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TIIVISTELMA

Omaan kehittymiseensd panostava johtamisen ammattilainen on organisaatiolleen arvokas
resurssi. Pitkdjinteinen itsensd kehittdminen hektisesti muuttuvassa johtamistydssd on
kuitenkin haasteellista. Johdon sitoutuminen organisaatioon ndyttid myoOs olevan
vaheneméassd. Ndméd seikat ajavat organisaatioita, my0s tutkimuksen kohdeorganisaatiota
Kesko-konsernia, pohtimaan entisté tarkemmin, miten edistdi johtajien sitoutumista toisaalta
itsensd kehittimiseen, toisaalta organisaatioon. Merkittiviksi haasteeksi sekd kehittymisen
ettd sitoutumisen ndkokulmasta nousee organisaation kyky tarjota riittivin monipuolinen

keinovalikko johdon monipuolisiin ja muuttuviin kehittymistarpeisiin.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten ja milld vélineilld johdon ammatillista
kehittymistd voidaan organisaatiossa parhaiten tukea. Kysymykseen haettiin vastauksia
neljan alatutkimusongelman avulla: Mitka tekijét selittdvét johdon kasvumotivaatiota? Mitka
tekijat selittdvdt johdon sitoutumista itsensd kehittdmiseen? Mitkd tekijit edistdvit ja
vastaavasti estdvit kehittymistavoitteiden toteutumista? Entd mitd keinoja organisaatiolla
tulisi olla tarjolla johdon kehittdmisen tueksi? Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu
kolmesta keskeisestd elementistd. Johdon kehittdmisen problematiikkaa ldhestytddn sekd
yhteisostd ettd yksilostd nousevien edellytysten ndkokulmasta. Niitd peilataan erilaisiin
henkilostonkehittdmisen vilineisiin arvioiden niiden tarkoituksenmukaisuutta johdon
kehittdmisessd. Yhteisollisid elementtejd ovat mm. kontekstuaalinen ja transformatiivinen
oppiminen, yksilollisii puolestaan kasvumotivaatioon, sitoutumiseen ja ammatilliseen

kasvuun liittyvét teoriat.

Tutkimuksen aineisto kerittiin kaksivaiheisesti: henkilostonkehittdjien kasityksié selvitettiin
ryhméhaastattelun ja kisitekarttatyoskentelyn avulla, jonka jidlkeen eri organisaatiotasojen
johtoa haastateltiin yksiloteemahaastatteluin. Kvalitatiivinen analyysi eteni johdon aineiston
teemoittelun ja analysoimisen kautta aineistojen keskindiseen vertailuun ja synteesien

tekemiseen.

Johtajan kasvumotivaatiota, sitoutumista ja kehittymistavoitteita edistidvat tekijit johdattivat

samansuuntaisten johtopéétosten ddrelle. Tutkimuksessa nousi neljd keskeistd ndkokulmaa.



Organisaatiossa tulee ensinndkin tukea aktiivisesti johdon yhteistd, yli yksikko- ja
toimialarajojen tapahtuvaa oppimista. Vaikka kysymys on organisaatiokulttuurinen, voidaan
yhteistd oppimista edistdd my0Os erilaisten kehittimismenetelmien avulla. Toiseksi
organisaation tulee mahdollistaa johtajien kokonaisvaltainen ura- ja kehittymissuunnittelu.
Potentiaalisille johtajille pitdd tarjota mahdollisuus kehittdd itseddn monipuolisten
tyotehtdvien kautta, kuitenkin siten, ettd varmistetaan yksilon pitkédjénteinen kehittyminen.
Kolmanneksi tulee organisaation varmistua siitd, ettd kukin johtaja saa kehittymiselleen
riittdvin tuen omalta esimicheltddn. My0Os johtaja tarvitsee esimichen tukea ja ohjausta
kehittydkseen. =~ Neljdnneksi  organisaation  tulee  tarjota  johdon  yhteisten
kehittimismenetelmien lisdksi ratkaisuja johtajien yksildllisiin  kehittymistarpeisiin.
Tutkimuksessa esitetdin malli, jossa kehittdimismenetelmédt on jaettu yhteisiin, johdon
yhteistd oppimista edistéviin menetelmiin sekd yksilollisiin, johtajien henkildkohtaisista

kehitystarpeista ldhteviin menetelmiin.

Tutkimus vahvistaa kisitystd kontekstin merkityksestd yksilon kehittymisen ohjaajana.
Organisaation tirkednd tehtdvidnd on luoda konteksti, joka tukee johtajan kehittymiseensa
liittyvdd reflektointia ja itseohjautuvuutta. Vain siten johdon kehittdminen ja véilineet

kyetdén sitomaan kiintedksi osaksi arjen johtamistyota.

Avainsanat: johdon kehittyminen, kehittymismenetelmait, sitoutuminen, kasvumotivaatio,

ammatillinen kasvu
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1. JOHDANTO

Johdon valmius jatkuvaan itsensd kehittdmiseen ndhdéddn tdnd pdivand yhtenid organisaation
kilpailukyvyn perusedellytyksistd. Taitava, omaan osaamiseensa panostava johtamisen
ammattilainen on organisaatiolleen arvokas resurssi, josta kannattaa pitdd kiinni. Johdon ja
asiantuntijoiden sitoutuminen tiettyyn organisaatioon ndyttdd kuitenkin olevan vdhenemaéssa,
mikd saa yritykset pohtimaan entistd tarkemmin, miten varmistaa johtajien sitoutuminen
toisaalta itsensd kehittdmiseen, toisaalta organisaatioon. Merkittidviksi haasteeksi sekd
kehittymisen ettd sitoutumisen ndkokulmasta nousee organisaation kyky tarjota riittdvéin
monipuolinen keinovalikko johdon moninaisiin ja muuttuviin kehittymistarpeisiin.
Organisaation henkilostonkehitystoimintaa suunniteltaessa on térkedd pohtia, mitkd seikat
mahdollistavat yksilon sitoutumisen jatkuvaan itsensd kehittdmiseen. Entd mikd tulisi olla

organisaation rooli yksilon kehittymisen tukijana ja kehittymismahdollisuuksien tarjoajana?

Johdon kehittimisen haaste tiedostetaan myoOs Kesko-konsernissa, jossa johdon ja
johtoreservin  kehittymisen tueksi tyOstetddn systemaattista kehittdmismallia. Mallin
tarkoituksena on luoda pohjaa yksilon vahvuuksien ja kehityskohteiden tuntemiselle sekd
pitkdjanteiselle kehittymissuunnittelulle, jossa sekéd organisaation ettd yksilon kehitystarpeet
kohtaavat toisensa. Systemaattinen kehittymissuunnittelu tarvitsee tuekseen kuitenkin myos
konkreettisia kehittymisvélineitd, organisaation oman “’keinotarjottimen”, josta kukin johtaja
voi valita omiin kehittymistavoitteisiinsa parhaiten soveltuvat tyokalut. Tutkielmani
tarkoituksena onkin selvittdd, milld toimenpiteilld johdon ja johtoreservien ammatillista

kehittymistd tulisi organisaation nikokulmasta tukea.

Lahestyn asiaa tutkimalla, mitkd tekijdt vaikuttavat johdon kehittymiseen liittyviin
mahdollisuuksiin, motivaatioon ja sitoutumiseen. Organisaatiolla tarkoitan tyossdni koko
Kesko-konsernia. Nakokulma on tutkimuksen kannalta mielenkiintoinen ja haastavakin, silld
organisaatiossa yhdistyy tuolloin monta eri toimialaa, liiketoimintayksikkéd sekd
organisaatiokulttuuria. Johdolla puolestaan tarkoitan konsernin johtotehtivissi tyoskentelevid
henkil6itd aina ylimmaistd johdosta johtoreserviin. Tutkimuksen kontekstin sekd

tutkimustehtédvit esittelen luvussa kaksi.



Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu kolmesta keskeisestd elementistd, joita
tarkastelen luvuissa 3 - 5. Lahestyn johdon kehittimisen problematiikkaa kahdesta eri
ndkokulmasta, yhteisOstd ja yksilostd kisin, joihin liittyvid teorioita peilaan erilaisiin
henkildstonkehittimisen menetelmiin. Luvussa kolme pohdin organisaatiota ammatillisen
kehittymisen kontekstina. Millaisista elementeistd koostuu kehittymisen kannalta ideaali
organisaatio, jossa jatkuva kehittyminen on luonnollinen osa jokapiivéistd tyotd ja jossa sekd
yksilon ettd yhteison oppimista tuetaan? Tarkastelen titd ihanneorganisaatiota mm.

transformatiivisen ja kontekstuaalisen oppimisen nikdkulmasta.

Luvussa nelja tarkastelen johtajan ammatillista kasvua, kasvumotivaatiota sekd sitoutumista
ammatilliseen kehittymiseen. Mitkd seikat edistdvit johtajan kasvumotivaation syntymista?
Entd mihin johtamisen ammattilainen tydsséddn sitoutuu? Sitoutumisen yhteydessd pohdin
myos sitd, millainen on tdmén péivin johtajan urakisitys. Onhan kehittyminen toki sidoksissa
sithen, mistd elementeistd yksilo nidkee oman uransa koostuvan. Onko johtajan ihanneuran
tavoitteena vertikaalinen organisatorinen nousu vai horisontaalinen kasvu ja siten osaamisen
jatkuva monipuolistuminen? Luvussa viisi pohdin, mitd edellytyksid edellisissd luvuissa
nostamani yhteisoon ja yksiloon kohdistuvat elementit asettavat johdon kehittdmisen keinoille.
Peilaan kehittymisen edellytyksid erilaisiin henkilostonkehittimisen menetelmiin ja arvioin,
mitkd henkildstonkehittimisen keinot nayttidvit viitekehykseni valossa sopivan parhaiten

johdon kehittdmiseen.

Tutkielmani tavoitteena on 16ytdd vastauksia sille, miten johdon ammatillista kehittymisti
tulee organisaatiossa tukea. Selvitdn tutkimusongelmaa neljdn alaongelman kautta: Mitka
tekijat selittdvit johdon kasvumotivaatiota sekéd sitoutumista itsensid kehittdmiseen? Mitkd
tekijat edistivét tai vastaavasti estdvét kehittymistavoitteiden toteutumista? Entd mitd keinoja
organisaatiolla tulisi olla tarjolla johdon kehittimisen tueksi? Haen tutkimusongelmiin
vastauksia  viitekehyksen kautta teemoitettujen haastattelujen avulla. Konsernin
henkildstonkehittimisestd vastaavien henkildiden kasityksid kerddn ryhméihaastattelun ja
kisitekarttatyoskentelyn kautta, jonka jidlkeen haastattelen konsernin eri organisaatiotasojen
johtajia yksiloteemahaastattelujen avulla. Tavoitteenani on muodostaa johdon kehittdmisen
tarpeista mahdollisimman monipuolinen kuva kartoittamalla sekd tuottajien ettd kayttdjien
kisityksid. Tutkimuksen toteuttamista, luotettavuutta sekd metodologiaan liittyvid valintoja

kuvaan luvussa kuusi.



Esittelen tutkimuksen tulokset aineiston pohjalta syntyneen teemajaon mukaisessa
jarjestyksessd luvussa seitsemdn. Kuvaan kunkin teeman tulokset ensin johdon
yksilohaastatteluaineiston avulla peilaten tuloksia sitten henkildstonkehittdjien kasityksiin.
Luvun péitteeksi tarkastelen tuloksia kokonaisuutena ja vastaan lyhyesti tutkimusongelmiin.
Viimeisessd luvussa, tutkimuksen pohdintaosuudessa, teen synteesid teemojen kesken.
Tarkastelen tulosten pohjalta kasvumotivaatioon, sitoutumiseen ja kehittymistavoitteiden
toteutumiseen liittyvid tekijoitd, jotka organisaation tulisi erityisesti noteerata. Miten ndma
yksilolliset tekijit tulisi ottaa huomioon johdon kehittimismenetelmid valittaessa sekd
linjattaessa organisaation roolia johdon kehittdjand? Esitin tutkimustulosten pohjalta
kaytdnnon kehitysajatuksia, jatkotutkimustarpeita sekd mallin johdon

kehittdmisvilinetarjottimeksi.

Ammatillinen kasvu ja kehittyminen ndhddin kokemusteni mukaan useammin yksilon kuin
yhteison prosessina. Johdon kehittdjén tydssidni nousee kuitenkin tarve tarkastella ammatillista
kasvua nimenomaan organisaation voimavarana — vaikka ndkokulmana onkin yksilon
kehityksen tukeminen. Mitd organisaatio voi tehdd edistddkseen yksilon ammatillista
kehittymistd matkalla johtamisen ammattilaiseksi? Toivon tutkielmani herdttdvin ajatuksia
kontekstin merkityksestd yksilon kehittymisen ohjaajana. Ei ole sama, millaisessa kontekstissa
oppiminen ja kehittyminen tapahtuvat. Uskon, ettd mitd tiiviimmin johdon kehittimisen
vilineet on sidottu luonnolliseen kontekstiinsa, tyOympéristoon ja ammatillisiin verkostoihin,
sitd tarkoituksenmukaisemmaksi, tehokkaammaksi ja houkuttelevammaksi systemaattinen
itsensé kehittiminen muodostuu. Vaikka ammatillisessa kehittymisessd onkin kysymys paljolti
henkilokohtaisista valmiuksista ja valinnoista, on organisaatio vastuussa siitd, ettd se luo

kehittymiselle otollisen kontekstin.



2. JOHDON KEHITTAMINEN KESKO-KONSERNISSA

2.1 Kesko-konserni

Tutkimukseni kohdeorganisaationa on Kesko-konserni, toinen Suomen johtavista kaupan alan
palveluyrityksistd, joka laajentaa toimintaansa kiihtyvilld vauhdilla my6s Pohjoismaissa,
Baltiassa ja Vendjdlli. Organisaatio on tutkimuskohteena johtamisen kannalta
mielenkiintoinen, silld sen sisdlle mahtuu monta eri toimialaa, brandia ja organisaatiokulttuuria
sekd pitkd historia. Toki organisaation valintaan vaikutti my6s oma kokemukseni konsernista,
jonka koulutuskeskuksessa, K-instituutissa, toimin koulutuspaillikkona ja jonka henkiloston ja

johtamisen kehittimiseen olen saanut tutustua l&helta.

Keskon missiona on luoda yhdessd kumppaneidensa, ketjuyrittdjien sekd muiden
sidosryhmien, kanssa asiakkaiden arvostamia kauppapalveluja. Konserni on mééritellyt
yhteistydverkostossa toimiessaan omiksi vahvimmiksi osaamisalueikseen hankinta- ja
logistiikkapalvelut, markkinoinnin, kaupan toimintamallien ja liiketyyppien luomisen seké
kauppaverkoston kehittimisen. Kesko-konsernin vuosittainen liikevaihto on noin 7,5 miljardia
euroa, josta yli puolet muodostuu piivittiistavarakaupasta. Ruokakesko harjoittaa
paivittdistavarakauppaa K-Citymarket, K-Supermarket, K-market, K-Pikkolo sekd K-extra —
brandien alla. Tdmén liséksi se keskittyy péivittdistavaroiden vahittdiskauppaan Baltiassa sekd
Kespro Oy:n harjoittamaan, ammattiasiakkaille = suunnattuun suurtalouskauppaan.
Ruokakeskon liséksi liikevaihdoltaan merkittdvid toimialayhtiditd ovat rakentamis- ja
sisustustuotteiden kauppaa harjoittava Rautakesko, maatalous- ja konekauppaa harjoittava
Maatalouskesko sekd kayttotavarakauppaan erikoistunut Keswell jotka muodostavat yhdessa
noin kolmanneksen konsernin tuotosta. Rautakeskolla on liiketoimintaa Suomen K-Rauta ja
Rautia -ketjujen liséksi Ruotsissa, Norjassa, Baltian maissa ja Vendjilld. Nididen lisdksi
konserniin kuuluvat tekniseen kauppaan keskittyvd Kaukomarkkinat sekd auto- ja
varaosakauppaa harjoittava VV-auto. Henkildstod Kesko-konsernissa on yhteensé noin 18 000,

joista yli kolmasosa tydskentelee ulkomailla. (Keskon vuosi 2004, 13 - 21.)

Tutkimukseni kohderyhmidnd on Kesko-konsernin johto sekd johtoreservi. Kohderyhma

koostuu pédosin henkildistd, jotka kuuluvat konsernin tai toimialayhtididen ylimpéédn tai



keskijohtoon. Johdon liséksi kohderyhméidn kuuluvat niin kutsuttuun johtoreserviin valitut
henkil6t, joiden on katsottu omaavan potentiaalia tuleviin johtotehtdviin ja jotka on néin ollen
valittu mukaan myds johdon kehittimisohjelmaan. Johtoreserviin valitut henkil6t toimivat talla
hetkelld keskijohdossa tai vaativissa asiantuntijatehtdvissd. Kesko-konsernin ylimpéén johtoon
kuuluu Suomessa 45 henkilod ja keskijohtoon noin 500 henkilod, joista osa kuuluu
johtoreserviin. Naisten osuus koko kohderyhmaistd on noin neljannes. Ylin johto on kuitenkin
ainakin toistaiseksi suhteellinen miesvaltainen; siind naisten osuus on 13 prosenttia. Naisten
osuus johtotehtdvissi on kuitenkin noussut viime vuosina tasaisesti. (Keskon

yhteiskuntavastuun raportti 2004, 55.)

Kesko-konsernissa mitataan johtamisen laatua usealla eri tavalla. Ylimmaéstd johdosta
muutama vuosi sitten aloitettua johdon 360-asteen toimintatapa-arviointia on sittemmin
laajennettu myos keskijohdon kehittdmisen vélineeksi. My0s henkilokunnan tyotyytyvaisyys
on tirked johtamisen laadun mittari. Sitd mitataan vuosittain tyOtyytyvéisyystutkimuksen
avulla, jossa henkilGstd arvioi omaa tyOtddn, esimiestoimintaa, oman yksikkonsd toimintaa
sekd Kesko-konsernin toimintaa. Tyotyytyvéisyyden kokonaisarvosana on pysynyt
konsernitasolla viime vuosien ajan ldhes samalla, tyydyttavélla tasolla, vaikka arviot ovat toki
vaihdelleet yksikoittdin ja kehitysalueittain. Parhaita arvioita ovat vuonna 2004 saaneet mm.
oman tyon ja yksikdn tavoitteiden tunteminen sekd asiakastyytyvdisyyden tidrkeyden
ymmértiminen. Kehityskohteina on puolestaan ndhty mm. henkildston hyvinvointiin
panostaminen sekd mahdollisuus vaihtaa konsernin sisdlld uusiin tehtéviin. (Keskon
yhteiskuntavastuun  raportti 2004, 52). Johtamisen laatua arvioidaan lisdksi
asiakastyytyvéisyystutkimuksen avulla, jossa selvitetidn sekd wulkoisten ettd sisdisten
asiakassuhteiden kehittymistd. Konsernin kaikki yksikot tekevdt vuosittain myds Suomen
laatupalkintokriteeriston mukaisen itsearvioinnin, johon on liitetty konsernin sisdinen

laatupalkintokilpailu.

Konsernin ylimmin johdon on tilastoitu kiyttivin tdydennyskoulutukseen wvuositasolla
keskimédrin kuusi pdivdd (Keskon yhteiskuntavastuun raportti 2003, 46). Suurin osa
koulutuksesta toteutetaan konsernin sisdisend. Koulutuspdivélukujen tilastointia vaikeuttaa
kuitenkin koulutuksen monimuotoisuus, kun koulutus nivoutuu tiiviisti péivittdiseen
johtamisty6hon. Koulutus néyttelee nédin ollen usein lukujen antamaa kuvaa huomattavasti

suurempaa roolia pdivittdisessd ty0ssd. On my0s huomattava, ettd modernissa

10



henkilostonkehittdmisessd perinteinen, formaalissa ympéristossd tapahtuva koulutus on vain

yksi johdon kehittdmisen vélineista.

2.2 Johdon kehittimisen periaatteet Keskossa

Konsernin liiketoimintastrategia on merkittdvé tyoviline niin johdon kuin koko henkildstonkin
osaamistarpeiden kartoittamisessa. Strategiasta johdettujen osaamisvaatimusten pohjalta
madritellddn, millaisia osaamisia ja osaamisten yhdistelmid kilpailuedun varmistamiseksi
tarvitaan. Pddperiaatteena on, ettd toimialayhtidt vastaavat henkilOstonsd kehittdmisestd ja
koulutuksesta, kun taas johtoa ja johtoreservid kehitetdin konsernitasoisesti. Kiinteéna
yhteistydkumppanina niin johdon kun koko henkildstonkin kehittimisessd toimii K-instituutti,
K-ryhmén oma koulutuskeskus. Johtamisen ja esimiestydn perusvalmiudet varmistetaan K-

instituutin uralla etenemistd tukevan, kolmiportaisen valmennusohjelman avulla.

Johdon kehittdmisen tavoitteena on taata riittdvét ja laadukkaat johtoresurssit siten, ettd johdon
osaaminen vastaa liiketoiminnan vaatimuksia niin nyt kuin tulevaisuudessakin. Juuri johdon
osaamisen kautta pyritddn siten varmistamaan my0s vision ja strategisten tavoitteiden
toteutuminen. Laadukkaiden johtoresurssien varmistamiseksi kehitetddn Keskossa
konsernitasoista, systemaattista ja kéytdnnonldheisti johdon kehittdimismallia. Johdon
kehittimismallin avulla tavoitellaan konsernissa tehokkuutta, joka saavutetaan, kun johto ja
johtoreservit toimivat aidosti konsernin yhteisend, joustavana resurssina. Tavoitetilana on, etti
jokaiseen johtotehtdvddn l0ytyy aina sopivin henkild ja konsernin paras osaaminen, sekd
toisaalta se, ettd yksilon ja organisaation intressit kohtaavat sisdisissd rekrytoinneissa ja
kehittymissuunnittelussa. Kehittdimismallin avulla pyritddn myds nykyistd laaja-alaisempaan
osaamisen siirtoon ja jakamiseen sekd yhtendisen, yhteisten arvojen mukaisen keskolaisen
johtajuuden kehittdmiseen. Mallin yhtend keskeisend tavoitteena on tarjota johdolle entistd
monipuolisempia kehitysmahdollisuuksia, johon tavoitteeseen myds tdmé tutkimus pyrkii

tuottamaan vilineita.

Johdon ja johtoreservin kehittimismalli ldhtee johtamisosaamisten maéérittelystd, jonka
perustana toimivat Keskon visio, missio, strategia, arvot sekd maédritellyt ydinosaamiset.
Omien johtamisvalmiuksien, vahvuuksien ja kehityskohteiden tunteminen on johtajana

kehittymisen kannalta ensiarvoisen tirkedd, mitd osaamista johtajat syventivit 360-asteen
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toimintatapa-arvioinnin, siihen liittyvdn seminaarityskentelyn sekd kehitys-keskustelujen
avulla. Néiden pohjalta laaditaan henkilokohtainen kehittymissuunnitelma, joka sisiltad
kehitystavoitteiden lisdksi konkreettiset kehittimistoimenpiteet. Osa kehittdmisratkaisuista on
kaikille kehittimisohjelmaan osallistuville yhteisid ja osa henkilokohtaisia. Niin pyritddn
toisaalta varmistamaan yhtendinen keskolainen johtamiskdytinto ja yhteiset johtamisen arvot,
toisaalta tukemaan johtajien yksilollisten kehittymistavoitteiden toteutumista. Merkittavéksi
haasteeksi nousee kuitenkin organisaation kyky tarjota riittivin monipuolinen keinovalikko
johdon yksilollisiin  kehittymistarpeisiin, mihin problematiikkaan tutkimukseni pyrkii

tuottamaan tietoa.

Kehittdmismalliin kuuluu itseoikeutetusti myos kehittymisen seuranta ja arviointi, joka luo
osaltaan pohjaa tarvittavan johtamisosaamisen uudelleenmaiirittelylle. Né&in johdon
kehittdmismallista muodostuu kehdmalli, jonka kukin vaihe toistuu vuosittain. Konsernin
yhteiseen  johdon  kehittdmismalliin  liittyvien  kehitystoimenpiteiden  lisdksi  eri
toimialayhtioissd toteutetaan henkildstonkehitystoimenpiteitd, jotka vaihtelevat hieman

yhtidittdin. Tutkimuksessani keskityn kuitenkin konsernitasoiseen johdon kehittdmiseen.

2.3 Tutkimustehtivi ja -ongelmat

Tutkimuksen tehtdvénd on selvittdd, milld toimenpiteilld johdon ja johtoreservin ammatillista
kehittymistd tulisi organisaation nékokulmasta tukea. Léhestyn asiaa tutkimalla, mitkd tekijét
vaikuttavat johdon kehittymiseen liittyviin mahdollisuuksiin, motivaatioon ja sitoutumiseen.
Johtajien kasvumotivaatiota ja sitoutumista selittdvien tekijoiden tarkastelulla haetaan
vastauksia sille, mitkd henkilostonkehittdmisen keinot soveltuvat parhaiten johdon
kehittdmiseen kyseisessd organisaatiossa. Mitkd vilineet tukevat parhaiten johdon
kehittymistd? Entd mik& tulisi olla niiden keskindinen painotus organisaatiossa? Tutkimuksen
tavoitteet ovat kiteytettyind tutkimuksen péddongelmassa sekéd sitd selittdvissd neljdssd

alaongelmassa.

Padongelma:

- Miten johdon ammatillista kehittymisti tulee organisaatiossa tukea?
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Alaongelmat:

1) Mitka tekijét selittdvat johdon kasvumotivaatiota?

2) Mitka tekijat selittdvét johdon sitoutumista itsensd kehittdmiseen?

3) Mitka tekijat edistavit tai estédvit kehittymistavoitteiden toteutumista?

4) Mitid keinoja organisaatiolla tulisi olla tarjolla johdon kehittymisen tueksi?

Tutkimustehtdva ja -ongelmat puoltavat vahvasti kvalitatiivista tutkimusotetta, silld laadullinen
tutkimus soveltuu hyvin tilanteisiin, joissa ollaan kiinnostuneita tietyissé tapahtumissa mukana
olleiden yksittdisten toimijoiden merkitysrakenteista, tutkitaan luonnollisia tilanteita, joissa ei
voida kontrolloida ldheskéddn kaikkia vaikuttavia tekijoitd ja joissa halutaan saada tietoa
tapauksiin liittyvistd syy-seuraussuhteista, joita ei voida kokeen avulla tutkia (Syrjédld, Ahonen,
Syrjaldinen & Saari 1994, 12 - 13). Tutkimuksessa selvitetdén sitd, mitka tekijat motivoivat ja
saavat yksilot sitoutumaan omaan ammatilliseen kehittymiseensd, joten kyse on hyvin
subjektiivisista merkitysrakenteista, kokemuksista sekd syy-seuraussuhteisiin liittyvistéd

tulkinnoista.

Kun tutkimuksen tarkoituksena on kuvata tapahtumia tietyssd kontekstissa ja tietyn
organisaatiotason keskuudessa, voidaan tutkimusote nimetd fenomenografiseksi, jolloin
tavoitteena ei ole ilmion yleistettdvyys, vaan johdon ja henkilostokehittdjien subjektiivisten,
ammatilliseen kehittymiseen liittyvien késitysten ja merkitysten kuvaaminen. Marton ja Booth
(1997, 111) toteavatkin fenomenografian pyrkivén identifioimaan ja késitteleméén sitd, miten
ihmiset maailmaa ja sen ilmiditd kokevat. Tutkimuksessa ei ndin ollen pyritdkddn ilmididen
selittdmiseen yleisten lakien muodossa, vaan keskeisen roolin saa tutkittavien yksildiden
koetun maailman ymmaértdminen tutkijan koetun maailman kautta. Tiedon intressin
nidkokulmasta katsottuna tiedon subjekti-objekti-suhde onkin subjekti-subjekti-suhde, jolloin
tutkija on osa tutkittavaa maailmaa, josta hdn ammentaa tietoa tulkitsevan ymmairryksen
avulla. (Lauri & Elomaa 2001, 45.) Olen tutkijana myos konkreettisesti osa tutkittavaa

organisaatiota, silld tydskentelen konsernin koulutuskeskuksessa koulutuspaéllikkona.

Tutkimuksessa, kuten fenomenografiassa yleisestikin, korostuu kiinnostus ilmiota
ympardivadn kontekstiin sekd sen vaikutuksiin ilmi6on itseensd, johtajien ammatilliseen
kehittymiseen. Fenomenografiaa voidaankin kuvata erikoistumishaaraksi, joka on

suuntautunut erityisesti oppimisymparistdissd tapahtuviin oppimista ja ymmértamisté
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koskeviin kysymyksiin (Marton & Booth 1997, 111). Fenomenografinen tutkimusote on
tarkoituksenmukainen tutkimuksessani myds siksi, ettd tietyn organisaation keskuudessa on
johdolle ja asiantuntijoille muodostunut oma kielenséd, organisaation oma ammattislangi, jossa
kaytetdén usein niitd termejd, jotka on havaittu toivottaviksi. Termien siséltod ei valttimatta
aina kyseenalaisteta eikd ymmaérretd samansiséltdisesti koko organisaatiossa. Metsdmuuronen
kuvaakin fenomenografisen tutkimusotteen soveltuvan erityisen hyvin juuri tilanteisiin, joissa

kasitteiden sisdlto ei ole itsestiddn selva (2003, 175).

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa kohdeorganisaatiolle informaatiota, joka hyodyttaa
konkreettisella tavalla johdon kehittdmisen suunnittelua sekéd johdon kehittdmisen vélineisiin
liittyvid valintoja. Kyseessd on siten soveltava tutkimus. Soveltavalla eli tavoitetutkimuksella
on kdytinnoéllinen tavoite, ja se tdhtdd perustutkimuksen tuloksille rakentuvan omaperdisen
tiedon etsintddn (Kyrd 2004, 13). Tutkimukseni tiedonintressid voisi puolestaan kuvata
praktiseksi eli hermeneuttiseksi. Hermeneuttisen tiedonintressin tavoitteena kun on tulkita

tutkittavien yksildiden puhetta ja tavoitella sitd tietd ilmion ymmaértdmista (Kyro 2004, 63).

14



3. ORGANISAATIO AMMATILLISEN KEHITTYMISEN
KONTEKSTINA

Tutkimukseni teoreettinen viitekehys rakentuu kolmesta ndkokulmasta, joihin liittyvid
késitteitd ja niiden vélisid suhteita pohdin seuraavassa kolmessa padluvussa. Lihestyn johdon
kehittdmisen problematiikkaa ensin yhteison, sitten yksilon ndkokulmasta. Lopuksi peilaan
edelli mainittuja yhteison ja yksilon kehittymiseen liittyvid teorioita erilaisiin
henkilostonkehittdmisen menetelmiin arvioiden niiden tarkoituksenmukaisuutta johdon
ammatillisessa kehittymisessd. Teoriaviitekehyksen keskeiset osat ja niiden véliset suhteet
ilmenevét alla esitetystd kuviosta. Tdmin, organisaationdkokulmaan keskittyvin péddluvun

keskeinen kisitepari on kontekstuaalinen oppiminen seki transformatiivinen oppiminen.

Organisaatio ammatillisen
kehittymisen kontekstina

yhteis6-ndkokulma

Kasvumotivaatio ja
sitoutuminen ammatilliseen

kehittymi
ehittymiseen Johdon kehittimisen

yksilé-nikokulma vilineet

L

Kuvio 1: Teoriaviitekehyksen keskeiset ndkékulmat
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3.1 Konteksti oppimisen mahdollistajana

Tutkielmani mielenkiinto kohdistuu erityisesti kontekstin merkitykseen johdon ammatillisessa
kehittymisessd. Oppiminenhan on aina sidoksissa siithen toimintaan, kontekstiin ja kulttuuriin,
jossa tietoa opitaan ja kdytetddin. Tadmd on tirked havainto organisaation
henkilostonkehittdmistd suunniteltaessa, silld yhdessd kontekstissa opittu tieto ei transferoidu
mielekkiisti toisiin konteksteihin, vaan oppimisympéristot ja —tilanteet tulisi suunnitella
kyseisen tiedon ja taidon tulevia kayttotarkoituksia silmélldpitden (Rauste-von Wright, von

Wright 1998, 33).

Poikela méérittelee oppimisen kokemuksen ja kontekstin véliseksi suhteeksi. Hén toteaa, etti
konteksti méédrdd oppimistoiminnan suunnan, jolloin oppimisen vallitseva muoto voi olla
formaalinen, nonformaalinen tai informaalinen. Formaalisen oppimisen luonnollisin konteksti
on perinteinen koulutus. Nonformaalinen oppiminen on vallitsevaa sosiaalisissa tilanteissa,
joissa opitaan arvoja ja merkityksid niitd reflektoimatta. Informaalinen oppiminen on
puolestaan luontevin tydympéristossd tapahtuva oppimisen muoto, jolloin oppimista ohjaavat
henkilokohtaiset tavoitteet. Tydyhteisossd opitaan kuitenkin kullakin yll4 mainitulla tavalla,
silli yhteison sosiaalisia merkityksid, arvoja ja kéyttdytymistapoja opitaan yleensa
nonformaalisti, kun henkilostokoulutuksen puitteissa tapahtuvaa oppimista voidaan

padsdantdisesti luonnehtia formaaliseksi. (Poikela 1999, 36 — 37.)

Poikelan kéyttdmaé jakoa voidaan kuitenkin tdsmentéé kysymalld, eivétko késitteet formaali ja
nonformaali voisi pikemminkin kuvata oppimisympéristdjd, joissa painottuvat erilaiset
oppimisen muodot, eivitkd niinkdin oppimisen muotoja itsessddn. Myds Straka (2000)
korostaa kontekstin merkitystd oppimisessa. Hén toteaa kuitenkin, ettd erilaiset
oppimisympéristdt luovat erilaisia mahdollisuuksia erilaisille oppimisen muodoille.
Eksplisiittisessa oppimisessa painottuu omien oppimis- ja kontrollistrategioiden reflektointi.
Straka toteaakin, ettd oppiminen on télldin tehokkainta, kun interventiot liittyvét oppijan
kiinnostuksen kohteina oleviin asioihin. Implisiittinen oppiminen toteutuu hinen mukaansa
parhaiten silloin, kun oppimisen kohteena on spesifi, alakohtainen tai proseduraalinen tieto,
jolloin oppimisstrategioilla ja attribuutiouskomuksilla on oppimisprosessissa pienempi
merkitys. (Straka 2000, 188 — 189.) Organisaation kehittimisen kannalta on térkeéa tiedostaa,

millaista oppimista organisaation tarjoamat oppimisympdéristot ja —kontekstit tarjoavat sekd
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millaista oppimista organisaatiossa padsddntoisesti tapahtuu. Nykyistd kontekstia kannattaa
verrata siihen, millaista oppimisen tulisi organisaatiossa parhaimmillaan olla. Tiedostamisen ja
pddmédrien asettamisen kautta voidaan organisaatiota systemaattisesti kehittdd kohti

tavoitteellista ja itseohjautuvaa oppimista.

Kontekstin merkitys korostuu erityisesti situationaalisessa oppimisessa, jonka Billett (1996)
maidrittelee tavoitteelliseksi toiminnaksi, joka tapahtuu oppimistavoitteiden kannalta
mahdollisimman relevantissa ymparistdssd (Ruohotie 2003, 33). Problemaattista oppimisen
situationaalisuuden kannalta on opitun siirtiminen muihin tilanteisiin. Opitut asiat ovat
kdytdnndssd harvoin tiukasta sidoksissa tiettyyn kontekstiin, joten niiden joustavaan
soveltamiseen kannattaa hakea ratkaisuja. Oppimisympériston, oppimismenetelmien ja
oppimistavoitteiden tulee olla yhteensopivia, jotta oppiminen tapahtuu mahdollisimman
luontevalla tavalla. Jarvinen, Koivisto ja Poikela (2000, 87) varoittavat kuitenkin liiallisesta
kontekstisidonnaisuudesta, jolloin tilanne méérittdd oppimisen ehtoja niin paljon, ettd opitun

siirtovaikutus haviia eiké opittua kyetidkéin soveltamaan siirryttdessd uuteen tilanteeseen.

Oppija ei toimi tyhjiossd, vaan sdéntdjen, normien ja odotusten kentdssd, jotka luovat
oppimiselle puitteet — joko mahdollistavat oppimisen tai estivit sitd. Sosiaalisesti madrdytyvit
kontekstit eivét jisennd vain oppimisen vilttimitontd perustaa, vaan ne midradvat myos miti
opitaan (Aaltola 1998, 52). Siksi johdon kehittdmisessd on uskallettava etsid rohkeasti erilaisia
dialogi- ja toimintayhteyksid. Kuten Rauste-von Wright ja von Wright (1998, 37) toteavat,
yksilon ajatteluprosessit tulevat nikyviin” sosiaalisissa kontakteissa, kuten keskusteluissa ja
pienryhmityoskentelyssé, sekd hinelle itselleen ettd muille. Ndin mahdollistuu myds itsestidén
selvien asioiden problematisointi, reflektointi sekd ajatusten jatkosoveltaminen niin itsekseen
kuin toistenkin  kanssa. = Vuorovaikutteisuus onkin  keskeinen osa  oppimisen
kontekstuaalisuutta. Yksilon ammatillista kasvua ei tapahdu kuitenkaan vuorovaikutuksen
seurauksena automaattisesti, vaan kehittdvélle vuorovaikutukselle on Fletcherin (1996)
mukaan ominaista keskindinen riippuvuus, sitoutuminen ja vastavuoroisuus (Ruohotie 2000,
28). Kummankin osapuolen on hyddyttivi suhteesta — mutta otettava samalla my0s vastuuta

toisen kehittymisesta.

Niin tutkijayhteisdissd kuin yritysorganisaatioissakin on viime aikoina tunnustettu

kollektiivisen oppimisen arvo. Sitd kuvaa hyvin my0s se, miten monta nimed rakkaasta
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lapsesta kéytetddn. Kollektiivisen oppimisen lisdksi puhutaan mm. kollaboratiivisesta
oppisesta, yhteisollisestd oppimisesta, yhteistoiminnallisesta oppimisesta ja tiimioppimisesta,
joiden kunkin tarkastelundkokulma toki hieman poikkeaa toisistaan, mutta perusmerkitys on
kuitenkin sama. Merkittdvad ja erityisen arvokasta kollektiivisessa oppimisessa on se, ettei
keskusteluissa vain vélitetd jo olemassaolevaa tietoa, vaan luodaan kokonaan uutta tietoa
sosiaalisen vuorovaikutuksen kautta. Yhdessd oppimisen merkittivd etu yksilolliseen
oppimiseen on se, ettd oppijoilla on mahdollisuus ulkoistaa ajatteluaan ja siten kehittda
edelleen omia ideoitaan ja kisityksiddn. Oppijat tulevat tietoisiksi omista ja toistensa
ajatteluprosesseista, kehittyvit vuorovaikuttajina, ongelmanratkaisijoina, neuvottelijoina seki
kriittisind ajattelijoina. (Hékkinen & Arjava 1999, 211-213.) Yhteistoiminta ei sinélldén
kuitenkaan vield takaa kollektiivista oppimista. Kollektiivisen oppimisen haasteellisuutta
kuvaa mm. Sengen (1990) méérittdmét tiimioppimisen kolme kriittistd ulottuvuutta: 1) Tiimin
on ensinnékin opittava hyddyntdméén jasentensé potentiaalia kokonaisvaltaisesti, silld jatkuva
ideoiden konflikti edesauttaa tiimin oppimista. 2) Tiimin tulee pyrkid innovatiiviseen, mutta
koordinoituun toimintaan, jossa kaikki voivat luottaa siihen, ettd tyotd tehddén toinen toistaan
tukien. 3) Tiimin tulee my0s verkostoitua ja kayttdd ndin hyvikseen ulkopuolisten

asiantuntijoiden ja muiden tiimien osaamista. (Jalava & Virtanen 1998, 52-53.)

Katzenbach ja Smith (1996) osuvat mielestdni kollektiivisen oppimisen problematiikan
ytimeen todetessaan, ettd todellisten tiimien syntyminen vaatii jdsenilti&n vastuunottoa
asioissa, jotka liittyvit keskindiseen luottamukseen, riippuvuuteen ja uutteraan tyontekoon
(Juuti 2001, 303). Useimmille ihmisille luottamuksen ja riippuvuuden syntyminen on
kuitenkin pitkén prosessin tulos. Luottamus on aina ansaittava ja sitd on osoitettava jatkuvasti,
jotta kukin jdsen kokee yhteistyon palkitsevaksi. Kasvatuksemme, koulutuksemme ja
tyokokemuksemme painottavat kuitenkin yleisesti yksilovastuuta. Suorituksia myds arvioidaan
ja palkitaan useimmissa organisaatioissa péddosin mittareilla, jotka korostavat yksilon
menestymistd. Organisaation haasteet vuorovaikutteista oppimista ja jaettua asiantuntijuutta

hyddyntivéksi yhteisoksi ovat ndin ollen mittavat.

Oppimista on edistettivd sekd yksilon, ryhmén ettd organisaation tasolla. Crossan, Lane ja
White (1999) kuvaavatkin organisationaalista oppimista yksilon, ryhmén ja organisaation
vilisend ja yhdentdvéni prosessina, jossa oppimista kannattelee uuden oppimisen ja jo opitun

hyodyntdmisen vilinen jénnite (Jarvinen, Koivisto & Poikela 2000, 111). Uusien ideoiden
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hyddyntdminen organisaatiossa seké siitd ryhmille ja yksildille vélittyvd palaute on heidén
mukaansa tirked signaali ajatellen uusia innovaatioita ja oppimista. Vuorovaikutuksellinen
oppiminen on organisaation tarjoamien mahdollisuuksien lisdksi kuitenkin sidoksissa myos
yksildiden henkilokohtaisiin valmiuksiin. Joustavasti erilaisissa vuorovaikutustilanteissa ja
projekteissa sukkuloivalta johtajaltahan vaaditaan kehittyneitd, monipuolisia taitoja.
Keskeisiksi nousevat télloin mm. yhteistyohdn, asioiden organisointiin sekd tiedon,

vuorovaikutussuhteiden ja resurssien hallintaan liittyvd osaaminen.

Johtamistaidolliset valmiudet kehittyvit suurimmaksi osaksi tydssd oppimalla (Ruohotie 1999,
197), joten tyossi kehittymisen prosessia on syytd tarkastella hieman tarkemmin. Poikela jakaa
tyOssd oppimisen kontekstit yksilollisen, yhteisen, organisaation sekd késitteellisen tyon
konteksteihin, joissa tiedon tuottamisen ja kdyttdmisen prosessit eroavat toisistaan. Yksilon
tyon kehittdmisessid painottuu palautteesta oppiminen, kun yhteisen tyon ja organisaation
kehittdmisessd keskeistd on arvioinnin ja evaluoinnin hyddyntdminen. TyOssd oppimisen
konteksteista vaativin eli kisitteellisen tyon konteksti edellyttdd syvaa osaamista sekd jatkuvaa
oman persoonan ja yhteisten toimintaprosessien kehittdmistd. (Jarvinen, Koivisto & Poikela
2000, 124 — 133.) Johtajan kehittymisen perustaksi ei siten riitd yksilollisen tyon — tai edes
yhteisen tyon konteksti, vaan hénen tulee kyetd kehittiméédn itseddn ottaen huomioon
organisaatiotasoiset kehittymisen tarpeet. Organisaation ydinosaamisen kannalta keskeinen
kysymys onkin, miten yksiléiden professionaalinen kehitys sekd organisaatiotasoiset
oppimisen prosessit kyetiddn sovittamaan yhteen, mitd myos Poikela (1999, 8) viitoskirjassaan

perdénkuuluttaa.

Ty ei kuitenkaan aina opeta tekijddnsé, kuten vanha sanonta véittdd. Jotta tyd kehittdd ja
kannustaa kehittyméin, tulee sen tayttda tietyt vaatimukset. Hackman ja Oldham méérittelevit
kehittdvdn tyon ominaisuuksiksi seuraavat: 1) Tyon vaatimien taitojen on ensinndkin oltava
moninaisia siten, ettd ty0 tarjoaa mahdollisuuden koetella erilaisia taitoja usein &érirajoille. 2)
Tyotehtdvien on oltava sisdlloltddn mielekkditd niin, ettd tekiji ymmairtdd niiden suhteen
kokonaisuuteen sekd saavutettuihin tuloksiin. 3) Tyd on koettava jollakin tavalla
merkitykselliseksi ja tirkeéksi. 4) Tyon on tarjottava mahdollisuus itsendiseen toimintaan. 5)
Tyon tuloksista tulee my0Os saada palautetta. (Ruohotie 1999, 144 — 146.) Tyo0 itsessdén voi
tarjota vilitontd palautetta tuloksista, mutta my0s muilta saatava palaute on kehittymisen

kannalta ensiarvoisen tarkeda.
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Ty0 voi kdéntden siséltdd myOs monia kehittymisen esteitd, joita Syddnmaanlakka (2001, 41 —
44) tarkastelee yksilon, tiimin ja organisaation tasolla. Yksilon nikdkulmasta oppimisen esteet
saattavat liittyd tiedon hankintaan, ymmairrykseen, soveltamiseen ja toimintaan. Tiedon
hankinnan esteiksi hidn mainitsee ajan puutteen, tietojen ristiriitaisuuden ja kokemusten
puutteellisen dokumentoinnin. Se, ettd tietoa on liikaa saatavilla, voi yhtd lailla muodostua
ongelmaksi kuin se, ettei tietoa ole saatavilla. Ymmaérryksen kautta tapahtuvan oppimisen
esteet liittyvit yleensd siithen, ettei reflektointiin ole aikaa tai sitd ei koeta tarpeellisena.
Johtopéétokset voivat olla myds ristiriidassa aiemman tiedon kanssa, mikd vaikeuttaa uuden
tiedon omaksumista. Soveltamista puolestaan hankaloittaa pitkdjanteisyyden puute. Asioita ei
jakseta viedd loppuun, soveltamista ei tueta tai kokeiluihin ei ole mahdollisuutta. Toki
oppimisen esteet voivat johtua myds yksilon ominaisuuksista tai motivaatiosta. Yksilo ei halua
oppia, hdnen havainnointinsa on kapeutunut urautumisen myotd tai hénelld ei ole jostakin

syysté herkkyyttd vastaanottaa heikkoja oppimisen signaaleja.

Tiimien oppimisen suurimmaksi esteeksi Syddnmaanlakka mainitsee sen, ettei tietoa ja
osaamista jaeta tiimeissd. Yhteiset tavoitteet tai yhteinen kieli puuttuvat. Myos huonot
henkilosuhteet, heikot vuorovaikutustaidot sekd epdmaériiset toimintatavat vaikeuttavat tiimin
oppimista. Oppimisen tehottomuus voi kuitenkin eldd myds koko organisaation tasolla.
Organisaatiokulttuuri voi esimerkiksi tukea tiedon pihtaamista, vaéristyneitd tulkintoja ja sité,
ettd asiat ndhdddn hyvin yksipuolisesti. My0s koordinaation puute, tulehtuneet henkilosuhteet
tai “opittu avuttomuus” saattavat estid organisaatiotason oppimista. Organisaation jdsenet ovat
ehkd menettdneet uskonsa siihen, etté asioita todella voidaan muuttaa. (Sydédnmaanlakka 2001,

44.)

Tydstd oppiminen on todenndkoisintd tilanteissa, jotka henkild kokee erityisen haastaviksi.
McCauley on tutkijaryhminsd kanssa kehittényt tydssd kehittymisen arvioimisen DCP-
mittarin (The Developmental Challenge Profile), joka keskittyy niihin tyon piirteisiin, jotka
ovat erityisen kehittdvid. Tyon kehittdvien piirteiden vaikutus perustuu mainittujen tutkijoiden
mukaan siihen, ettd ne tarjoavat oppimismahdollisuuksia tai motivoivat oppimaan. Ne liittyvit
useimmiten erilaisiin ongelmiin ja pulmatilanteisiin, joita yksilo tydssddn kohtaa. Johtajan
tyOssé nditd ovat vaatimukset muutosten aikaansaamiseksi, kuten uudistusten kdynnistdminen,

edeltdjaltd perittyjen ongelmien ratkaiseminen, supistamispditokset sekd alaisiin liittyvien
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ongelmien ratkaiseminen. My0s #yohon liittyvd suuri vastuu kehittdd, kuten korkeisiin,
ulkoapdin asetettuihin vaatimuksiin ja paineisiin vastaaminen, liike-eldmén moninaisuuden
hallinta seki tyon aiheuttaman ylikuormitus. Myo6s vaikuttaminen henkiléihin, joihin yksilolla

ei ole suoraa vaikutusvaltaa, kehittdd. (Ruohotie 1999, 198.)

Edelld mainitut tyon kehittdvét piirteet saattavat kuitenkin kédntyd yksilon kehittymista
vastaan, mikéli ongelmat kasvavat liian suuriksi eikd johtaja kykenekdin murtamaan
toiminnan tielld olevia esteitd. Pahimmiksi esteiksi nousevat tilloin oman esimiehen, ylimmén
johdon sekd henkiloston tuen puuttuminen, vaikeat taloudelliset olosuhteet sekd omiin
johtamistaitoihin liittyvét puutteet. Vaikka tyokokemukset toimivatkin esimiehen parhaina
opettajina, on organisaation vastuulla varmistaa, ettd haasteet ovat oikeassa suhteessa henkilon
valmiuksiin. Muussa tapauksessa saattaa moni menestyksekds ura katketa esimerkiksi

rekrytoinnissa tapahtuneeseen virhearviointiin.

3.2 Transformatiivinen oppiminen organisaatiossa

Millainen sitten on organisaatio tai konteksti, joka tarjoaa johdon ja yleensdkin henkiloston
kehittymiselle parhaat mahdolliset puitteet? Kehittymisen kannalta ihanteellista organisaatiota
on viime vuosikymmenen ajan luonnehdittu yleisesti oppivan organisaation kisitteen kautta.
Peter Senge (1990) kuvaa oppivan organisaation viideksi keskeiseksi kehityspoluksi seuraavat:
1) Oppiva organisaatio on ensinndkin avoin systeemi, joka eldd jatkuvassa muutoksen tilassa.
2) Oppivan organisaation jdsenilld on henkilokohtaista patevyyttd, toisin sanoen heilld on
elimidssddn ja tyossddn henkilokohtainen visio, jonka avulla he kykenevit suuntaamaan
energiansa tirkeisiin asioihin ja suhtautumaan todellisuuteen realistisesti. 3) Organisaatiossa
on sisdisid, yhteisesti jaettuja malleja, kuten yhteinen visio, joka ymmarretdén samalla tavoin
ja joka inspiroi organisaation jdsenid aidosti. 4) Organisaatiolla on kykyéd dialogiin seka
yhteiseen ajatteluun ja oppimiseen. 5) Viimeinen kehityspolku, organisaation systeeminen
ajattelu, yhdistdd puolestaan muut kehityspolut siten, etteivit ne jdd wvain kauniiksi
tulevaisuudenkuviksi. Oppivan organisaation ydin on organisaation perustehtivéin ja vision
ymmaértamisessd sekd oppimisen suuntaamisessa perustehtdvin mukaan. (Jalava & Virtanen
1998, 79 — 82.) Yksiloiden ammatillinen kasvu on organisaation tasolla néhtiva siten keinona
varsinaisen pddmadrin saavuttamiseen — ei sinédllddn organisaation itsetarkoituksena, vaikka se

sitd yksilon ndkokulmasta saattaa ollakin.
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Oppivan organisaation ydinteesejd ovat muutosvalmius sekd kyky oppia kokemuksista.
Oppiminen muodostuu télloin todelliseksi liikketoiminnan ytimeksi. Koska kaikki organisaatiot
kuitenkin oppivat jollakin tavalla — toiset hitaammin ja toiset nopeammin, pitdd
Sydidnmaanlakka (2001, 52) termid dlykés organisaatio osuvampana. Alykkiin organisaation
peruskivet ovat hanen mukaansa kyky ndhdd muutostarpeet riittdvan ajoissa sekd kyky oppia
ja vieda asioita kaytdntdon kilpailijoita nopeammin. Lisdksi dlykkddn organisaation toimintaa
kuvaa jatkuvaan oppimiseen kannustaminen, visio ja arvot, jotka ohjaavat toimintaa, virheiden
salliminen ja niistd oppiminen, huolenpito henkiloston sitoutumisesta ja hyvinvoinnista,

asiakkaan ldhelld toimiminen seké kestdvén kehityksen periaatteiden noudattaminen.

Pinchot ja Pinchot (1996) ovat kdyttineet dlykkddn organisaation kisitettd Sydédnmaanlakkaa
aiemmin. Heiddn kuvaamassaan dlykkédssd organisaatiossa korostuu késitepari valinnan
vapaus sekd vastuu kokonaisuudesta. Valinnan vapaus edellyttdd heiddn mukaansa avointa
tiedonkulkua, yrittimisen vapautta sekd vapaita, itsendisesti toimivia tiimejd. Vastuu
kokonaisuudesta syntyy puolestaan tasa-arvosta ja moni-ilmeisyyden hyvéksymisesta,
vapaaehtoisista, aktiivisista oppimisverkostoista sekd demokraattisesta, tiimitasolta 1dhtevista
itsehallinnosta. (1996, 84 — 94.) Pinchotien méérittelemé ihanneorganisaatio vaikuttaa hieman
idealistiselta, jopa anarkistiselta. Siind ei korostu Sengen oppivassa organisaatiossa keskeisesti
painottuva systeeminen ajattelu, joka luo puolestaan perustaa monien nykyorganisaatioiden
laatu- ja prosessijohtamiselle. He myontdvit kuitenkin, ettei organisaatio tule toimeen ilman
hallintoa. Hallinnon tulisi kuitenkin olla rajallinen, silld sen tehtdvéni ei ole johtaa sisdisten
yritysten toimintaa, vaan pikemminkin luoda olosuhteet, joissa sisdisilld yrityksilli on
valmiudet kehittdd toimintojaan. Myos laatujirjestelmén olemassaolon varmistaminen kuuluu
mainittujen tutkijoiden mukaan dlykkéddn organisaation hallinnon tehtiviin. Laatujirjestelmét
perustuvat kuitenkin laadun kontrollointiin ja sitd kautta tasalaatuisen tuotteen tarjoamiseen
asiakkaille. Ilman keskusjohtoista kontrollia on ketjuyrityksen palvelun tasalaatuisuutta
kasitysteni mukaan kuitenkin hyvin vaikea toteuttaa. Entd pystyykdé Pinchotien kuvaama
dlykds organisaatio vastaamaan johto- ja henkildstoresurssien kokonaisvaltaisen

hyddyntdmisen ja suunnitelmallisen kehittdmisen haasteisiin?

Oppivat organisaatiot kykenevit transformatiiviseen oppimiseen. Goss (1996) mdiirittelee

transformaation toiminnaksi, jossa muutetaan tapaa, jolla ollaan olemassa. Kyseessd ei siten
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ole vain muutos, jossa muutetaan siti, mitd ollaan tekemissi (Ahman 2003, 84). Mezirowin
lanseeraama  transformatiivinen oppiminen tarkoittaa puolestaan henkil6kohtaisten
viitekehysten muuttamista omien késitysten kyseenalaistamisen kautta. Transformatiivisen
oppimisen myo6td merkitysperspektiivi muuttuu siten, ettd yksild luo kattavamman ja
johdonmukaisemman késityksen omasta kokemuksestaan. Mezirow (1995, 23 — 28) jakaa
oppimisen kolmeen tasoon. Ensimmaéinen taso on instrumentaalisen oppimisen taso, jossa
kaytannon tyokokemuksiin liittyvid syy-seuraussuhteita analysoidaan, mitd kautta ty0suoritus
paranee. Toisella tasolla tapahtuu lisdksi kommunikatiivista oppimista, joka tarkoittaa omien
merkitysperspektiivien asettamista dialogiin muiden sosiaalisesti syntyneiden merkitysten
kanssa. Korkeimmalla, uudistavan eli transformatiivisen oppimisen tasolla kyetidéin Mezirowin
mukaan kriittiseen reflektioon, joka johtaa puolestaan merkitysperspektiivien uudenlaiseen
jasentymiseen sekd kokonaisvaltaisempaan ja sisdistetympddn omien kokemusten

ymmaértimiseen.

Reflektio onkin transformatiivisen oppimisen avainkésite. Reflektio ymmarretddn yleisesti
oman toiminnan, sen perusteiden ja seuraamusten kriittiseksi analysoinniksi siten, etti
tavoitteena on toiminnan edelleen kehittiminen (Ruohotie 2002, 137). Reflektointiprosessiin
liittyy Merriamin ja Caffarellan (1999, 233) mukaan kolme pidoletusta, jotka on tirkeéda
tiedostaa organisaation oppimisilmapiirid tarkasteltaessa. Ensinndkin reflektointiin valmiit
ihmiset suhtautuvat myonteisesti muutokseen; he ovat sitoutuneet sekd etsimdin ettd
ratkaisemaan ongelmia. Reflektioon liittyy myos eettinen ulottuvuus, koska siind tavoitellaan
yleensd muutosta joko itsessimme, toisissa ihmisissé tai jérjestelmissd. Reflektion tuloksena
on liséksi aina jonkinlainen toiminta, siindkin tapauksessa, ettd toiminta olisi tietoinen paitos

olla muuttamatta mitdan.

Transformatiivinen oppiminen tukee myds yksilon itseohjautuvuutta, kun ihminen oppii
tuntemaan paremmin itsedéin, on kommunikoiva ja intentionaalinen. Itseohjautuvuuden ja
hyvinvoinnin vililli on puolestaan todettu olevan positiivinen riippuvuus. Mitd enemmén
ihminen kokee kykenevénsd itse ohjaamaan eldmédinsé, sitd parempi terveys hinelld on, sitid
korkeampi kasvumotivaatio ja sitd sitoutuneempi hén on tyohonsd (Manka 2003, 10).
Itseohjattuun oppimiseen liittyy Garrisonin mallin (1997) mukaan kolme keskeistd dimensiota:
itsensd johtaminen (kontrolli), itsetarkkailu (vastuu) sekd motivaatioon liittyvit tekijét

(aloittaminen ja tehtdvid). Oppija ottaa itse vastuun oppimisestaan, mutta vahvistaa ja testaa
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omaa ymmairtdmystdidn yhteistoiminnallisesti muiden kanssa. (Ruohotie 2002, 164.)
Itseohjattu oppiminen ei kuitenkaan synny organisaatiossa itsestdfin, vaan organisaation on

luotava puitteet, joissa yhteison intressit ja yksilon kehittymistarpeet kohtaavat.

Ruohotie (2002, 185) toteaa, ettd uudistavan, transformatiivisen oppimisen prosessi on
ankkuroitu lujasti eldmédnkokemukseen. Organisaation nédkokulmasta on tirkedd ndhda
eldméinkokemus nimenomaan kollektiivisesta ndkokulmasta. Osaamisen kehittdminen vaatii
organisaatiotasolla yksildiden kokemusten hyddyntdmistd sekd niiden kriittistd, yhteistad
reflektointia. Reflektioon ja kokemusten hyddyntdmiseen liittyy tiiviisti myds David Kolbin jo
klassikoksi muodostunut kokemuksellisen oppimisen kehé, jossa kokonaisvaltainen oppiminen
syntyy kokemuksen reflektiivisen havainnoinnin, kisitteellistimisen seké kdytdnnon kokeilun
kautta. Jotta kokemuksellisen oppimisen kehd toteutuu, vaaditaan yksiloltd monia taitoja ja
valmiuksia. N&itd ovat mm. avoimuus uusille kokemuksille, havainnointitaidot, joiden avulla
kokemusta tarkastellaan, analyyttiset kyvyt, joiden avulla kokemus késitteellistetddn, seka
paatoksenteko- ja ongelmanratkaisutaidot, joiden avulla opittua asiaa sovelletaan uudella
tavalla (Ruohotie 2002, 139). Vaikka Kolbin teoria tarkastelee ldhtokohtaisesti yksiltasolla
tapahtuvaa oppimista, voi kokemuksellisen oppimisen kehd toteutua parhaimmillaan myos
tiimi- ja organisaatiotasolla. Organisaation tulee ensinndkin pyrkid edistimédn yksiloidensd
reflektiiviseen ja kisitteelliseen ajatteluun, havainnointiin sekd ongelmanratkaisuun liittyvid
taitoja. Samalla organisaation tulee my0s kehittdd organisaatiokulttuuriaan, jérjestelmidédn ja
prosessejaan sithen suuntaan, ettd kokemuksellinen oppiminen muodostuu mahdollisimman

luontevaksi ja palkitsevaksi.

Organisaatiot eivit kuitenkaan tuota oppimista itsessédn, vaan organisaatioissa tyoskentelevét
ihmiset, joiden oppimista juurtuneet ajattelumallit rajoittavat. Organisaation olosuhteet ja
organisaatiokulttuuri vaikuttavat kuitenkin keskeisesti sithen, miten ihmiset jdsentdvét
ongelmia ja oppivat (Manka 2003, 10). Thmiset ikddn kuin suodattavat ja tulkitsevat
kokemuksiaan organisaatiokulttuurin kautta, joten yksilon ja organisaation oppiminen ovat
kaytdnnossd tiukasti sidoksissa toisiinsa. Organisaation oppiminen alkaakin Mankan mukaan
siitd, ettd organisaatiossa vallalla olevat syvéén juurtuneet oletukset, mielikuvat ja yleistykset
tuodaan péivanvaloon kollektiivisen reflektoinnin kautta. Organisaatiossa tulisi yhteisesti
pohtia hdnen mukaansa sitd, millaisia késityksid liittyy mm. ihmisen kyvykkyyteen,

yhteistyohon ja tydyhteison sosiaaliseen rakenteeseen (Manka 2003, 11). Vasta ajattelumallien
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kollektiivinen tiedostaminen ja ei-toivottujen ajattelutapojen poissulkeminen antavat tilaa
uusille ajattelumalleille ja mahdollistavat osaltaan organisaation uudenlaisen todellisuuden

rakentamisen.

Koska transformatiivinen oppiminen ndhddin vahvasti my0s yhteisollisend valmiutena, on
luontevaa, ettd sen késitepariksi on syntynyt termi transformatiivinen johtaminen. On toki
mielekdstd pohtia, millaista johtamista transformatiivisten oppimissyklien syntyminen
organisaatioon kéytinndssa edellyttdd. Transformatiivinen eli uudistava, muuntava johtaminen
on tyypillistdi organisaatioille, jotka pyrkivdt kehittimdin toimintojaan ja laatuaan
kokonaisvaltaisesti. Transformatiivista johtamista ilmenee Ruohotien (1996, 159) mukaan
tilanteissa, joissa henkilostd saadaan tarkastelemaan omaa tyGtddn uusista nidkokulmista,
organisaation visio tiedostetaan kdytdnnon tasolla, henkiloston potentiaalia hyodynnetddn ja
henkilostod motivoidaan tyOskenteleméddn omien intressiensd sijasta myOs ryhmédn edun
mukaisesti. Perinteisen organisaation kehittdmisen (OD, Organization Development) sijasta
puhutaan  organisaation transformaatiosta (O7, Organizational  Transformation).
Transformaatioon  tihtddvéssd  johtamisessa pyritddn muuttamaan  samanaikaisesti
organisaation perusrakennetta, pddmaarid, toimintatapoja, arvoja ja asenteita (Tiusanen 2001,
35). Tavoitteena on, ettdi muutokset tukevat toinen toistaan ja muodostuvat entistd
pysyvammiksi siten, ettei kriittisissd tilanteissa  ajauduttaisi  takaisin  vanhoihin

toimintamalleihin.

3.3 Organisaation rooli yksiloiden ammatillisessa kehittymisessi

Modernien oppimisndkemysten mukaan on oppiminen mielekkéintd ja tuloksellisinta, kun
oppija toimii itseohjautuvasti ja ottaa itse vastuun omasta kehittymisestddn. Néin varmasti
aikuisten ihmisten, johtajien ja asiantuntijoihin kohdalla onkin, joten miki sitten tulisi olla
organisaation vastuu yksildidensd kehittymisen suhteen? Pirnes (2003, 208) painottaa, etti
hyvin hoidetussa yrityksessd henkilostovoimavarojen kehittdminen perustuu yrityksen
strategiseen johtamiseen. Osaava ja kehittyva henkilostd ndhdédén tdlloin yrityksen keskeisend
menestystekijand. Henkilostonkehittdmiskaytdnnon tuleekin ldhted varsinaisen liiketoiminnan
tavoitteista, télld hetkelld ja tulevaisuudessa tarvittavien tyoOtehtdvien vaatimuksista.
Henkilostonkehittdmisen tavoitteena on tietysti tilanne, jossa yksiléiden urakehitys optimoituu

ja organisaatio saa yksilon osaamisesta optimaalisen tuoton. Paras mahdollinen henkildston
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kehittdmisen panos-tuotossuhde edellyttdd Pirneksen mukaan kuitenkin selkedd mallia, jossa
tyon vaatimusten maédérittely, henkildarviointi, kehittymissuunnittelu sekd tyon tulosten
arviointi limittyvit toinen toisiinsa ja muodostavat kiintedn prosessin. Seuraava, arvioinnin ja

kehittimisen vilistd yhteyttd esittdvd kuvio havainnollistaa kyseistd mallia.

Nyt Tulevaisuudessa
o ::> Tavoite- ja kehitys-
Tulosten arviointi ohjelmat
Kehittdmis- ja
Henlkilsarvioiti koulutusohjelmat
enkildarviointi TT
* Osaaminen Yksils lliset kehittymis-

: kéyttéiytyrr.nnen. paitokset ja suunnitelmat
* arvot, motivaatio
Palkkauksen ja palkkioiden perusteet,
resurssi-, ura ja sijaisuussuunnitelmat,
tehtdvdmuutokset

Kuvio 2: Arviointien ja kehittimisen viliset yhteydet (Pirnes 2003)

Kuviossa 2 esitetyn mallin keskeisend tavoitteena on, ettd toiden vaatimukset ja henkildiden
patevyydet vastaavat toisiaan. Johdolla ja potentiaalisilla johtohenkil6illd on parhaassa
tapauksessa organisaation tiysi tuki ty0ssddn menestymisessd. Heilld on mahdollisuus kehittya
ja toteuttaa kykyjddn mahdollisimman monipuolisesti. Laadukkaat henkildarviointimenetelmat
luovat perustaa objektiivisille palkitsemisperusteille sekd ura- ja kehittimissuunnittelulle.
Kehittymissuunnittelun kulmakivind ovat puolestaan henkildkohtaiset kehittymispéétokset
sekd niitd tukevat kehittymistoimenpiteet. Kehittdmissuunnittelussa nousseiden tarpeiden
pohjalta organisaatio voi tuottaa johdon tarpeisiin erilaisia johdon kehittdmis- ja
koulutusohjelmia, jotka nivoutuvat parhaimmillaan organisaatiotasoisiin kehitysohjelmiin ja -
hankkeisiin. Nidin varmistetaan osaltaan johdon kehittdmisen ja organisaation kehittdmisen
keskindinen logiikka sekd yhtendiset arviointikriteerit. Henkilokohtaisen kehittymisen ja

litketaloudellisen tulosten arvioinnilla tulisi olla keskenéén jonkinlainen yhteys.
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Mirvis ja Hall (1994) toteavat vastuun urakehityksesté siirtyneen entisti enemmén yksilolle
itselleen, silld rajattomat organisaatiot eivdt kykene mielekkdilld tavalla suunnittelemaan
yksittdisten jasentensd uraa (Ruohotie 2002, 226). Toimintaympériston kiihtyvd muuttuminen
tekee pitkdn téhtdyksen urasuunnittelun ja siihen liittyvét lupaukset vaikeiksi, eivétkéd pitkdn
tdhtdyksen “uraputket” tue ammatillista kasvua yksilonkdin nidkokulmasta usein parhaalla
mahdollisella tavalla. Urakehitys ja ammatillinen kehittyminen kulkevat kuitenkin kasi
kddessd, joten varmistaakseen ammattilaistensa kehittymisen sekd  sitoutumisen

organisaatioon, on yrityksen pohdittava rooliaan yksildiden ammatillisessa kehittymisessa.

Yhtené strategiana jatkuvaan kehittymiseen sitouttamisessa on tukea itseohjattua oppimista.
Vaikka itseohjatun oppimisen etuja aikuisen, kokeneen ammattilaisen kehittymisessd tuskin
kiistdd kukaan, se saa kdytinnossa kuitenkin usein osakseen vastustusta — sekd henkildston etti
henkiloston kehittdjien taholta. Ruohotie (2002, 271) toteaa, ettd esimiehet ja kouluttajat
turvautuvat mielelldén tuttuihin toimintamalleihin. Itseohjautuvassa oppimisessahan paivastuu
on oppijalla — ei esimiehelld tai kouluttajalla, joka on tottunut olemaan ekspertin roolissa.
Itseohjautuvuuden laajempi omaksuminen pakottaisi siten my0s esimiehet ja henkildston
kehittdjat uuteen rooliin, hakemaan uudenlaista oikeutusta olemiselleen. Itseohjattu oppiminen
edellyttdd itseluottamusta ja wuskoa omiin kykyihin niin johdon, henkil6ston kuin
henkildstonkehittijienkin taholta. Ruohotie (2002, 272) esittddkin, ettd organisaatioiden tulisi
tukea emansipatorista oppimista. Oppijat tulisi vapauttaa uutta ajattelua kahlitsevista
uskomuksista ja oletuksista, jotka koskevat itsed, tydtehtdvid, organisaatiota tai omaa
ammatillista uraa. Itseohjautuvuuden palkitseminen on my0s ensiarvoisen tirkedi. Se osoittaa,

ettd organisaatio arvostaa opitun soveltamista ja rohkaisee siihen.

Yritysorganisaation erilaisia oppimistyylejd tarkastelleet tutkijat DiBella, Nevis ja Could
nostavat muutamia oppimista erityisesti edistivid tekijoitd. Merkittdviksi nousee heiddn
mukaansa se, miten havainnoimme ja mihin intressimme kohdistamme, sekd se, milld
intensiteetilld seuraamme ulkomaailman tapahtumia. Kohdistuuko uteliaisuus ensisijaisesti
sithen, mitd tapahtuu muualla, vai siithen, mitd tapahtuu meilld? Toisaalta arvioiva katse on
syytd suunnata ulkomaailman lisdksi myds omaan organisaatioon: huomata eri osien
keskindisid riippuvuuksia, myontdd oman toiminnan puutteita, mitata tuloksia, arvioida

palautetta rehellisesti seké raivata tiedonkulun esteitd. Oppimista edistdvit heiddn mukaansa
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liséksi kokeiluun kannustaminen, monimuotoisuuden ruokkiminen, jatkuva kouluttautuminen,

avoin ilmapiiri seké osallistuva johtaminen. (Ruohotie 1998, 131 — 134.)

Ruohotie (1999, 125) tarkastelee henkiloston kehittdmisvastuuta organisaation ilmapiirin
ndkokulmasta. Hén toteaa kasvuorientoituneen ilmapiirin olevan yksi organisaation
menestymisen ja henkiloston sitoutumisen edellytys. Kasvuorientoituneen ilmapiirin
kehittymiseen vaikuttavia keskeisid tekijoitd ovat hdnen mukaansa johdon tuki ja kannustus,
ryhmén toimintakyky, tyon kannustearvo sekd tyon aiheuttama stressi. Kullakin neljilld
tekijdlld on useita alatekijoitd, jotka voivat vaikuttaa kehittymiseen joko myoOnteisesti tai
kielteisesti. Esimerkiksi tyon aiheuttama stressi voi estdd tehokkaasti ammatillista kasvua,
mikéli psyykkinen kuormitus, tyoroolin epdmiiriisyys tai kovat muutosvaatimukset rasittavat
yksilod litkaa. Samat tekijdt voivat kuitenkin toimia my0s tyon kehittdvind elementteind, jotka
aikaansaavat kehittymisen kannalta tidrkedd muutospainetta, kuten aiemmin mainitut

McCauleyn ryhmién tutkimustulokset osoittavat.

Callahan ja Greenhaus (1999) kuvaavat organisaation vastuuta yksildiden kehityksen
ohjaamisessa muutaman viitteellisen ohjeen kautta: 1) Organisaation tulee ensinnékin luoda
virikkeellinen oppimisympéristd ja sitoutua jatkuvaan oppimiseen voidakseen reagoida
muuttuvilla markkinoilla. 2) Organisaation pitdd tarjota itsearvioinnille sopivat fyysiset
edellytykset sekd viestid selkedsti organisaation odotuksista ja tarjolla olevista
kehittymismahdollisuuksista. 3) Organisaation tulee reagoida tydeldmin ongelmiin siten, ettd
yksil6illd on mahdollisuus 16ytdd tasapaino perheeseen ja tyohon liittyvien odotusten valilla.
Riittdméttomyyden tunne, stressi ja konfliktit ndet estdvit ammatillista kasvua tehokkaasti. 4)
Organisaation pitdd lisdksi vahvistaa tavoitteiden suuntaista kehittymistd ja palkita siitd.
(Ruohotie 2002, 227.) Edelld mainittujen kriteerien tdyttdminen on sinilldén jo organisaatiolle
haaste, vaikka ne kuvaavatkin mielestdni organisaation henkildston kehittdmisvastuun

perusedellytyksid.

Callahan ja Greenhaus nidkevit organisaation roolin perustuvan mahdollisuuksien tarjoamiseen
ja niiden edistimiseen. He uskovat vakaasti yksildiden itseohjautuvuuteen, minka toki pitddkin
olla modernin yritysorganisaation johdon kehittdmisen ldhtokohtana. Organisaation rooli voi
kuitenkin olla myds edelldi mainittua ohjaavampi, siten ettd johtohenkilGitd ohjataan

reflektoimaan omaa toimintaansa ja valitsemaan sen perusteella itselleen sopivat
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kehittdmisratkaisut. Moni organisaatio nikee keskeiseksi tehtivikseen myds seurata valittujen
kehittdmisratkaisujen vaikuttavuutta sekd yksildiden kehittymisen etenemistd. Henkiloston
kehittdmisen rooli liittyy tiiviisti organisaation johtamiskulttuuriin. Pirnes (2003, 208)
toteaakin, ettd mikéli organisaatiossa on omaksuttu selked tavoitteinen johtamiskéytanto,
kuuluvat suoritusten ja kehittymismahdollisuuksien arviointi sekd niiden pohjalta tehtéva

kehityssuunnittelu luontevana osana yksilon ja organisaation vélistd vuorovaikutusta.

29



4. KASVUMOTIVAATIO JA SITOUTUMINEN
AMMATILLISEEN KEHITTYMISEEN

4.1 Johtajan ammatillinen kasvu ja kehittyminen

Vaikka edelld kuvatuilla, organisaatiosta nousevilla elementeilld on kiistatta vaikutusta johdon
kehittymiseen, on ammatillinen kasvu ndhtdvd my0s yksilon prosessina. Ammatilliselle
kasvulle on tyypillistd, ettd se on jatkuvaa, perustuu oppijan omille pyrkimyksille ja ettd oppija
itse madrittelee kasvunsa suunnan (Dewey 1997, 37). Vaikka aito oppiminen nousee Deweyn
mukaan kokemuksesta, ei se kuitenkaan tarkoita sitéd, ettd kaikki kokemukset ovat opettavia.
Instituution vastuu oppimisprosessin ohjaamisessa ndkyy Dworkinin jo ldhes puoli vuosisataa
vanhassa toteamuksessa, jonka mukaan oppimista tulee my0s organisoida siten, ettd sen

jatkuvuus johtaa oppijan ammatilliseen kasvuun (Dworkin 1959, 41).

Ammatillisen kasvuprosessin jatkuminen koko ty6idn ajan onkin suuri haaste — niin yksilo-
kuin organisaatiotason nékokulmasta. Vakiintuessaan omaan ammattirooliinsa ihminen
ajautuu herkisti urarutiiniin, jota rikkomaan vaaditaan sellaisia tekijoitd, jotka virittdvét
yksilolle tarpeen oppia uutta (Ruohotie 2002, 50). Ammatillisen kasvun edellytyksend on aina
muutos — joko yksiléd ympérdivdssd yhteiskunnassa, organisaatiossa, tydssd tai yksilossd
itsessdén. Ruohotie (2002, 50 — 57) onkin eritellyt ammatillista kasvua laukaisevat tekijét

kasvutekijat murtavat rutiineja, minké seurauksena ihminen alkaa pohtia omia uravalintojaan.

Johtajan yksilollistd kasvuprosessia ja urapolkua voidaan tarkastella hyvin monelta eri
ndkokulmalta. Hallin (1986) laatimassa ja mm. Ruohotien jatkosoveltamassa mallissa
kuvataan ~ ammatillisen = kasvun  prosessia ns.  eksploraatio-oppimissyklini.
Eksploraatioprosessin ensimmaéisesséd vaiheessa yksilo arvioi em. kasvutekijoiden seurauksena
itseddn, arvojaan, tarpeitaan, taitojaan ja mahdollisuuksiaan. Han pohtii nykyisen tyonsd
perusteita, arvioi ammatillista identiteettiddn ja valmistelee urasuunnitelmiaan. Pohdinnan
tuloksena yksilo tekee kokeiluja, jotka tuottavat hidnelle palautetta. Saamiensa kokemusten

pohjalta hin tekee valinnan jddden joko entiseen rooliinsa tai siirtyen uuteen rooliin.
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Mahdollisen wuuden roolin omaksumisen myo6td tapahtuu samalla muutos yksilon
osaidentiteetissd. Vanhasta roolista luopuminen mahdollistaa uusien taitojen, tietojen ja
asenteiden oppimisen sekd vaikuttaa itsearvostukseen. Uuden roolin vakiintumisen
seurauksena yksildo oppii luottamaan itseensd ja kykyynsd uusien roolien omaksumisessa.
Tami lisdd puolestaan tulevien oppimissyklien todenndkoisyyttd ja myoOnteistd asennetta

muutoksia kohtaan. (Ruohotie 2002, 57.)

Eksploraatioprosessiin pohjautuvassa mallissa on kiinnitetty mielestdni poikkeuksellisen
paljon huomiota organisaatiosta ja yleensdkin yksilon ulkopuolelta nouseviin
muutostekijoihin. Ruohotie (2002, 58) on listannut ulkoisiksi muutospaineiksi mm. tiedon
voimakkaan lisddntymisen, teknologiset innovaatiot sekd muutokset kulutusmarkkinoissa,
taloudellisessa, sosiaalisessa ja poliittisessa ymparistossd. Organisaation kasvutekijoistd hdn
painottaa kasvukulttuuria, kannustavaa johtamistapaa, suorituspaineita sekd muutoksia
organisaation vastuualueissa, tyOtehtidvissd ja tuotannossa. Toki mallissa tunnustetaan myos
yksilollisten ominaisuuksien merkitys. Keskeisind henkilokohtaisina kasvutekijoind Ruohotie
mainitsee persoonallisuuteen liittyvdt ominaisuudet, oppimaan oppimisen taidot sekd

muutokset niin henkilékohtaiseen eldmiin kuin ammattiuraan liittyvissé tekijoissa.

Useimmat teoriat tarkastelevat ammatillista kasvua ja kehittymistd kuitenkin eksploraatio-
oppimissyklimallia vahvemmin nimenomaan yksilon kasvuprosessina. Ammatillisen kasvun
kronologisina askelmina aina aloittelijasta ekspertiksi nikevit mm. Sveiby & Riesling (1987)
sekd Dreyfus & Dreyfus (1999). Dreyfus ja Dreyfus kuvaavat ekspertiisin synnyn
viisiportaisen mallin avulla. Osaamisen tasot ovat vasta-alkaja, edistynyt vasta-alkaja, osaaja,
taitaja ja ekspertti. Tasoja ylospdin siirryttdessd tapahtuu muutoksia kolmessa keskeisessd
asiassa: 1) opittujen sdintojen ja kisitteiden kdytOstd siirrytdédn asteittain omiin kokemuksiin
perustuvaan toimintaan, 2) yksittdiset tilannehavainnot muuttuvat kokonaisuuksien
havaitsemiseksi ja 3) ulkokohtaisen toimijan ja arvioijan rooli muuttuu hiljalleen osallistuvaksi
suorittajaksi (Toivonen & Asikainen 2004, 21). Neljdnneltd osaamisen tasolta viidennelle,
ylimmélle tasolle siirryttidessd tapahtuu yksilon taidoissa merkittdvd laadullinen muutos.
Dreyfus ja Dreyfus kuvaavat “intuitiivisen kokemuksen ottavan ohjausvallan siten, etti
tietoiset sddnnot siirtyvét vain osaksi sitd” (Toivonen & Asikainen 2004, 28). Ekspertti toimii
siten kokonaistilanteen syvillisen ymmaértdmisen pohjalta. Intuitio on tilldin tidrkedmpi kuin

mitkdin sddnndt ja leijonanosa asiantuntijan osaamisesta on ns. hiljaista osaamista.
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Sveibyn ja Rieslingin klassinen ammatillisen kehittymisen malli kuvaa ammattilaisen kasvua
oppipojasta kisilliksi ja mestariksi. [lmarinen, Lihteenméki ja Huuhtanen (2003, 134) ovat
uudelleennimenneet ammattiosaamisen pétevoitymisen vaiheet kuvaamaan tyOsuhteen
etenemistd seuraavasti: juniori, partneri, seniori, mentori ja suurldhettilis. Mallissa
ammattiosaamisen laajentamispyrkimyksen tilalle tulee uran loppupuolella, mentori- ja
suurldhettilds-vaiheissa, halu kdyttdd omaa osaamista nuorempien kollegoiden valintojen
tukemiseen. Malli vaikuttaa organisaation kehittimisen kannalta ideaalilta ja tavoiteltavalta —
osittain ehkd hieman liiankin idealistiselta. Kaarimallissa voi myds piilld omat riskinsd. Sen
voidaan késittdd tukevan ajatusta nousevista ja laskevista téhdistd, lisdten ndin jénnitteitd
nuorien ja kokeneiden vililld ja haitaten siten kokemusperdisen tiedon siirtoa vanhalta
nuorelle. Nidin sindnsd tarkoituksenmukainen mentorointiajatus voi kdidntyd jopa itseddn
vastaan. Sveiby ja Riesling korostavatkin, ettei oppipoika-kisdllimallissa ole niinkdidn kyse
hierarkisesta etenemisestd, kuin tunnustetun osaajan aseman saavuttamisesta organisaatiossa
sekd sen mukaisesti muuttuvasta sisdisestd roolista (Ilmarinen, Lihteenmiki & Huuhtanen

2003, 135).

Sekd prosessinomaisesti etenevd eksploraatiomalli ettd kronologisesti etenevét noviisista
ekspertiksi —mallit kuvaavat ammatillista kasvua mielestdni osuvasti, kuitenkin eri
ndkokulmista. Johdon kehittdjind koen sykleittdin etenevdn prosessimallin kuitenkin
laheisempand. Nykypdivin johtajat eldvit tydtehtdvien, tydsuhteiden, osaamisvaatimusten ja
yhteistydverkostojen osalta hektisten muutosten maailmassa. Tilloin  keskeiseksi
kompetenssiksi nousee kyky etsid — ja 16ytdd uusia roolimalleja sekd oppia pois vanhoista.
Ekspertiksi kasvun portailla voi ty6uran aikana néet joutua useammankin kerran palaamaan
samalle askelmalle. Johtajan ammatillista kasvua on mielestdni my0ds vaikea tarkastella ilman
vahvaa sidosta toimintakontekstista, organisaatiosta ja yhteiskunnasta, nouseviin

muutoshaasteisiin.

Johtajan ammatillinen kehittyminen tulee nihda kasvu- ja kypsymisprosessina. Pirnes toteaa,
ettd johtajana kasvu on tasapainoista kehittymisti kaikilla johtamiskéyttdytymisen osa-alueilla
kohti kaikkien alueiden hyvéi hallintaa. Hin kuvaa korkeimman kehitystason saavuttanutta
johtajaa sekd kehittdjaksi ettd valmentajaksi. Johtaja ei tdlloin ainoastaan hallitse asioita ja

ihmissuhteita, vaan my0s kehittdd niitd aktiivisesti. Johtajan urakehityksen taustalla tulisikin
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olla dynaaminen ja positiivinen kehitysajattelu, jonka mukaan ympéristd ja ihmiset muuttuvat,
jolloin myds tydn sisdltdjen ja haasteiden on muututtava. Kehittyvd tyd pakottaa
vastavuoroisesti ihmistd itseddn muuttumaan, mistd seuraa, ettd kehittyvd yksilo edistdd

puolestaan organisaationsa uudistumista. (Pirnes 2003, 145.)

Johtajan tulee Ruohotien mukaan kyetd saamaan aikaan “luovaa jdnnitettd”, mikd syntyy
organisaation tavoitteleman tilanteen ja nykyisen tilanteen vililldi. Mydnteisen jinnitteen
rakentaminen ldhtee siitd, ettd tavoitetila ndhdddn haasteena, johon pyrkiminen edistda
tehokkaampien tydmenetelmien ja henkilokohtaisen osaamisen kehittdmistd. Johtaja yhdistdd
ongelmanratkaisun oppimistilanteisiin, jolloin alaiset kokevat oman kehittymisensi
positiivisena ja palkitsevana. (Ruohotie 1999, 193.) Samanlaisen luovan jannitteen tulisi
leimata myds johtajan itsensd suhdetta kehittymiseen. Kehittyminen on haaste, joka panee

johtajan katsomaan tulevaisuuteen ja olemaan avoin uudelle.

Johtajan itsesédtelytaidot nousevat kriittiseksi osaamisalueeksi kehittymisprosessin edetessa.
Richard Boyatzis (2002, 110) on kiteyttinyt johtajuuden kehittymiseen liittyvét
tutkimuksensa itseohjatun oppimisen teoriaksi nimedmékseen malliksi (theory of self-directed
learning). Teoria perustuu viidelle keskeiselle oivallukselle, joista kukin on véalttiméaton
johtajana kehittymisen kannalta — mutta myds toinen toisensa toteutumisen kannalta.
Ensimmadinen oivallus liittyy johtajan omaan ihannemindin, siihen, kuka mind haluan olla.
Thanneminé (my ideal self) motivoi Boyatzisin mukaan kehittiméién johtamistaitoja. Thanteet
virittivdt yhdessd arvojen ja vastuun sekd niiden reflektoinnin kanssa toivoa, joka on

puolestaan vilttdmétontd muutosprosessin usein kivikkoisella polulla.

Toinen oivallus liittyy todelliseen mindén (my real self), toisin sanoen siithen, kuka mini olen.
Johtajan tulee kyetd ndkeméén itsensd ja omat kykynsé realistisesti ja oppia tuntemaan, kuka
hén on, miten hén toimii ja milld tavalla muut ihmiset hidnet ndkevit. Omien vahvuuksien ja
puutteiden arvioinnin ja analysoinnin kautta muodostuu kisitys siitd, miltd osin todellinen
mind vastaa ihannemindd ja miltd osin ne poikkeavat toisistaan. Kolmas oivallus liittyy
puolestaan kehittymisen suunnitelmallisuuteen. Johtajan kehittyminen ndet edellyttdd
konkreettista ja tavoitteellista suunnitelmaa siitd, miten tarvittavia taitoja tulisi kdytdnnossa

kehittidd. Kehittimissuunnitelman (my learning agenda) tulisi olla sellainen, ettd se vastaa sekd
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johtajan omia oppimismieltymyksid ettd tyon, organisaation ja muun eldmén asettamia

realiteetteja.

Neljas Boyatzisin itseohjatun oppimisen teorian oivallus liittyy johtamistaitojen kokeiluun
(experimenting) ja harjoitteluun (practicing). Uusia toimintapoja — myds uusia ajatuksia sekd
tunteita - tulee kokeilla ja harjoitella kdytdnnon tilanteissa, jotta ne kehittyvit taidoiksi. Ehka
merkittivin Boyatzisin viidestd oivalluksesta on kuitenkin se, ettd johtaja tarvitsee myds toisia
ihmisid voidakseen kehittyéd: rakentaa omaa mindédnsd, tunnistaa todellisen minénsd, laatia
kehittymissuunnitelman sekd soveltaa sitd kéaytdnnon tasolle. Yksilo tarvitsee muiden
ihmisten: alaisten, esimiehen, kollegojen, yhteistydbkumppaneiden, ystévien seké perheen apua
ja tukea prosessin joka vaiheessa Luottamukselliset ihmissuhteet ja niiden hoitaminen
(developing trusting relationships) on siten ehdoton kehittymisen edellytys. (Goleman,
Boyatzis & McKee 2002, 109 — 112.) Viimeisin oivallus on merkittdvd myos siksi, etti
itseohjatun oppimisen teoria ei nimestddn huolimatta suinkaan toteudu yksin. Kestdvai
muutosta ei tapahdu yksin, ilman reflektiota muiden ihmisten kanssa. Boyatzisin itseohjatun
oppimisen teoria antaa lisdsyvyyttd my0s aiemmissa luvuissa kuvattuihin Pirneksen
kehittimisen ja arvioinnin viliseen prosessiin sekd Keskossa toteutettavaan johdon

kehittdmismalliin.

My06s Bandura korostaa itsesdételykyvyn merkitystd yksilon kehittymisprosessissa. Héadnen
sosiaalis-kognitiivisen itsesdételyteoriansa mukaan itsesddtely tapahtuu pédosin kolmen
keskeisen funktion vélitykselld. Funktiot ovat 1) toiminnan itsetarkkailu, 2) oman toiminnan
arviointi suhteessa henkilokohtaisiin standardeihin ja ympériston olosuhteisiin sekd 3)
affektiiviset itsesditelyreaktiot. Yksilo hankkii itsetarkkailun kautta informaatiota, jota hén
tarvitsee voidakseen asettaa realistisia tavoitteita ja arvioida etenemistddn. Omaa toimintaa
arvioidaan suhteessa omiin aiempiin suorituksiin sekd muiden ihmisten ja yhteiskunnan
asettamiin, yksilon tulkitsemiin standardeihin. Arviointiin vaikuttavat keskeisesti arvostukseen
liittyvit tekijat sekd se, ohjaavatko yksilon toimintaa enemman henkilokohtaiset vai sosiaaliset
standardit. Thmiset, joilla on wvahva identiteetti ja jotka ovat suuntautuneet ldhinna
henkilokohtaisten standardien tavoitteluun, toimivat suhteellisen itseohjautuvasti. Ne taas,
jotka ovat sitoutuneet heikosti henkildkohtaisiin standardeihin, suuntaavat toimintaansa
vahvemmin sosiaalisten vihjeiden mukaan. Itsesdételyreaktiot koostuvat puolestaan

konkreettisista yllykkeistd seké affektiivisten reaktioiden ennakoinnista. Yksilo, joka kykenee
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palkitsemaan itse itsedén saavutuksistaan, suoriutuu yleensd paremmin kuin yksil6, joka toimii
tiukassa ohjauksessa tai ilman palkkiota. Useimmat yksilot ndet arvostavat enemmin tyon
tuottamaa omanarvontuntoa ja tyytyvdisyyttd kuin materiaalisia palkkioita. (Ruohotie &
Nieminen 2000, 139 — 142.) Itsearviointi ja itsepalkitseminen vaativat kuitenkin kehittyneita
reflektiotaitoja. Reflektiotaidot hioutuvat kehittymisprosessin kuluessa ja edellyttdviat matkan

varrella my0s kehittdvédd vuorovaikutusta muiden ihmisten kanssa.

Hall ja Seibert kuvaavat johtamistaidon kehittymisti oppimis- ja kehittymismallilla, jonka osia
ovat 1) panokset (learning inputs), 2) ladhteet (learning content) ja 3) tuotokset (learning
outcomes). Oppimisprosessin panoksia ovat johtajan eliménvaihe, uravaihe, oppimistyyli,
persoonallisuus ja ura-ankkuri. Ura-ankkurilla Hall ja Seibert tarkoittavat mindkésitykseen
perustuvaa kykyjen, motiivien ja arvojen yhdistelmdd, joka ohjaa yksilon suhdetta ty6hon.
Ura-ankkuri muotoutuu vasta usean tydvuoden jélkeen, jolloin ihmiselle on jo kertynyt
riittdvasti palautetta ja kokemusta tyostdan. Ura-ankkuri ohjaa, toisaalta vakiinnuttuaan myos
rajoittaa, yksilon tekemid uravalintoja. Oppimisen ldhteind ovat puolestaan tydtehtdvien,
koulutuksen, ihmisten sekd vastoinkdymisten myo6td muodostuneet kokemukset.(Ruohotie
1999, 194 — 195.) Tyon, tyossd kohdattavien ihmisten ja vastoinkdymisten merkitys johtajan
kehittymiseen korostuu myds edelld viitatuissa McCauleyn tutkimuksissa, joiden mukaan
tilanteet, jotka vaativat erityistd ongelmanratkaisua tai vastuunottoa, kasvattavat eniten. Kun
McCauley tutkijaryhmineen keskittyy tyon kehittéviin piirteisiin, tarkastelevat Hall ja Seibert
yksilon kehittymistd hieman kokonaisvaltaisemmin, ei ainoastaan tyén vaan koko eldménpiirin
ndkokulmasta. Tydn ja vapaa-ajan vilistd rajaa onkin vaikea vetdd kehittymisen ldhteistd
puhuttaessa. Esimerkiksi perheenjdsenten ja ystdvien vaikutus tuskin rajautuu vain

yksityisihmisend kehittymiseen kohtaamatta ammatti-ihmisen kayttdytymisté ja tapaa ajatella.

Kokemusten kautta hankitaan ja jalostetaan oppimisprosessin tuotokset, jotka Hall ja Seibert
jakavat neljddn taitoalueeseen: teknisiin taitoihin, ihmissuhdetaitoihin, konseptuaalisiin
taitoihin sekd mindnhallintataitoihin (Ruohotie 1999, 195). Malli vaikuttaa loogiselta ja
lyhyesti kuvattuna hieman liiankin suoraviivaiselta. Johtajana kehittymisen prosessissa on
kuitenkin monta mutkaa ja lukemattomia véliin tulevia muuttujia, jotka saattavat kddntda
ammatillisen kasvun suuntaa dkisti ja radikaalistikin. Siksi kehittymisen perustana tulee olla

hyva itsetunto seké realistinen késitys omista kyvyisté.
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4.2 Kasvumotivaatio kehittymisen perustana

Motivaatio jatkuvaan itsensd kehittdimiseen on johtajana kasvun perusedellytys. Motivaatio on
hyvin monisédikeinen ja haastava tutkimuskohde, joten ldhestyn sitd vain ammatillisen kasvun
ja kehittymisen nédkokulmasta, tarkastellen muutamaa, mielestdni johtajan ammatillisen
kehittymisen kannalta mielekésti teoriaa. Pintrich on jakanut oppimismotivaatioon vaikuttavat
seikat arvokomponentteihin, odotuskomponentteihin sekéd affektiivisiin komponentteihin.
Arvokomponentit osoittavat syyn itsensd kehittimiseen, niitd ovat oppijan tavoiteorientaatio
sekd oppimisen mielekkyys. Tavoiteorientaatio voi olla joko sisdinen, jolloin kehittymisen
vaikuttimena on asian hallitseminen, uteliaisuus tai oppimisen haasteellisuus, tai ulkoinen,
jolloin vaikuttimena voi olla palkkio, toisten arvostus tai vaikkapa uralla eteneminen.
Odotuskomponentit kuvaavat oppijan uskomuksia siité, pystyyko hén suoriutumaan tehtavésta.
Kontrolliuskomukset liittyvit oppijan mahdollisuuksiin kontrolloida oppimistaan ja vaikuttaa
ymparistoonsd, kun tehokkuusodotukset liittyvdt puolestaan oppijan uskomuksiin omista
kognitiivisista kyvyistadn. Affektiiviset komponentit tarkoittavat oppijan itsearvostusta seké
emotionaalisia reaktioita tehtdvaa kohtaan. Pintrichin tutkimukset osoittavat, ettd motivaation
eri  komponentit korreloivat oppimisstrategioiden tehokkaan kidyton ja siten myo0s

oppimistulosten kanssa. (Ruohotie 1997, 116 — 118.)

Pintrichin tutkimien tehokkuusodotusten vaikutus oppimiseen on ollut muutaman viime
vuosikymmenen aikana yleisemminkin mielenkiinnon kohteena. Banduran (1977)
lanseeraamalla kisitteelld itsetehokkuus (self-efficacy) on tutkimusten mukaan merkittava
asema ihmisen toiminnassa. Itsetehokkuus voidaan nidhdid henkilokohtaiseen hallintaan ja
tehokkuuteen liittyvdnéd tunteena. Mitd korkeampi itsetehokkuus on, sitd todennékdisemmin
ihminen valitsee haasteellisia tehtdvid ja jaksaa keskittyd tavoitteiden saavuttamiseen.
Viéhiinen itsetechokkuuden tunne luo puolestaan stressid sekd estdd yksilon osaamisen
tehokasta kayttod. Yksilod ndet motivoivat erityisesti tilanteet, joissa hidn voi hallita
tapahtumia, jotka ovat seurauksiltaan tirkeitd tai lisddvit hdnen kykyddn. Téllaiset tilanteet

antavat palautetta yksilon kdyttdytymisen tehokkuudesta. (Manka 1999, 90 — 91.)
Hallinnan tunteen ja itsetehokkuuden vélinen yhteys kytkeytyy Mankan (1999, 91) mukaan

oman suorituskyvyn arviointiin. Kyse on siitd, kuinka hyvin ihminen kokee hallitsevansa

tilanteen. Tavoitteen asettaminen ja itsearviointi toimivat tdlloin keskeisind motivaation
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lahteind. Léahtokohtaisesti voisi ajatella, ettd johtotehtdviin hakeutuneilla henkil6illd on
padsddntdisesti korkea itsetehokkuus, silldi he ovat systemaattisesti valinneet urallaan
haasteellisia tehtivid ja tunteneet tarvetta johtamisen kautta tilanteiden laajempaan hallintaan.
Yksilon uravalintoihin vaikuttavat kuitenkin lukemattomat eri suuntaan ohjaavat tekijét sekd
uran varrella tarjoutuvat mahdollisuudet. Itsetehokkuus ei ole my0Oskédén stabiili tila, vaan

muuttuu, joko vahvistuu tai heikkenee, kokemusten myoté.

Onnistumisen ja patevyyden tunne edistdd yksilon oppimista — ja samalla yleensd my0s uralla
menestymistd. Hall (1990) kuvaa kyseisté prosessia psykologisen menestymisen syklind, jossa
haasteelliset tavoitteet lisddvét yksilon motivaatiota ja halua ponnistella tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tavoitteen saavuttaminen johtaa puolestaan psykologiseen menestykseen,
lisdd itsearvostusta ja vahvistaa ammatillista identiteettid. Sisédiset palkkiot lujittavat
sitoutumista tyohon ja ohjaavat siten myohempid henkilokohtaisiin tavoitteisiin ja uraan
liittyvid tavoitteita. Thmiset motivoituvat tekeméddn sitd, mikd vahvistaa heidin
itsearvostustaan. Vastaavasti he pyrkiviat vélttiméin asioita, jotka heikentdvit heidan
itsearvostustaan. Psykologisen menestyksen sykli perustuu siihen, ettd onnistuminen lisdi
itsearvostusta, lujittaa sitoutumista seké johtaa entistd haasteellisimpiin tavoitteisiin ja uusiin

onnistumisiin.(Ruohotie 1998, 103.)

Ruohotie varoittaa kuitenkin menestymisen kierteestd humaltumisesta, silldi menestyminen
ruokkii menestymistd vain tiettyyn rajaan asti. Menestyminen voi nimittdin hdnen mukaansa
aikaa myo6ten tukahduttaa kaikki muutospyrkimykset ja siten jopa estdd tulevaa urakehitysti
(Ruohotie 1998, 103 - 104.) Johtaja voi takertua hakeutumaan vain tehtdviin, joissa hin
kykenee hyodyntdmidin sellaisenaan niitd valmiuksia ja taitoja, jotka ovat tuoneet aiempaa
menestystd. Samalla muut ammatilliseen kehittymiseen ja osaamisen laajentamiseen liittyvét
mahdollisuudet saattavat jaddd héneltd huomiotta. Yhteiskunta ja tyOeldmd muuttuvat
kuitenkin kaiken aikaa, joten yksilon tulisi olla herkkd muutostarpeille ja pyrkid ennakoimaan

tulevia osaamisvaatimuksia.

Juuti (2002, 67 - 68) toteaa mielekkddn tyon olevan ihmiselle hyvinvoinnin ldhde. Ty6hon
liittyvét motiivit viridvadt hinen mukaansa parhaimmillaan itsearvoisesti tyosti. Tyo, joka sopii
ihmiselle ja vastaa hidnen kiinnostuksen kohteitaan, luo myos perustan pitkdkestoiselle

tyomotivaatiolle. Mielekds ty0 tarjoaa Juutin mukaan haasteita, jotka toisaalta virittédvit
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yksilon mielenkiinnon, toisaalta ylldpitdvat hidnen pyrkimyksidén kokea olevansa pitevd ja
osaava seki itsensd ettd muiden silmissd. Myds Pirnes (2003, 145) perdénkuuluttaa tyon
kehittimisen merkitystd motivaation ylldpitdjand. Hinen mukaansa johtajan urakehityksen
taustalla tulisi olla positiivinen ja dynaaminen kehitysajattelu, jonka mukaan kehittyva
ympadristd ja ty0 ohjaavat yksilod muuttumaan. Kun yksild kehittyy, on tdiden siséltdjen ja
haasteiden muututtava puolestaan vastaavasti. Jotta johtajan mielenkiinto ja motivaatio
sdilyvit, kanavoituu hinen potentiaalinsa tyon kehittimiseen. Parhaassa tapauksessa yksilon ja
organisaation kehitysprosessit yhdentyvit ja muodostavat keskenddn toisiaan vauhdittavan

kehén.

4.3 Sitoutuminen organisaatioon ja omaan kehittymiseen

Johtajan perinteisen “ihanneuran”, loogisen ja vertikaalisen etenemisen organisaation
hierarkiassa, rinnalle ovat yhd vahvemmin nousemassa joustavat, osaamisen laajenemiseen
tahtddvit uramallit. Hall kayttdd termid monimuotoinen ura (protean career) kuvaamaan
oppimiselle rakentuvaa jatkuvaa ammatissa kehittymistd. Monimuotoisille urille on tyypillistd
osaamisen jatkuva monipuolistuminen sekd tyohon liittyvd kanssakdyminen ja verkottuminen
muiden ihmisten kanssa (Ruohotie 1998, 103). Varsinkin asiantuntijaorganisaatiossa voi
johtotehtivissd toimiva henkild vaihtaa rooliaan joustavasti tydsuhdejohtajan, asiantuntijan,
projektikoordinaattorin, mentorin tai vaikkapa asiantuntijaluennoitsijan vélilli. Han ei
myoskdin ole sitoutunut kehittdméddn vain omaa organisaatiotaan vaan toimii aktiivisesti

verkostoissa ja tuntee ehkdpé laajempaakin vastuuta oman asiantuntija-alansa kehittymisesta.

Ty6hon sitoutuminen on monimutkainen prosessi ja sisdltdd lukemattomia tekijoitd, jotka
vaikuttavat sithen, mihin suuntaan sitoutumisprosessi etenee. Yksinkertaistettuna tima
prosessi on kuitenkin organisaation ndkokulmasta katsottuna “’kahden kauppa” - yksilon ja
organisaation vélinen suhde. Hackett, Lapierre ja Hausdorf (2001, 392) jakavat sitoutumisen
rakenteen neljdidn osaan: ammattiuraan ja organisaatioon sitoutumiseen sekd tyoOtehtdviin ja
tyohon kiinnittymiseen. Ensimmaisti ja toista elementtid madrittdvit yksilon suhde toisaalta
ammatillisuuteensa, toisaalta organisaatioonsa. Ammattiuraan sitoutuminen (OcC =
occupational commitment) kertoo yksilon motivoituneesta suhteesta tyohonsd kyseisessd
uraroolissa. Hénen korkea ammatillinen sitoutumisasteensa edistdd sekd henkilokohtaisten

taitojen kehittymistd ettd omistautumista oman uransa kehittimiseen. Vaikka yksilo
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sitoutuukin ensisijaisesti omaan ammatilliseen kehittymiseensé, palvelee vahva ammatillinen
sitoutuminen toki my0s organisaation intresseji. Téllaiset ihmisethdn panostavat osaamisensa
kehittimiseen ja erikoisosaamisensa hyddyntdmiseen tydssddn. Organisaatioon sitoutumisessa
(OC = organizational commitment) korostuvat puolestaan yksilon kokemukset toimimisesta
osana organisaatiota. Yksilo uskoo organisaationsa tavoitteisiin ja arvoihin. Hénelld on
henkilokohtaista halua kuulua organisaatioon ja ponnistella tydssddn organisaationsa hyvéksi.
(Hackett, Lapierre & Hausdorf 2001, 393 - 394.) Organisaatioon sitoutuneen johtajan
ammatillinen kehittyminen tapahtuu ensisijaisesti organisaation hyvéksi, ei niinkdén hinen
itsensd vuoksi. Sitd vastoin ammattiuraan sitoutuneen johtajan ensisijaiset intressit itsensi

kehittdmiseen ovat henkilokohtainen osaaminen ja ura.

Kolmas ja neljds sitoutumisen elementti tarkastelevat yksilon sitoutumista toisaalta
tyotehtédviin, toisaalta tyohon yleisesti ottaen. Tyotehtdviin kiinnittynyt henkild (JI = job
involvement) on psykologisesti samastunut tyotehtiviinsd. Hidn saa tarpeilleen tyydytystd
nykyisestd tyOtehtdvistd ja kerdd tyostidn aineksia identiteettinsd rakentamiseen. (Hacket et al
2001, 396.) Vahvasti tydtehtéviin kiinnittynyt johtaja hoitaa tydkuvaansa antaumuksella, mutta
saattaa herkasti menettdd motivaationsa, mikéli tyotehtdvét organisaatiossa muuttuvat. Tyohon
kiinnittynyt henkild (WI = work involvement) kokee tyon puolestaan kokonaisuutena, ei
erillisind tyotehtdvind. Héinelld on vahvat siteet tyohon elamdnarvona. Tyo on yksilolle
palkinto, jonka haasteisiin tulee vastata. Hidn kokee siten syyllisyyttd, mikéli ei kykene
vastaamaan tyon asettamiin vaatimuksiin. TyShon kiinnittynyt henkild nékee tyon jokaisen
moraalisena velvollisuutena, joten tyo tulee tehdd parhaalla mahdollisella tavalla. (mt, 394 -
395.) Johtaja, joka on ndin lujasti ja tunnetasolla kiinnittynyt tychonsé, edistdd varmasti myos

organisaationsa etuja. Ongelmaksi saattaa muodostua kuitenkin johtajan tydssé jaksaminen.

Omaan ammatilliseen kehittymiseensd vahvasti sitoutunut johtaja edistdd tyOpanoksensa
kautta myds organisaationsa etuja. Menestyksekkditd tyOsuorituksia seuraa usein vastuun
lisddntyminen organisaatiossa, mitd kautta johtaja saattaa kiinnittyd myds organisaatioonsa ja
tyOtehtdviinsd aiempaa tiiviimmin. TyO0hon sitoutuminen ei ole siten stabiili tila, vaan
sidoksissa yksilon ja organisaation muuttuviin tilanteisiin. Ty6hon sitoutumisella on monet
kasvot - eikd yksidkddn selvépiirteisid. Yksilon sitoutumisessa nédet yhdistyy vivahteita

kustakin sitoutumisen rakenteen neljésti elementista.
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O’Reilly ja Chatman (1986) méirittelevét sitoutumisen psykologiseksi siteeksi, jonka luonne
ja perusta vaihtelevat. Side voi heiddn mukaansa perustua mukautumiseen (compliance),
samaistumiseen (identification) tai sisdistimiseen (internalization). Mukautumisesta on kyse,
kun henkilon kéytos ja asenne ovat suopeita tiettyd tahoa kohtaan vain tiettyjen etujen takia.
Samaistumista tapahtuu, kun henkild tuntee ylpeyttd kuuluessaan johonkin ryhmédidn ja
kunnioittaa sen edustamia arvoja. Sisdistdminen on puolestaan kyseessé silloin, kun henkild
panostaa ryhméén tai organisaatioon, koska sen arvomaailma ja asenteet vaikuttavat pitkalti
samoilta kuin hénelld itselldfn. Samaistuminen ja sisdistdminen sisdltavit Jokivuoren (2004,
285) mukaan samoja elementtejd, vaikka tunteenomainen yhteenkuuluvaisuus ja yhteisollisyys
painottuvatkin samaistumisessa vahvemmin. Sisdistimisen luonteessa korostuu puolestaan
enemméin tavoiterationaalinen lojaalisuus. Tavoiterationaalisesta luonteestaan huolimatta on

yksilon ja organisaation vélinen tunneside myds sisdistimisen keskeinen elementti.

Meyer ja Allen (1996) erottelevat organisaatiositoutumisessa kolme erilaista komponenttia:
jatkuvan, normatiivisen ja affektiivisen sitoutumisen. Jatkuvuuteen perustuvaa sitoutumista
madrittdd puhtaasti rationaalinen valinta. Henkilo jatkaa samassa organisaatiossa, koska
lahteminen aiheuttaisi kustannuksia. Normatiivinen sitoutuminen kuvastaa puolestaan yksilon
velvollisuuden tunnetta: h&n on omaksunut organisaation normit ja tyOskentelee
organisaatiossa, koska niin kuuluu tehdé. Affektiivisessa sitoutumisessa taas on kyse yksilon
samaistumisesta organisaatioon, sen tavoitteisiin ja arvoihin. Se kuvastaa yksilon
emotionaalista kiintymysté ja identifioitumista organisaatioon. (Jokivuori 2004, 286.) Meyer ja
Allen toteavat kuitenkin, ettd ylli mainitut elementit on tarkoituksenmukaisempaa nidhdi
organisaation sitoutumisen osatekijoind kuin erillisind sitoutumisen tyyppeind. Tami on
merkittdvdd, silld yksilon suhde organisaatioon syntyy useimmiten jokaisesta kolmesta

sitoutumisen elementista.

Sitoutumista voidaan tarkastella my0s wulkoisena ja sisdisend toimintana. Ulkoisessa
sitoutumisessa ulkoiset tekijdt wvaikuttavat keskeisesti rooleihin, roolikdyttdytymiseen,
toiminnan jatkumiseen sekd yhteistyohon sosiaalisessa jérjestelmissd.  Sisdisessd
sitoutumisessa keskeiselld sijalla ovat puolestaan yksilollisesti sisdistetyt tavoitteet seké
yksilon omat arvot ja normit. Sitoutuminen kohteeseen on sitd vahvempaa, mitd merkittdvampi
toiminta, rooli tai yhteys on henkilon identiteetille. (Shamir 1988, 242 — 244) Ulkoinen

sitoutuminen voidaan siten ndhdd 1dhelld O’Reillyn ja Chatmanin maéritteleméa
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mukautumista, kun sisdinen sitoutuminen sisiltdd puolestaan samaistumisen ja sisdistdmisen

kanssa samoja elementteja.

Ulkoinen ja sisdinen sitoutuminen eivdt ole kuitenkaan toisistaan irrallisia késitteita.
Kéytinnon eldmaissé henkild, joka on sisédisesti sitoutunut, vahvistaa kayttaytymistidan ulkoisen
sitoutumisen elementeilld (Metsdmuuronen 1995, 91). Vaikka sisdinen sitoutuminen on hyvin
yksilollinen prosessi, voi organisaatio vaikuttaa toiminnallaan siithen merkittavélld tavalla.
Kinlaw (1999, 18) toteaa, ettd sitoutuminen syntyy neljin keskeisen tekijdn myota. 1) Yksilon
on ensinnidkin oltava selvilld organisaation toimintaa ohjaavista tavoitteista ja arvoista. 2)
Hénelld on lisdksi oltava todellinen vaikutusmahdollisuus omaan tyohonsd. 3) Hénen on
koettava omaavansa tyOssdédn realistiset onnistumisen mahdollisuudet. 4) Hanen on saatava

my0s tuntea, ettd hdnen tyOpanostaan arvostetaan organisaatiossa.

Pirnes toteaa organisaatioon sitoutumisella olevan vahva positiivinen yhteys toisaalta
tyosuhteen kestoon, toisaalta menestyksekkéddseen urakehitykseen organisaatiossa. Hian nikee
urakehityksen ldpi eldmin kulkevana ammatillisena oppimisprosessina, jota matkan varrella
ohjaavat tyohon liittyvdat odotukset, ammatti-identiteetin kehitys sekd ammatillinen
suuntautuminen. (Pirnes 2003, 147.) Se, miten pitkéksi ja hedelmaélliseksi organisaation ja
yksilon vilinen suhde muotoutuu, on yleensd seurausta siitd, miten yksilon ja organisaation
intressit toisensa kohtaavat. Keskeistd uramotivoituneen johtajan sitoutumisen kannalta on
luonnollisesta se, kuinka mahdollisena urapyrkimysten toteuttaminen organisaation puitteissa
koetaan: millaisia kehittymismahdollisuuksia organisaatio tarjoaa sekd urakehityksen ettd
kouluttautumisen ndkokulmasta. Pirnes (2003, 147) muistuttaa kuitenkin, ettd yksilollisid
tyOuria tulisi organisaation ndkdkulmasta tarkastella myds dynaamisina prosesseina, joiden
avulla organisaatiokin uudistaa itseddn. Méki toteaa, ettd myds muutos sindllddn voi toimia
sitouttavana tekijdnd organisaatiossa. Muutos saattaa johtaa uudenlaiseen yhteisollisyyteen,
johon siséltyvit jaetut ndkemykset, toiveet ja pelot. Yhteinen muutokseen liittyvien ongelmien
tunnistaminen ja jakaminen, itsearviointi ja uudet toimintaideat johtavat téalldin my0s

organisaatiokulttuurin muuttumiseen. (Méki 2004, 54.)
Erityisesti tavoittelemisen arvoista on johdon sisdinen sitoutuminen sekd organisaatioon etti

itsensd kehittdmiseen. Kun yksilé kokee ammatillisen kasvun jo sinéllddn tavoittelemisen

arvoisena, el mAadritietoinen itsensd kehittdminen ole niinkddn altis hetkellisille
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tilannetekijoille ja  kehittymisen esteille. Télloin  sitoutuminen pitkékestoisiinkin
kehittymistavoitteisiin ja —ohjelmiin on luontevampaa. On myds huomattava, etti johtaja luo
esimerkillddn perustaa koko organisaationsa tai yksikkonsd kehittymiselle. Mikili johto ei
sitoudu henkilokohtaisella tasolla jatkuvaan itsensd kehittimiseen, ei sitd voida vaatia

muiltakaan organisaation jasenilti.
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5. JOHDON KEHITTAMISEN VALINEET

5.1 Johdon kehittamisen erityispiirteita

Vaikka henkil0sto ja henkildston kehittdminen on moderneissa organisaatioissa mielletty jo
pitkddn keskeiseksi, strategiseksi menestystekijaksi, on vasta viime aikoina alettu kiinnittda
erityistd huomiota johdon kehittdmiseen erillisend osakokonaisuutena, jolla on omat
tavoitteensa, erityispiirteensd ja painotuksensa. Johtamisen ja johtajien kehittdminen on
kokemusteni mukaan mielletty usein my0s ikéén kuin toistensa synonyymeind. Niiden vilinen
ero on kuitenkin hyvi tiedostaa. Johtajia kehitettdessd on kyse henkilokohtaisesta oppimisesta
ja omassa tyossd kehittymisestd, kun johtamisen kehittiminen puolestaan tdhtdd koko

organisaation oppimiseen seki strategioiden ja pddméadrien saavuttamiseen.

Johdon kehittdmisen tarkoituksena on toisin sanoen kehittdd johtajia organisaation tarpeiden
mukaisesti, ottaen kuitenkin huomioon yksilon omat ura- ja kehitystarpeet. Edellisissa luvuissa
kéasittelemini yksilo- ja yhteisondkokulmat asettavat johdon kehittdmiselle moninaisia
vaatimuksia. Kiteytdn ndmé vaatimukset seuraavassa viiden johdon kehittdmiseen liittyvin
erityispiirteen alle. Erityispiirteet perustuvat edellé kisittelemiini teorioihin sekd omiin, johdon

kehittdjén tyon pohjalta nousseihin kokemuksiin.

Johdon kehittdmisen on ensinndkin tuettava yrityksen jérjestelmid ja pdinvastoin.
Sydanmaanlakka (2004, 188) painottaa selkeiden yhteyksien rakentamista johtamis-
jarjestelmien, prosessien ja tyokalujen vélille. Myos Dessler (1997) korostaa organisaation
litkketoiminnan ja johdon kehittdmisen vélistd yhteyttd mdiiritellessddn johdon kehittdmisen
menestystekijoitd. Johdon kehittdmistd ohjaavien tekijoiden tulisi hidnen mukaansa olla
seuraavat: 1) Johdon kehittimisen strategioiden on oltava suoraan yhteydessd yrityksen
litketoimintastrategioihin ja tavoitteisiin. 2) Ylimmédn johdon on sitouduttava nékyvésti
kehitystoimiin. 3) Johdon kehittdmispolitiikan on oltava selked ja helposti ymmarrettiva. 4)
Kehitystoimet perustuvat péddasiassa suunniteltuun tyon lomassa tapahtuvaan kehittymiseen
sekd réataloityihin, sisdisiin johdon koulutusohjelmiin. 5) Linjajohdolla on pddvastuu johdon
kehittdmisestd — ei erilliselld henkildstoosastolla. Ruohotie (1998, 112) toteaa, ettd mikali

ihminen ja ihmisen muuttuminen unohdetaan yritysti, tehtdvid ja rakenteita muutettaessa, on
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uusi rakenne tuhoon tuomittu. Hinen mukaansa parhaita keinoja toimintaoppimiseen (action
learning) on suunnitella oppimisprosessit tietoisesti organisaatiomuutoksen rinnalle.
Kauppinen (2002, 132) pohtii johdon kehittdmiseen tehtdvid investointeja organisaation
arvojen ndkokulmasta ja toteaa, ettei ole edes mahdollista kuvitella suurta muutosta

organisaatiossa ilman siihen sitoutunutta ja valmentautunutta johtoa.

Toinen johdon kehittdmisen erityispiirre liittyy tyokokemusten aktiiviseen hyddyntimiseen.
Johtamistaidolliset valmiudethan niyttivéat kehittyvin tutkimusten mukaan suurimmaksi
osaksi tydssd oppimalla — eikd niink&&n varsinaisen koulutuksen myo6td. Tydkokemusten
kehittdva vaikutus johtuu siitd, ettd ty0 tarjoaa piivittdin mahdollisuuksia koetella taitoja ja
toimintamalleja kéytdnnon tilanteissa (Ruohotie 1998, 197). Niitd kokemuksia on
ymmaérrettdva vain aktiivisesti hyddyntdd oppimisen ndkdkulmasta: arvioida omaa toimintaa,
hakea vahvuuksia ja kehityskohteita, reflektoida tapahtumia seki itsendisesti ettd muiden

kanssa, hioa toimintatapoja ja asettaa uusia tavoitteita.

Tydssd oppiminen on Ruohotien mukaan todennékoéisintd henkilon kohdatessa haasteellisia
tehtévid. Oppimismahdollisuuksia tarjoavat erityisesti mm. uudet, epéselvit tilanteet sekd
ristiriitaisten vaatimusten kohtaaminen. Tydn kehittdvét piirteet liittyvdt usein erilaisiin
ongelmiin ja pulmatilanteisiin, joita johtaja kohtaa tyOssdén. Naiitd ovat McCauleyn
tutkijaryhmin mukaan esimerkiksi uudistusten kdynnistdminen, supistamispédatokset, alaisiin
liittyvien ongelmien ratkaiseminen, liike-elimén monitahoisuuden hallinta, tyon aiheuttama
ylikuormitus sekd vaikuttaminen henkil6ihin, joihin yksilolld ei ole suoraa vaikutusvaltaa.
(Ruohotie 1998, 199.) Myo0s Syddnmaanlakka (2004, 188) korostaa konkreettisten,
pdivittiisten ongelmien ja haasteiden merkitystd johdon kehittimisessd. Hidnen mukaansa
koulutus alkuperiisissd tyoOtiimeissd on tehokkaampaa kuin ad hoc -tiimeissd. Koulutus on

talloin konkreettista, ja asioiden soveltaminen kaytint6on helpottuu.

Kolmas johdon kehittimisen erityispiirre liittyy oppimisen vuorovaikutteisuuteen ja
yksilollisiin  kehittymistarpeisiin. Ruohotie (1998, 112) toteaa vuorovaikutussuhteisiin
perustuvan oppimisen (relationshipbased learning) olevan tirked rengas yritysten
uudistamisessa. Monissa yritysorganisaatioissa viime vuosina kéyttokelpoisiksi johdon
kehittdmisen vélineiksi havaitut henkil6kohtainen valmennus ja mentorointi palvelevat seka

vuorovaikutteisuuden ettd yksil6llisyyden vaateita oppimisprosessissa. Kinlaw (1999, 24 — 25)
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kuvailee onnistunutta valmennussuhdetta (coaching) seitsemédn kriteerin  kautta.
Menestyksellinen valmennus on hdnen mukaansa: 1) kahdenkeskistd, avointa vuorovaikutusta,
2) keskittyy ongelmanratkaisuun, 3) perustuu keskindiseen arvostukseen, 4) on
muutosorientoitunutta, 5) seuraa sovittua jérjestysté ja edellyttdd erityisid vuorovaikutustaitoja,
6) edistdd tyohon liittyvien ihmissuhteiden myonteistd kehittymistd sekd 7) edistdd uskoa
omaan riittdvyyteen, organisaation tavoitteisiin ja arvoihin sekd jatkuvaan oppimiseen. Myo0s
Sydanmaanlakka (2004, 189) puhuu kahdenkeskisten valmennusmenetelmien puolesta.
Mentoroinnissa korostuu hdnen mukaansa se, ettd tietiminen ei riitd, vaan johtajuus pitda

ymmartii syvillisesti ja viedd se kdytdntoon.

Neljias ndkokulmani johdon kehittimiseen on johtajan valmentajanrooli sekd opettamisen
kautta kehittyminen. Opettamalla johtaminen onkin yksi uusista johtamiskoulutuksen
lahestymistavoista. Tichy (1997) toteaa, ettei johtajan todellinen osaaminen ole vain sitd, ettd
han pystyy itse tekemdidn hyvid padtoksid ja toteuttamaan ne. Se on myds sitd, ettd pystyy
opettamaan muita olemaan johtajia ja rakentamaan organisaation, joka menestyy, vaikka
johtaja ei ole itse paikalla. Opettajana johtaminen on ldhelli mentorointia, jota
Sydédnmaanlakka suosittelee, silld se tukee nopeaa osaamisen siirtoa yhdeltd henkilolté toiselle.
Siind on mahdollista siirtdd johtamiseen liittyvda piilevdi tietoa. (Syddnmaanlakka 2004, 189 —
191.) Kouluttajana ja mentorina toimiminen edistdd myds omien kokemusteni mukaan
tehokkaasti omaa kehittymistd. Asioihin liittyvd ymmaérrys syvenee ja argumentointi- ja
viestintitaidot harjaantuvat valmentajana toimimisen seurauksena. Oppijoilta ndet saattaa

usein 10ytyé valmentajaakin monipuolisempaa ja kdytdnnonldheisempédéd nikemysta.

Viimeinen johdon kehittdmisen nédkokulma liittyy organisaation sisdisen, systemaattisen
johdon kehittdmismallin kéyttoonottoon. Sisdisen johdon kehittimisohjelman kriittinen
edellytys on, ettd se on sidottu tiiviisti organisaation periaatteisiin, liikketoiminnan tavoitteisiin
sekd henkilOstostrategiaan. Kehittdmisprosessin pitdd olla jatkuva ja kattaa kaikki
hierarkiatasot ja organisaatioyksikot. Sisdisen kehittdmisohjelman organisointi onkin vaativa
prosessi. Ohjelmilla on usein taipumus jadda hajanaisiksi, ellei kehittdmisestd vastuussa olevia
osapuolia, kehittdmiseen liittyvad yhteistyOté ja keskindistd tyonjakoa ole selkedsti mééritelty.
Pirnes nikee johtajuuden kehittdmisen johtamiskayttdytymisen, asenteiden ja ajattelutapojen
muuttamisena. Kehittimisessd on hidnen mukaansa otettava huomioon seki johtamistehtdvian

ja —tilanteiden muuttuvat vaatimukset ettd johtajan persoonallisuus ja kehitysvaihe. Hanen
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laatimansa johtajuuden kehittimismallin vaiheet ovat: 1) johtajuuden arviointi, 2)
kehittymistarpeiden tunnistaminen, 3) kehittymispddtosten ja kehittymissuunnitelmien
tyOstdminen, 4) kehittdmisohjelman toteuttaminen, 5) oppien soveltaminen johtamisessa ja 6)
kehittdmistoimenpiteiden vaikutusten arviointi. Vaikutusten arviointia seuraa tietyn ajanjakson
jilkeen uudelleen suoritettava johtajuuden arviointi, jolloin kehittymistd kyetddn seuraamaan
my0s pidemmdlld aikavélilld. Kehittdmismallista muodostuu siten prosessimaisesti etenevi

kehdmalli. (Pirnes 2003, 150.)

Pirneksen prosessimalli tarkastelee johtamisen kehittimistd yksilon ndkokulmasta.
Kehittdimismallia on sovellettu monissa suomalaisissa yrityksissd. Omien kokemusteni
mukaan malliin liittyvit konkreettiset tyovéilineet ovat osoittautuneet tarkoituksen-mukaisiksi
ja toimiviksi, kunhan ne sovelletaan organisaation johtamisjdrjestelmiin sopiviksi. Malli on
kuitenkin hieman muunneltuna kéyttokelpoinen myds organisaatiotasoiseksi johdon
kehittdmismalliksi. Tutkielmani kohdeorganisaation Kesko-konsernin johdon kehittdmismalli
on  perusideologialtaan Pirneksen mallin kanssa hyvin samansuuntainen.
Organisaatiotasoisessa kehittdmisen mallissa tulee johtajuuden arviointia (vaihe 1) edeltda
kuitenkin organisaation johtamisosaamisen médrittely, toisin sanoen mééritelldén, millaista
johtamisen tulisi organisaatiossa olla ja mitd taitoja johtajien tulisi ndin ollen hallita.
Johtamismaéiritysten tulee luonnollisesti pohjautua yrityksen visioon, missioon, strategiaan,
arvoihin ja ydinosaamisiin. Vaikutusten arviointiin (vaihe 6) on organisaatiotason mallissa
perusteltua liittdd myds palkitseminen. Mikdli ei omaan ammatilliseen kehittymiseen ja
organisaation odotusten mukaiseen toimintaan kannusteta myds palkitsemisen keinoin, jaavét
organisaation arvot ja ydinosaamiset herkésti vain kauniiksi sanoiksi; teothan usein puhuvat
sanojakin enemmén. Kehittdmisohjelmat tulisi lisdksi laatia siten, etti niissd yhdistyvit
loogiseksi kokonaisuudeksi kaikki johdon kehittdmiseen tdhtddvit toimenpiteet seké

organisaation muutoshankkeiden asettamat kehittdmistarpeet.

Johdon kehittdmiseen tidhtddvan sisdisen mallin tarpeellisuudesta on vakuuttunut jo suuri osa
suurista yritysorganisaatioistamme. My0s monet julkishallinnon organisaatiot ovat néhneet
systemaattisen johdon kehittdmisen edut. Hyvd esimerkki tdstd on valtionhallinnon johdon
kehittdmisen strategia 2002 — 2012, jossa keskeiseksi tavoitteeksi mainitaan nimenomaan
johdon kehittdmisen ammattimaisuus ja jarjestelméillisyys: johdon kehittdmisen on oltava

monipuolista, laadukasta ja tuettava organisaation toimintaa. Valtionhallintoon ollaankin
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laatimassa yhtendistd kehittimisen mallia, joka tukee sekd valtionhallinnon yhteistd

kehittdmisti ettd toimintayksikoiden omaa johdon kehittdmista.

Valtionhallinnon johdon kehittimismallin tyOstdmistd ohjaavilla tavoitteilla on monia
yhtildisyyksid sekd Pirneksen kuvaamaan kehittimisohjelmaan ettd Kesko-konsernin johdon
kehittimismalliin. Strategiassa painotetaan muun muassa sitd, ettd mallin tulee tarjota kullekin
johtajalle selkeédt kehittymistavoitteet ja — mahdollisuudet, siind tulee ottaa huomioon seka
asiantuntijaurien ettd johtamisurien kehittdminen siten, ettd kumpikin vaihtoehto on palkitseva.
Ylimpddn johtoon kuuluvilta edellytetddn osallistumista yhteisesti  jérjestettyyn
kehittdmisohjelmaan, jonka tavoitteena on tarjota yhteinen foorumi valtionhallinnon ylimmaélle
johdolle ja vahvistaa siten yhteistd johtamiskulttuuria. Potentiaalisen johdon valmennusta seka
urasuunnittelua on myos tarkoitus tukea sdénnoélliselld johtajuuden arvioinnilla. Strategiassa
painotetaan lisdksi johdon valmennustarvetta erityisesti muutosjohtamisessa, strategisessa
johtamisessa sekd henkilOstojohtamisessa. (Ammattimaiseen johtamiseen valtionhallinnossa
2003, 38 — 40.). Johdon kehittdmisen suuntaviivat ja paamadrat vaikuttavat siten suhteellisen

samankaltaisilta organisaation toimialasta ja toimintakontekstista riippumatta.

5.2 Menetelmii johdon kehittimiseen

Johdon sisdisen kehittimisohjelman tulee tarjota monipuolisesti erilaisia kehittimismenetelmia
johdon seki potentiaalisten johtohenkildiden erilaisiin ja muuttuviin tarpeisiin. Ideaalitilanne
olisi, ettd kukin johtaja pystyy valitsemaan yhteisten kehitystoimien lisdksi organisaation
omasta “vilinepakista” omaan kehitysvaiheeseensa ja — tarpeisiinsa sopivat kehittdmisen
vilineet. Néin organisaatio kykenee edistimién johtajien henkilokohtaista, suunnitelmallista
kehittymisprosessia konkreettisella tavalla sekd tekemddn ammatillisesta kehittymisestd

monipuolisempaa, houkuttelevampaa ja tiiviimmin kéytdnnon tyohon sidottua.

Luvun tarkoituksena on esitelld erilaisia henkiloston kehittdmisen menetelmid ja arvioida
kunkin soveltuvuutta johdon kehittdmiseen. Valikoimaa on runsaasti, ja koska johtajien
kehittimiseensd kaytettdvissd oleva aika on rajallista, on tarkoituksenmukaisten keinojen
valintaan syytd kiinnittdd huomioita. Olen ryhmitellyt kuviossa 3 erilaisia johdon
kehittdmiseen kaytettivid menetelmid mukaillen Pirneksen (2003, 216 — 218) laatimaa,

kokemuspohjaisen oppimisen prosessiin perustuvaa ryhmittelyd. Ryhmittely pohjautuu Kolbin
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kokemuksellisen oppimisen malliin, mikd sopii mielestdni erinomaisesti tutkimukseni
lahtdajatukseen, jonka mukaan johtaja oppii parhaiten hyodyntdmalla aktiivisesti kontekstiaan
ja kokemuksiaan.  Yksilo oppii konkreettisten tyohon liittyvien kokemusten kautta.
Kokemuksista oppiminen ei kuitenkaan ole automaatio, vaan kokemuksia pitdd havainnoida
tarkasti sekd reflektoida monelta eri ndkokulmalta. Kokemusten uudenlaiseen soveltamiseen
padstddn puolestaan késitteellistimisen ja kokonaisuuksien hahmottamisen sekd kadytdnnon

kokeilujen ja toimeenpanon kautta.

Olen muokannut ja tdydentidnyt Pirneksen jakoa mm. Hétdsen (1998), Sydidnmaanlakan
(2004), Ruohotien (2002), Kinlawn (1999), Desslerin (1997) ja Ahmanin (2004) esittelemien
menetelmien sekd omien, johdon kehittdjdn tyOstdni nousseiden kokemusteni kautta.
Menetelmdt on ryhmitelty niiden kehittdvdn tai pohjautuvan vaikutuksen mukaisesti
reflektointiin ja kokemuksiin perustuviin menetelmiin sekd késitteellistd ajattelua ja
toimeenpanoa kehittdviin menetelmiin. Toki useimmat menetelmét kehittdvit yhtiaikaisesti
monien yksilon osaamisalueiden kehittymistd. Ryhmittelyssd olen kuitenkin pyrkinyt
jaottelemaan menetelmét niiden keskeisimmén kehitysvaikutuksen tai perusteen mukaisesti.
Liséksi olen maédritellyt Héatdsen (1998, 58) mallia mukaillen kullekin menetelméryhmaélle

tehtdvéalueen, jonka kehittymistd ryhmén menetelmit parhaiten edistavit.

Kuviossa 3 esitetyt menetelmit ovat kukin sellaisia, jotka soveltuvat teoriaviitekehykseni
yksilo- ja yhteisondkokulmista nousseiden kriteerien valossa suhteellisen hyvin johdon
kehittdmisen menetelmiksi. Se, miten hyvin ne kunkin yksilon ja yhteison tarpeita kdytdnnossa
palvelevat, riippuu sekd yksilon ja organisaation tavoitteista etti menetelmien kéytdnnon

toteutuksesta.

Vaikka lista on runsas ja ammatilliseen kehittymiseen kdytettivad aika rajallista, nivoutuvat
kayttokelpoisimmat menetelmét usein kdytdnnon tyohon niin jantevésti, ettei kehittyminen
sindllddn vaadi varsinaisesti omaa aikaansa — ehkdpd enemméinkin tietynlaista
oppimisasennetta, oppimisen tiedostamista ja aktiivista reflektointia.  Erilaisten
kehittimismenetelmien valinnan tuleekin perustua kehittdmistarpeiden arviointiin ja sen

pohjalta méériteltyihin kehittymistavoitteisiin.
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Reflektointiin perustuvat menetelmiit: | Kiisitteellistéi ajattelua kehittiviit

a) yksilon kédyttdytymisen ja osaamisen menetelmit:
arviointiin perustuvat analyysit a) case-tutkimusmenetelméi
b) organisaation toiminnan arviointiin b) tydseminaarit
perustuvat analyysit ¢) kirjallisuuteen perehtyminen
c) kehityskeskustelu d) visiokeskustelut, strategiatyohon
d) mentorointi osallistuminen
e) henkilokohtainen valmennus (coaching) e) kriittinen dialogi, tavoitteellinen viittely
f) tyonohjaus f) kouluttaminen (oto)

Kokemuksiin perustuvat menetelmiit: Toimeenpanoa kehittiavit menetelmiit:

a) tyokierto, sijaisuudet a) toimintaoppiminen (action learning)
b) uudet tydtehtavit b) kehitys- ja yhteistyoprojekteihin
c) yhteistydprojektit ja benchmarking osallistuminen ja niiden johtaminen
d) eldmyksiin perustuva valmennus ¢) konferenssimenetelma
(sosiodraama, roolipelit) d) kriisinratkaisusimulaatio
e) tutkintotavoitteinen, itsendinen
opiskelu

Kuvio 3: Johdon kehittimisen menetelmid

Seuraavissa alaluvuissa késittelen tarkemmin kutakin menetelméryhmisd ja pohdin
menetelmien soveltuvuutta johdon kehittimiseen. Kehittimismenetelmiin liittyva termistd on
suhteellisen kirjavaa; termien siséltd poikkeaa suuresti toisistaan ldhteestd riippuen, ja
merkitykset ovat osittain my6s padllekkdisid. Pyrin muodostamaan kokonaiskuvan kustakin eri
kehittymistarpeita palvelevasta menetelmidryhmaéstd, ottamatta tissd yhteydessd niink&én

kantaa kisitteiden oikeaan alkuperdin tai kdyttotarkoitukseen.

5.2.1 Kokemuksiin perustuvat menetelmiit

Kokemukset ovat tyon kehittdvyyden sekd kokemuksellisen oppimisen perusta. Kriittistd
johdon kehittymisen kannalta on se, miten kokemuksia osataan hyodyntda niin yksilon kuin

organisaationkin tasolla. Parhaimmillaan kokemuksiin perustuvat kehittimismenetelmit on

nivottu tiiviisti kehittymisen tavoitteisiin ja siten sekd organisaatio-, yksikko- ettd
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yksilotasoisiin kehittdmis- ja urasuunnitelmiin. Kokemuksiin perustuvat menetelmét kehittévat
erityisesti osaamista, jota vaaditaan tyOkentin laajetessa tai vastuualueen muuttuessa.
Talldisissd, oppimistarpeen kannalta usein akuuteissakin tilanteissa on luontevaa, ettd oppia

haetaan kéytdnnon oppimistilanteista, joissa opittu on heti sovellettavissa kaytdntoon.

a) Tyokierto ja sijaisuudet

Joissakin yrityksissd tyOkierto on jarjestetty luonnolliseksi osaksi tyotehtdvien kehittimista.
Tyokierto voidaan toteuttaa siten, ettd tiimin, vaikkapa johtoryhmén, sisélld laaditaan
kehityssuunnitelma siitd, miten tiimissd tarvittavaa osaamista laajennetaan tietyilld alueilla
jokaisen osaamiseksi (Hatonen 1998, 67). Tavallisin tyokierron toteutustapa on, ettd henkilot
siirtyvét tietyin ajoin tyoOtehtdvéstd toiseen. Tavoitteena on edistdd jatkuvaa oppimista ja
tuoreiden, tyon kehittdmiseen liittyvien ideoiden syntymistd. Johtotehtdvissd tyot edellyttévit
kuitenkin yleensd sellaista erityisosaamista ja henkilokohtaista vastuunottoa, ettd edelld
kuvattu ratkaisu ei sellaisenaan sovellu monitaitoisuuden kehittdmisen perustaksi. Talldin
tarvitaan ratkaisuja, joissa johtoryhmi maéérittdd jisentensd osaamisen rajapintoja ja selvittda
siten tyon kokonaiskehittdmistd. Dessler (1997) nikee tyokierron kehittdvdn samalla myds
osastojen keskindistd yhteistyotd, mikdli johtajat pohtivat ja oppivat toistensa ongelmista

yhdessa.

Sijaisuuksien hoitaminen on vuosilomien, sairauslomien, ditiys- ja opintovapaiden vuoksi jo
kaytinnon sanelema valttimattomyys. Ne kannattaa kuitenkin ndhdd organisaatiossa myos
kokemuksellisen oppimisen mahdollisuuksina. Sijaisuus- ja varamiesjédrjestelmit tulee
suunnitella myds kehittymisen ndkokulmasta: maédritelld tavoitteet organisaatio- ja
johtoryhmétasolla sekd kytked sijaisuuksien hoito yksildllisiin kehittymissuunnitelmiin.
Sijaisuuden hoitaminen vaatii henkilokohtaista osaamista, mitd edistdd pitkdjanteinen
kehittymisen suunnittelu. Haastava sijaisuus voi tietyissad tapauksissa olla mainio etappi sekd
osaamisen kehittdmisessd ettd uralla etenemisessd, joten varamiesjdrjestelmin liittiminen
osaksi organisaatiotasoista kehittymissuunnittelua tarjoaa selkeitd synergiaetuja. Sijaisuudet
tuntuvatkin olevan johdon kehittimisen nédkokulmasta katsottuna perinteistd tydkiertoa

tarkoituksenmukaisempi kehittdmismenetelma.
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b) Uudet tyotehtiiviit

Siirtyminen uusiin, nykyistd vaativampiin tehtdviin avaa Pirneksen (2004, 217) mukaan
yksilolle merkittidvid kehittymismahdollisuuksia. Yksilollisen kehittymisen kannalta on tietysti
tarkedd, ettd haasteet ovat oikeassa suhteessa johtajan sen hetkisiin valmiuksiin. Uusien
tyOtehtdvien systemaattinen hyddyntdminen edellyttdd oppimisen kannalta sitd, ettd
etenemismahdollisuudet otetaan huomioon sekd yksilo- ettd organisaatiotasoisissa

kehittymissuunnitelmissa.

¢) Yhteistyoprojektit ja benchmarking

Erilaisissa yhteisprojekteissa tydskentely sekd tutustuminen yhteistydyrityksen toimintaan ja
jarjestelmiin syventdd usein ymmarrysté ja avaa aivan uusia nidkokulmia seké ajattelumalleja.
Pirnes (2004, 217) suosittelee jonkun yhteistyokumppanin tehtdvissd tapahtuvan,
médrdaikaisen  tyoskentelyn  liittdmistd osaksi  johdon  monitaitoistamisohjelmaa.
Benchmarking mielletdén puolestaan enemménkin organisaatiotasoisen oppimisen vélineeksi,
jossa omaa toimintaa kehitetdéin tutustumalla systemaattisesti jonkin muun yrityksen tai
yksikdn toimintaan ja oppimalla siten uusia, parempia menetelmid omaan organisaatioon
sovellettaviksi. Benchmarkingiin osallistuminen voi kuitenkin organisaation liséksi kehittda
tehokkaasti myds yksilod, joka joutuu havainnoimaan ja analysoimaan toimintaa kriittisesti ja
soveltamaan kokemuksiaan omaan yritykseensd sopiviksi. Tdméntyyppinen yhteistyd vaatii
toki osapuolten vilistd keskindistd luottamusta, mikd puolestaan kehittdd toimijoiden

henkilokohtaisia verkosto- ja vuorovaikutustaitoja.

d) Elimyksiin perustuva valmennus

Kokemuksista voi oppia myods jirjestetyissd olosuhteissa, todellisuutta stimuloivien
tilanneharjoitusten ja esimerkiksi sosiodraaman avulla. Hétdnen suosittelee erilaisia
roolipelejd, koska ne tarjoavat mahdollisuuden kokeilla, harjoitella ja havainnoida
kayttaytymistéd todellisuutta muistuttavissa tilanteissa. Roolipeli mahdollistaa hinen mukaansa
kokemuksellisen oppimisen tarjoamalla tydkaluja tunteiden tydstdmiseen, omien asenteiden,
arvojen ja oivallusten tarkasteluun sekd ongelmanratkaisutaitojen kehittimiseen. Roolipelit
yhdistetddn yleensd muihin menetelmiin; ne toimivat harvoin parhaimmillaan sellaisinaan.
Koulutuksissa ne soveltuvat kiytettdviksi esimerkiksi teemaan johdattelussa, ongelman

madrittelyssd, oppimisen harjaannuttamisvaiheessa seké arvioinnissa (Hatonen 1998, 80 — 81.)

51



5.2.2 Reflektointiin perustuvat menetelmit

Sydanmaanlakka (2004, 96) toteaa, ettd toiminnan reflektointi on johtamisen kannalta kahdella
tavalla térkedd. Ensinndkin sen avulla oppii enemmén siitd, miten itse johtaa tehokkaasti.
Toiseksi opettamalla reflektointia muille auttaa my0s heitd kehittymiin. Toiminnan
reflektointi ei hidnen mukaansa tarkoita sitd, ettd istutaan tyOhuoneessa kési poskella
miettimdssd asioita; titd tirkeAmpdd on oikea asenne muutokseen, asioiden jatkuva
kyseenalaistaminen sekd kyltyméton uteliaisuus. Toki reflektoinnin tulee liittyd kaikkeen
aikuisen ihmisen tavoitteelliseen kehittymiseen, samalla siis myds kaikkiin kuvaamiini eri
menetelmidryhmien menetelmiin. Seuraavissa sen merkitys painottuu kuitenkin erityisesti.
Reflektointiin perustuvat menetelmit edistdvit eritoten oman itsensd johtamiseen sekid

tyOyhteison johtamiseen liittyvad osaamista.

a) Yksilon kiyttiytymisen ja osaamisen arviointiin perustuvat analyysit

Erilaiset arvojen, asenteiden, kédyttdytymisen tai osaamisen arviointiin perustuvat
palautemenetelmét ovat tehokas johdon kehittdmisen viline, kun kyselyt toteutetaan ja
analysoidaan tarkoituksenmukaisesti. Tyypillisid ovat 360-asteen arvioinnit, mikd tarkoittaa
yksilotasolla, ettd palautetta saadaan esimieheltd, alaisilta, kollegoilta ja mahdollisesti muilta
yhteistyokumppaneilta (Syddnmaanlakka 2000, 62). Menetelmé kehittdd reflektointitaitoja
sekd kykyd vastaanottaa ja hyddyntdd palautetta henkilokohtaisessa kehittdmisessa.
Palautekyselyt ja mittarit eivét kuitenkaan sindnséd vield kehitd osaamista, vaan ne vaativat
toimiakseen palautteen huolellista, mahdollisimman objektiivista analyysid sekd kytkemisen
kehittdmissuunnitteluun. Usein ainakin aloitteleva menetelmén kayttdja tarvitsee tuekseen

valmennusta palautteen vastaanottamiseen, hyodyntdmiseen seké johtopaétdsten tekemiseen.

Omien vahvuuksien ja kehityskohteiden analysoimisen pohjalta johtaja voi luoda itselleen
kehitystavoitteita sekéd suunnitella toimenpiteet tavoitteiden toteuttamiseksi. On kuitenkin hyva
huomata, ettd tdmdn tyyppisten mittareiden kautta saatava informaatio on kyseisten
palautteenantajien sen hetkinen, subjektiivinen mielipide henkilon kéyttdytymisesta.
Palautteeseen saattavat vaikuttaa monet erilaiset tilanne- ja henkilokemiatekijat. 360-asteen
palaute on vain yksi, kyllikin wusein suhteellisen toimiva, informaationldhde omaa
kehittymisen suuntaa pohdittaessa. Myos erilaiset itsearvioinnit auttavat tiedostamaan omia

asenteita, motiiveja ja arvoja sekd ymmaértdméén paremmin omaa kayttdytymist.
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b) Organisaation toiminnan arviointiin perustuvat analyysit

Ilmapiirikyselyt, henkil6haastattelut sekd muut erilaiset, organisaation rakenteisiin,
jérjestelmiin ja toimintatapoihin liittyvdt analyysit ovat Pirneksen (2004, 216) mukaan
parhaimmillaan osallistuvia tutkimuksia, joihin siséltyvd vuorovaikutus ja palaute auttavat
ymmértimédn paremmin oman yksikon tai organisaation tilannetta. Téllainen analyysipalvelun
tuottaja voi olla joko ulkopuolinen tai yrityksen sisdinen taho. Téarkeintd yksilén oppimisen
kannalta on kuitenkin, ettd johtaja itse osallistuu analyysin tekoon siten, ettd hian pohtii syité ja
seurauksia sekd tyOstdd analyysin pohjalta johtopéditokset ja toimenpidesuunnitelman,
mielellddn yhdessd henkiloston kanssa. Sydédnmaanlakka (2000, 60) toteaakin, ettd hyvin
toimivassa organisaatiossa on rakennettu erilaisia ja eritasoisia prosesseja palautteen
systemaattiseen kerddmiseen siten, ettd palautetta kerdtdén ja kdsitelldédn niin yksilo-, tiimi-

kuin organisaatiotasoisesti.

¢) Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelun tulisi siséltdd ainakin seuraavat neljd ulottuvuutta; 1) tavoitekeskus-
teluosa, jossa sovitaan tavoitteista ja toimintasuunnitelmista, 2) tuloskeskusteluosa, jossa
tarkastellaan aikaansaatuja tuloksia ja todetaan kehittymistarpeita, 3) henkildarviointiosa, jossa
tarkastellaan henkilon suorituksia, pitevyyttd ja osaamista suhteessa nykyisiin ja tuleviin
tarpeisiin  sekd 4) kehittdimisosa, jossa todetaan henkilon kehittymistarpeet ja sovitaan
kehittymissuunnitelmasta. Edelld mainitut osiot voidaan toki pitéé tarvittaessa myo0s erillisiné
keskusteluina, mutta osioiden keskindisen yhteyden varmistaminen on tirkedd, jotta
henkilokohtainen kehittdminen todella tukee toiminnan kehittdmistd ja pdinvastoin. Pirnes
suosittelee kehityskeskustelukdytdnnon rakentamista johdon valmennusohjelmien sisélle, siten
ettd osallistujat harjaannutetaan henkildarviointiin sekd kehittymis- ja kehittdmisvastuuseen
kiytannon tasolla. (Pirnes 2004, 213.) Kehityskeskustelukdytéintdod suunniteltaessa on hyvi
pohtia keskustelun yhteys myds edelld mainittuihin yksilon ja organisaation toimintaa
mittaaviin analyyseihin sekd seuraavaksi késiteltdviin henkilokohtaisen valmennuksen eri

muotoihin.
e¢) Mentorointi

Systemaattisesta mentoroinnista on saatu monessa kotimaisessakin suuryrityksessd myonteisia,

johdon kehittymiseen liittyvid kokemuksia. Mentorointi on kuitenkin sekd yksilon ettd
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organisaation kannalta haastava kehittimismenetelmé, jonka toteutusta, tavoitteita ja
kayttotarkoitusta tulee pohtia tarkoin. Mentorointi liittyy tiiviisti kokemuksista oppimiseen.
Juusela, Lillia & Rinne (2000, 15) kuvaavat mentorointisuhdetta kehittdvéksi, huolehtivaksi,
osallistuvaksi ja auttavaksi vuorovaikutussuhteeksi, jossa toinen ihminen investoi aikaansa,
tietdmystddn ja vaivanndkod lisdtikseen toisen ihmisen kasvua, tietdimysté ja taitoja. Mentorin
tehtdvdnd on heiddn mukaansa reagoida niihin tarpeisiin, jotka ovat mentoroitavan kannalta

kriittisid.

Mentoroinnin pitdd kuitenkin olla vastavuoroinen suhde, josta hoytyy myds mentori, ei vain
mentoroitava. Mentoroinnin perusajatuksena on, ettd sen hyoty konkretisoituu toimintatapojen
muutosten vilitykselld sekd mentoroitavan, mentorin ettd pitkélld tdhtdykselld koko
organisaation paranevina tuloksina. Nakari, Porenne, Mansukoski, Riikonen ja Huhtala
listaavat mentoroinnilla saavutettavia hy0tyja niin mentoroitavan, mentorin kuin
organisaationkin nikokulmasta. Mentoroitavan kannalta hyo6tyjd on helppo ndhdd. Hén
sisdistdd onnistuneessa mentorointisuhteessa nopeammin ne arvot, asenteet, normit ja
toimintatavat, jotka pétevit kyseiselld alalla ja organisaatiossa. Hénelle avautuu mentorin
kautta parhaimmillaan tietynlainen onnistumisen kulttuuri: sellaisten kaytintojen
oivaltaminen, jotka vievdat kokemusten mukaan suotuisaan lopputulokseen. Toisaalta
yhteisessd syy-seuraussuhteiden pohdinnassa ja koettujen kriisien reflektoinnissa on
mahdollista luoda myds kokonaan uutta tietoa. Mentoroitava péddsee usein myds sellaisen
informaation ldhteille, joka ei muuten olisi hinen kiytettdvissddn. Hén saa tukea sekd
palautetta toiminnastaan, hinen ajatuksiaan kuunnellaan ja arvioidaan, mitd kautta mindkuva
selkeytyy ja itsetunto lujittuu. Mentoroinnissa avautuu yleensd mahdollisuus myos verkostojen
laajentamiseen. Mentorin kannalta selkeimméit hyodyt liittyvdt yleensd ajatusten
uudistumiseen. Keskustelut nuoremman kollegan kanssa laajentavat ajatusmaailmaa ja
nikokulmia, synnyttivit tuoreita ideoita ja oivalluksia. Valmentajan rooliin sitoutunut johtaja
tuntee usein myods tyydytystd ndhdessdén kokemuksensa hyddyntdmisen ja jatkuvuuden

(Nakari ym. 1996, 28 — 29).

Organisaation ndkokulmasta ndkevit Nakari ym. (1996, 29) myds monia, merkittivid etuja.
Mentorointi auttaa heiddn mukaansa lahjakkuuksien 16ytymisti. Se nostaa esille potentiaaliset
johtajat edistden heidén kasvuaan ja urakehitystdin usein tehokkaasti. Muutoksissa tarvittava

toimintakyky paranee, kun mentorointi luo organisaation jésenille yhteistd arvopohjaa ja
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kulttuuria. Organisaation kannalta on my0s ensiarvoisen tirkedd, ettd kokeneimmatkin
motivoituvat. Mentorointiprosessissa he saavat aidosti hyddyntdd kokemustaan ja varmistaa
samalla organisaationsa jatkuvuutta. Toki onnistunut ja systemaattisesti toteutettu

mentorointijarjestelma kehittdd my0os organisaation johtamisen laatua.

Vaikka mentorointi onkin perustunut perinteisesti yksildohjaukseen, kertoo Syddnmaanlakka
(2004, 91) hyvistd oppimistuloksista, jotka on saavutettu pienryhmémentoroinnin avulla, jossa
kokenut esimies keskustelee ja analysoi nuoremmista esimiehistd koostuvan pienryhmén
kanssa kunkin kohtaamia piivittdisjohtamisen ongelmia. Mentorointi on muutenkin hakenut
viime vuosina uusia muotoja perinteisen, pitkdkestoisen, ns. primiddrimentoroinnin rinnalle.
Viimeaikaiset ty0elimdn muutokset ovat virittdineet Ruohotien mukaan sekunddirisia
kehityssuhteita, jotka ovat lyhempid ja vdhemmédn intensiivisid. Myds hén nidkee
ryhmé@mentoroinnin sopivan tiettyihin kehitystarpeisiin ja -tilanteisiin. Ryhmémentoroinnin
hyodyksi perinteiseen verrattuna hdn mainitsee sen taloudellisuuden sekd mahdollisuuden
vaihtaa kokemuksia muiden ryhmaéldisten kanssa. My0s vertaismentorointi on Ruohotien
mukaan lisdéntyméssi. Vertaismentoroinnin eduksi hdn mainitsee, ettd sama tilanne ja tausta
tekeviét vertaisista hyvid psykososiaalisen tuen ldhteitd. Vertaiselta saatu palaute on usein

my0s helppo hyvéksya. (Ruohotie 1998, 121.)

e) Henkilokohtainen valmennus

Henkilokohtainen valmennus (coaching) eroaa mentoroinnista keskeisimmin siind, ettd
valmentaja on kokeneemman kollegan sijasta yleensd ammattivalmentaja. Toisin kuin
mentoroinnissa, valmennussuhteen ei siten tarvitse olla samalla tavoin vastavuoroinen.
Henkilokohtainen valmennus on yksiléllinen kehittdmismuoto, jossa ammattivalmentaja ja
valmennettava tapaavat sidinnollisesti. Ahman méirittelee valmennuksen tavoitteeksi sen, etti
valmennettava kehittdd strategian luomisessa ja toteuttamisessa tarvittavia alueita, jotka
edistidvit samalla hdnen oman potentiaalinsa kiytt6d sekd elimédnsé tasapainoa. Menetelmé
perustuu padsdintdisesti omien ndkemysten, ajattelumallien ja toiminnan vaikutusten

analysointiin. (Ahman 2004, 185.)
Kirjallisuudessa termid kéytetddn kuitenkin monessa eri merkityksessd. Kinlaw (1999, 21 —

23) maédrittelee henkilokohtaisen valmennuksen tarkoitusta neljédn eri tavoitteen ndkokulmasta:

1) Neuvoa-antavan valmennuksen (counceling) tavoitteena on ensisijaisesti auttaa
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valmennettavaa jonkin tietyn, esimerkiksi organisaation toimintaan liittyvin ongelman
ratkaisemisessa. 2) Mentoroinnin (mentoring) keskeisend tehtdvénd Kinlaw nédkee johtajan
auttamisen organisaationsa toiminnan ymmértimisessd ja oman uransa suunnittelussa. 3)
Tutorointi (tutoring) kohdistuu ldhinné taitojen ja tietojen oppimiseen sekd siihen liittyviin
strategioihin. 4) Viittelyn (confronting) tarkoituksena on puolestaan selkeyttdd henkilon

ajattelumalleja seké edistdd hdnen sitoutumistaan jatkuvaan kehittymiseen.

Ahman (2004, 185) suosittelee henkildkohtaista valmennusta johdon kehittimiskeinoksi
erityisesti siksi, ettd se auttaa johtajaa kehittymiin nopeammin juuri niissd asioissa, jotka ovat
kriittisid sekd yksilon tarpeiden ettd organisaation strategian kannalta. Henkilokohtaista
valmennusta kannattaa hdnen mukaansa hyodyntdd yhdistimilld sen kayttd johtoryhmén
kehittdimisprosesseihin, mutta  sitd voidaan toki  kédyttdd myoOs  yksilollisissd

kehittdmishankkeissa.

f) Tyonohjaus

Tydnohjaus on menetelméni ldhelld sekd mentorointia ettd henkilokohtaista valmennusta. Sitd
on viime aikoina kéytetty yhd enemmén my0s johtajien ja esimiesten kehittdmisessé, vaikka se
onkin perinteisesti ollut vaativissa terveyden- ja sosiaalihuollon tehtivissd sekd opetus- ja
kasvatusty0ssd toimivien ammatillisen kehittymisen sekd ty0ssd jaksamisen viline.
TyoOnohjausta toteutetaan tavoitteesta riippuen joko yksilo- tai ryhméohjauksena. Tyonohjaus
on tyOyhteison ulkopuolisen, useimmiten tydyhteison psykodynamiikkaan koulutuksen
saaneen tai terapeuttiset valmiudet omaavan henkilon ohjaamaa vuorovaikutusta, jossa
paneudutaan luottamuksellisissa keskusteluissa tyOdyhteison jdsenten kokemien ongelmien

pohdintaan (Pirnes 2004, 216).

Tyonohjauksen perusajatuksena on, ettd lisdéntynyt ymmaérrys auttaa myos ratkaisumallien
rakentamisessa. Tyonohjauksen rooli johdon kehittdmisessd liittyy useimmiten tydssd
jaksamiseen. Juuti (2002, 144) toteaa henkisten jadnnitteiden taustalla olevan usein toisaalta
asemaan perustuvan lojaliteetin, toisaalta henkildston esimiehelleen esittdmdn kritiikin.
Johtajan paineensieto- ja ongelmanratkaisukyvylle asetetaan usein liiallisiakin odotuksia, joista
selvidmistd voisi auttaa mahdollisuus keskustella ongelmista luottamuksellisesti

ammattityonohjaajan kanssa.

56



5.2.3 Kasitteellisti ajattelua kehittiviat menetelmiit

Kokemuksellisen oppimisen kolmas elementti on kokemusten késitteellistdminen,
konkreettisten kokemusten tydstdminen abstrakteiksi kisitteiksi, teorioiksi tai yleistyksiksi.
Tdmd on kokemuksen uudenlaisen soveltamisen kannalta vélttdméton vaihe. Seuraavat
menetelmit tdhtddvit kehittdmiin erityisesti kokonaisuuksien hahmottamista, mikd on

ensiarvoisen tirkeé taito varsinkin strategisessa, mutta myos operatiivisessa johtamisessa.

a) Case-tutkimusmenetelma

Case-tutkimusmenetelmd perustuu valmennettavalle annettavaan, yleensd kirjalliseen
kuvaukseen organisaation ongelmasta. Johtaja analysoi casen ensin itse ja esittelee ratkaisunsa
timin jidlkeen muille valmennettaville yhteisessd keskustelutilanteessa. Keskustelu auttaa
ymmértiméén, ettd ongelmille on harvoin vain yksi oikea ratkaisu ja etti omat ratkaisut ovat
usein selvésti sidoksissa yksilolliseen kokemuspohjaan, tarpeisiin ja arvoihin. Beardwell ja
Holden (1997) toteavat menetelmén antavan johtajille kokemusta monimutkaisten ongelmien
tunnistamisesta ja analysoinnista. Case-menetelmdd voidaan toki soveltaa myds
yhteistoiminnallisesti siten, ettd prosessin kutakin vaihetta, aina ongelmaan tutustumisesta
prosessin arviointiin, tyOstetddn ryhméssa. Tapausopetuksen avulla voidaankin Hatosen (1998,
83) mukaan kehittdd analysointitaitojen, soveltamiskyvyn ja luovuuden lisdksi myo0s

kommunikointitaitoja ja sosiaalista osaamista.

b) Tyoseminaarit

Erilaiset tydyhteison sisdisesti toteutettavat tyOseminaarit edistdviat Pirneksen (2004, 216)
mukaan kehittymistd erityisesti, mikéli niissd kéytetyt oppimismenetelmét ovat ajattelua ja
luovuutta korostavia. Hin toteaa mm. mielikuvaharjoittelun edistdvdn oppimista.
Tydseminaarit kannattaa suunnitella siten, etti ne ovat teemaltaan ajankohtaisia ja tarpeellisia,
esimerkiksi sitoa ne organisaation muutoshankkeisiin. Seminaareissa kiytettdvit menetelmét
voivat olla moninaisia. Térkedd on kuitenkin, ettd ne aktivoivat ihmisid pohtimaan,
keskustelemaan, ottamaan kantaa ja ideoimaan uutta. Tydseminaarit voidaan toteuttaa
tilaisuuden tavoitteen mukaan joko henkilostoryhmittdin tai tydyhteisoittédin. Hyvid perusteluja
on varmasti olemassa sekd johdon omille keskustelufoorumeille ettd koko henkildston

tyoseminaareille. Johdon nikyminen tyOyhteison muutoshankkeisiin liittyvissd seminaareissa
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on kuitenkin tdrkedd; tilloin kokoonpanoa kannattaa miettid myds henkildston sitoutumisen

ndkokulmasta.

¢) Kirjallisuuteen perehtyminen

Johtamiseen, omaan toimialaan sekd yhteiskunnalliseen kehittymiseen liittyvédn
kirjallisuuteen, erilaisiin raportteihin ja ennusteisiin perehtyminen laajentaa nikdkulmia ja
ymmarrystd usein tehokkaasti. Moni johtaja allekirjoittaa viitteen, mutta kdytdnndssd muut,
silld hetkelld akuutimmalta tuntuvat asiat vievit kdytettdvissd olevan ajan. My0s tiedon
hakemiseen, omaa kehittymistd parhaiten palvelevan kirjallisuuden 16ytdmiseen menee oma
aikansa. Tdmén vuoksi organisaatiot voisivat panostaa jirjestelméén, joka aktivoi johtoa
keskustelemaan ja vaihtamaan vinkkejd uusista sekd henkilokohtaisen ettd liiketoiminnan
kehittymisen  kannalta  mielenkiintoisista  kirjallisuusléhteistd. ~ Eri  aiheisiin  ja
kehittymistarpeisiin liittyvad kirjallisuusluetteloa voidaan myds ylldpitdd organisaatiotasolla,

mikd edellyttéd tietysti asian vastuuttamista tietylle henkildlle tai yksikolle.

d) Visiokeskustelut ja strategiatyohon osallistuminen

Juuti toteaa johtamisen olevan ndkdkulmien sovittelua yhteisen todellisuuden 16ytdmiseksi.
Vuorovaikutuksen tuloksena valitun todellisuuden tulee kyetd hdnen mukaansa jasentiméin
organisaation jésenten todellisuutta heiddn kannaltaan jarkevilld tavalla. (Juuti 1997, 138.)
Visiokeskustelut, joissa johtoryhmit aidosti kyseenalaistavat juurtuneita kasityksid, luovat
siten mainion mahdollisuuden laajentaa ymmarrystédén ja kyetd hahmottamaan kokonaisuutta
laajemmin kuin vain oman vastuualueensa nédkokulmasta. Strategiatyoskentelyn joka
vaiheeseen osallistuminen selkeyttdd myos syy-seuraussuhteisiin liittyvédd ajattelua; valinnat
tehddén parhaimman saatavilla olevan tiedon ja ennusteiden perusteella strategiaprosessin
muodostaessa loogisen kokonaisuuden, jonka kussakin vaiheessa tehdyt valinnat vaikuttavat
seuraaviin. Visio- ja strategiakeskusteluissa kehittyvdt loogisen ajattelun ja kokonaisuuden

hahmottamisen liséksi myds argumentointitaidot.

e) Kriittinen dialogi ja tavoitteellinen viittely

Ruohotie korostaa emansipatorisen oppimisen edistdmistd organisaatiossa. Henkil6sto ja johto
tulisi vapauttaa virheellisisté ja uutta ajattelua kahlitsevista olettamuksista, jotka koskevat joko
organisaatiota, itsed tai tyotehtdvid. Tdhdn tarkoitukseen soveltuvia tekniikoita ovat hénen

mukaansa kriittinen kyseenalaistaminen ja dialogit, kriittiset viittelyt, erilaiset roolileikit sekd
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edelld mainittujen tekniikoiden erilaiset yhdistelmit. (Ruohotie 2002, 272.) Lupa uskomusten
kyseenalaistamiseen on pitkélti organisaatiokulttuurinen kysymys; uusia ndkokulmia ja
ajatuksia saadaan todennidkoéisesti kuitenkin avattua hyodyntdmailld kyseisid menetelmid.
Johtoa voidaan ohjata kidyméan tavoitteellisia viittelyjad seka kriittistd keskustelua. Tilanteita,
joissa avointa ndkemysten esilletuomista ja dialogia sekd kriittistd kyseenalaistamista

odotetaan, voidaan tietoisesti jarjestdd my0s harjaantumismielessa.

f) Kouluttaminen oman tyon ohella

Kouluttajana toimiminen tai asiantuntijana luennointi oman tyén ohella avartaa ajattelua
tehokkaasti. Omaa substanssialuetta tulee pohdittua monelta ndkokulmalta, silld kuulijat
avaavat kysymyksilldiin ja kommenteillaan usein aivan uusia ndkokulmia aiheeseen.
Syddnmaanlakka (2004, 94) toteaa, ettd muiden kouluttaminen on ollut hénelle yksi tirkeimpia
oppimistilaisuuksia. Kun kouluttaa muita, on asia itse sisdistettdvd. Hén toteaa, ettei voi aina
olla varma siitd, oppivatko koulutettavat, mutta kouluttaja oppii aina. Tiedon jakamiseen

liittyy vuorovaikutustilanteissa nimittdin myds tiedon jalostumisen prosessi.

5.2.4 Toimeenpanoa kehittivit menetelmét

Moni hyvé suunnitelma j44 toteutumatta ja tarkoituksenmukainen idea kokeilematta johdon
puutteellisen toimeenpano-osaamisen takia. Myos kokemuksellisen oppimisen teoriassa vasta
uuden tiedon soveltaminen kéytintoon sulkee ympyrdn ja varmistaa oppimisprosessin
onnistumisen. Seuraavat menetelmit kehittdvdt erityisesti johtajan itseohjautuvuutta,

paatoksentekoa ja kykyé vieda asioita padtdkseen.

a) Toiminnasta oppiminen

Toiminnasta oppimisen (action learning) keskeiset elementit ovat Jarvisen, Koiviston ja
Poikelan (2000, 102) mukaan oppimisen suunnitelmallisuus sekd oppimisen perustuminen
kysymiseen ongelmanratkaisun ja epdvarman tiedon tilanteissa. Toiminnasta oppimisella on
kirjallisuudessa véhintdén kaksi erilaista merkitysté: siitd puhutaan sekd oppimisideologiana
ettd oppimismenetelméni. Perusajatuksena on kuitenkin kummassakin tapauksessa, ettd oppija
ensinnékin kontrolloi itse omaa oppimistaan ja toimintaansa ja etti oppijat oppivat toinen
toisiltaan. Pirneksen (2004, 217) mukaan toiminnasta oppiminen on toisaalta oppimista

tekeméll4, toisaalta oppimista yhteisty0ssd. Hinen mielestddn menetelm4, jossa opitaan toinen
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toistensa kokemuksista, sopii erityisesti muutosprojektien lépiviemiseen. Action learning antaa
johtajille mahdollisuuden irtaantua tietyksi ajaksi pdivittiisestd tyostddn ja tydskennelld
projekteissa oman yksikkonsd ulkopuolella. Dessler (1997) nidkee menetelmén etuna sen, ettd
se antaa kokemusta todellisista ongelmanratkaisutilanteista, mika kehittdd johtajan suunnittelu-
ja ongelmanratkaisutaitoja. Haittapuolena organisaation kannalta on se, ettd menetelma irrottaa

johtajan joksikin aikaa varsinaisesta tyostdin, mika vaatii yleensa erityisjarjestelyja.

b) Kehitys- ja yhteistyoprojekteihin osallistuminen ja niiden johtaminen

Osallistuminen oman tyon ohella erilaisiin kehitys- ja muutosprojekteihin edistdd Pirneksen
(2004, 217) mukaan johtajan aktiivista tekemistd sekd toimeenpanoa. Varsinkin
kehitysprojektin johtaminen edellyttdd yksiloltd toimeenpanoa, aktiivisuutta ja organisointia ja
kehittdd samalla tekemisen kautta kyseisid taitoalueita. Hankkeiden toimeenpano on
kiytannOssd pddosin yhteistyOtd ja asioiden loogista yhteensovittamista, joten my0s
vuorovaikutukseen liittyvdt osaamisalueet kehittyvat projekteissa usein tehokkaasti. Toki
kehittyminen on keskeiseltd osaltaan kiinni oppimisasenteesta ja -motivaatiosta, joten
projektitkaan tuskin kehittdvit osaamista automaattisesti, ilman omaan kehittymiseen liittyvaa

tavoiteasetantaa ja arviointia.

¢) Konferenssimenetelméa

Konferenssimenetelmdssd tydyhteison jidsenet etsivdt omakohtaisen osallistumisen avulla
kehittamiskohteita ja toteuttavat tarpeellisiksi ndkeménsd kehittdmisprojektit. Prosessia ohjaa
ja tukee ulkopuolinen asiantuntija. (Pirnes 2004, 217.) Konferenssimenetelmén erds toimiva
sovellus on kiytintd, jossa tietyn johtoryhmén tai asiantuntijayhteison jésenet tapaavat aika-
ajoin ohjatun konferenssitapaamisen merkeissd, arvioivat toimintaansa, hankkivat tietoa ja
taustaa mahdollisille  kehittdmisratkaisuille ja  suunnittelevat nykyistd parempia
toimintamalleja. Konferenssien vilisend aikana toimintaa voidaan suunnitella myds

pienryhmissé ja raportoida pienryhmén tuotoksia seuraavassa konferenssitapaamisessa.

d) Kriisinratkaisusimulaatio

Kriisinratkaisusimulaation yhtend tavoitteena on vapauttaa oppija virheellisistd, uutta
toimintaa  kahlitsevista  uskomuksista ja  oletuksista  (Ruohotie 2002, 272).
Kriisinratkaisusimulaatio on menetelméné ldhelld case-tutkimusmenetelméé. Nékokulmaerona

on, ettd kriisinratkaisusimulaatiossa oppimisen fokus tdhtdd case-tutkimusmenetelmia
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enemmaén itse toimintaan. Oppijoiden tulee ratkaista kuvitteellinen kriisi suhteellisen nopeasti,

organisoida toiminta, jakaa vastuut sekd kdynnistdd ratkaisuun liittyva toiminta.

e) Tutkintotavoitteinen, itseniiinen opiskelu

Tutkintotavoitteinen, itsendinen opiskelu voi toki tdhdétd hyvin monen erilaisen johtamisessa
tarvittavan substanssialueen oppimiseen. Itsendinen, pitkdjanteinen opiskelu kehittdéd kuitenkin
myos itseohjautuvuutta: kykyd asettaa oppimistavoitteita, suunnitella ja toteuttaa
henkilokohtaista oppimissuunnitelmaa ja sithen liittyvdd ajankdyttod sekd arvioida omaa
oppimista ja opiskelun panos-tuotos-suhdetta. Tutkintotavoitteinen opiskelu on tyén ohessa
yleensd melko tyOléstéd ja aikaa vievéd, joten opiskelun tarkoituksenmukaisuus sekd kéytetyn
panoksen ja saavutetun tuloksen vélistd suhdetta on syyti arvioida kriittisesti. Toisaalta moni
johtaja kaipaa aika ajoin kokonaisvaltaisempaa oppimisprosessia omaa ajatusmaailmaansa

kirkastamaan.

Monet yritykset jdrjestdvédt johdolleen ja esimiehilleen pitkékestoisia valmennuksia ja
tutkintoja, jotka on suunniteltu siten, ettd niiden suorittaminen tyon ohessa onnistuu
kohtuullisin ponnistuksin. Organisaation sisdiset valmennusohjelmat ovat usein yksilon
ajankdyton ja tiedon soveltamisen kannalta taloudellisin vaihtoehto, kun opintojen sisiltd ja
toteutustapa on suunniteltu juuri kyseistd kohderyhmaid ajatellen. Myo0s yliopistot,
ammattikorkeakoulut ja erilaiset muut koulutusorganisaatiot tarjoavat patevoitymis- ja
tutkinto-ohjelmia, jotka perustuvat monimuoto-opiskeluun ja joissa oppimisprosessi on
itsejohtoinen ja omatoimisuutta edistdvd. Suosittuja johdon yleisvalmennuksia ovat mm.
MBA -tutkinto, kauppakorkeakoulun ja TKK:n erilaiset johdon koulutusohjelmat sekd JET,
johdon erikoisammattitutkinto. My0s ammattikorkeakoulujen uudet jatkotutkinnot soveltuvat
osaltaan johdon kehitystarpeisiin. Ammatillisesti merkittivimpéad valintaa edellyttda
puolestaan yliopiston jatkotutkinnon suorittaminen, jota johtaja ani harvoin kykenee

ajankdyton takia suorittamaan kokonaan tyon ohessa.
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6. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

6.1 Tutkimusteemojen syntyminen

Tiedonkeruumenetelmén valinnassa paddyin haastatteluun, silld uskoin tutkimuksen aiheen
tuottavan monitahoisia ja moneen suuntaan viittaavia vastauksia, kuten Hirsjarvi ja Hurme
haastattelua puoltavia tekijoitd listatessaan mainitsevat. Néin kykenin tarkentamaan vastauksia
tarvittaessa jo haastattelutilanteessa ja syventdimddn siten saamaani tietoa. Johtajien
henkilokohtaisia merkityksid, motiiveja ja sitoutumista, kéasitellesséni halusin lisdksi ndhda
ihmiset subjekteina, jotka tuovat tutkimustilanteessa esille vapaasti itsedén koskevia asioita.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 35.) Annoin tutkittaville vapauden tuottaa itse merkityksié
kokemastaan, mihin soveltuvat Paunosen ja Vehvildinen-Julkusen (1998, 155 — 156) mukaan
hyvin toisaalta avoimet ja puolistrukturoidut haastattelut ja toisaalta menetelmétriangulaatio,

jolloin aineistosta kerétéédn rinnakkain tietoa usealla menetelmalla.

Teemahaastatteluun pdiddyin sen puolistrukturoidun muodon wvuoksi. Toisaalta toivoin
haastateltavien kertovan kisityksistddn vapaamuotoisesti, ilman tilannetta liikaa rajaavaa
kaavamaisuutta, toisaalta halusin varmistaa ennalta kirjattujen teemojen avulla aineiston
tietyntasoisen homogeenisuuden, joka edistdd tutkimustehtdvéni tdyttymistd sekd keskustelun
kohdistumista madrittdmiini tutkimusongelmiin. Teemahaastattelu onkin puolistrukturoiduista
haastatteluista eniten kdytetty sen monien kéytdnnon etujen vuoksi. Merton, Fiske & Kendall
kuvasivat jo 1940-luvulla teemahaastattelun (The Focused interview, 1946) ominaispiirteiksi
seuraavat: 1) Tiedetdén, ettd haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilanteen. 2) Tutkija on
tutustunut tutkittavaan ilmioon, sen keskeisiin osiin, rakenteeseen ja kokonaisuuteen. 3)
Tutkija tyOstdd haastattelurungon edelld mainitun siséllon- tai tilanneanalyysin avulla. 4)
Haastattelu suunnataan henkildiden subjektiivisiin kokemuksiin tilanteista, joita tutkija on

ennakkoon analysoinut. (Cohen & Manion 1994, 288.)

Alustava teemarunko syntyi tutkimusongelmien sekd edellisissdé luvuissa esitellyn
teoriaviitekehyksen pohjalta. Hirsjarvi ja Hurme (2000, 67) toteavatkin, ettd teema-alueiden
roolin  tulee  pohjautua  tutkimusongelmiin, joista  muodostetaan  tutkimuksen

suunnitteluvaiheessa ilmididen péddluokat ja edelleen tutkimusteemat. Haastatteluteemat
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tarkentuvat edelleen kysymyksiksi, joiden tuottama aineisto luokitellaan ja tulkitaan
tutkimuksen analyysivaiheessa. Haastatteluteemojen valinta on mainittujen tutkijoiden mukaan
siten teemahaastattelun suunnittelun kriittinen ydin. Teemahaastattelun rungon tulee olla
teema-alueluettelo, ei yksityiskohtainen kysymysluettelo. Syntyneet teema-alueet edustavat
ndin ollen teoreettisten padkésitteiden spesifioituja alakédsitteitd. Ne ovat alueita, joihin
haastattelukysymykset kohdistuvat ja joita haastattelija - usein myds haastateltava - tarkentaa

kysymyksilld. (Hirsjarvi ym. 2000, 66.)

Jotta teemat perustuisivat aidosti teoriaviitekehykseen, koin térkeédksi tdsmentdé vield teorian
ja tutkimusongelmien vilistd yhteyttd. Tyostin kustakin viitekehyksen kolmesta ndkokulmasta
kisitekartan, josta ilmeni késitteiden ja teorioiden vélinen hierarkia sekd keskindiset suhteet.
Kisitekarttojen aiheina olivat yhteisondkokulma, yksilondkokulma sekd johdon kehittimisen
viélineet, jotka kukin olivat toki sidoksissa myds toisiinsa. Sain teorian siten hallittavampaan ja

visuaalisempaan muotoon, josta oli helpompi hahmottaa yhteydet tutkimusongelmiin.

Tdmén jidlkeen ldhdin hahmottamaan teema-alueita siten, ettd peilasin kutakin neljdi
alatutkimusongelmaa siithen liittyvid teoriaviitekehyksen elementtejd vasten. Pyrin
hahmottamaan tutkittavaa kokonaisuutta kokeilemalla ja peilaamalla teoriaa vasten sitd, miten
selkeitd ja luontevia teemakokonaisuuksia alatutkimusongelmat sinélldan muodostivat. Totesin
teorian tukevan alaongelmien pohjalta syntyvdd teemajakoa hyvin. Alaongelmien kautta
syntyvistd teemoista muodostui luontevia keskusteluteemoja, jotka oli haastattelun kuluessa
myds helppo linkitti4 toisiinsa narratiivisesti eteneviksi keskusteluksi, jossa vain ndkdkulma
ydinaiheeseen, johdon kehittymiseen, vaihtui teemasta toiseen siirryttdessid. Jotta
tutkimusmateriaali tarjoaisi selkedn kannanoton péadtutkimusongelmaan, sithen, miten
organisaation tulee johdon kehittymisti tukea, totesin teemarungon kaipaavan vield yhden,
kokoavan teeman. Teeman tarkoituksena oli tdsmentdd organisaation roolia johdon

kehittymisessé seké organisaation ja yksilon vilistd, kehittymiseen liittyvdd vastuunjakoa.

Teema-alueita muodostui lopulta viisi. Alueiden otsikot olivat 1) johtajan kasvumotivaatiota
selittdvit tekijit, 2) johtajan sitoutumista selittdvét tekijat, 3) ammatillista kehittymisté
edistdvit ja estivit tekijdt, 4) johdon kehittymisen vélineet ja niiden tarkoituksenmukaisuus
sekd yhteenvedon omainen, organisaatiolle asetettuja odotuksia kuvaava 5) organisaation rooli

johdon ammatillisessa kehittymisessa.
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Madrittelin kunkin teema-alueen alle 3 — 4 tdsmentdvdd kysymysti, jotka toimivat ldhinni
haastattelijan ohjenuorana keskustelun edetessd, eivit tietyssd jarjestyksessd esitettdvand
kysymyspatterina. Kirjasin jo tdssd vaiheessa kuhunkin teemaan ja niitd tdsmentdviin
kysymyksiin liittyen ne keskeiset teoriat, joita vasten aioin haastatteluaineistoa peilata. Taéma
edesauttoi haastatteluvaiheessa sitd, ettd kykenin heti haastattelutilanteessa varmistamaan
tulkintani oikeaksi ja esittimiin tarvittaessa tarkentavia kysymyksid. Hirsjarvi ja Hurme
(2000, 102) muistuttavatkin, ettd teema-alueet ja kysymykset tulisi hahmotella ennakkoon niin
tarkasti, ettd turvataan tarvittavan tiedon saanti sekd sen kohdistuminen tutkimusongelmien
kannalta oikeisiin asioihin. Toisaalta haastattelutilanteeseen tulee kuitenkin jéttda riittavésti

varaa tilanneratkaisuille. Teemahaastattelurunko on tutkimusraportin liitteend 1.

6.2 Teemahaastattelut ja haastateltavat

Aineiston hankinnassa on keskeisen tirkedd saada sellainen tutkittavien joukko, jolla on
omakohtaista kokemusta tutkittavasta ilmiostd ja joka on myds halukas kertomaan
kokemuksistaan. Aineiston valinta on kvalitatiivisessa tutkimuksessa usein harkinnanvarainen,

jollaiseen paddyin myds tdsséd tutkimuksessa. (Paunonen & Vehvildinen-Julkunen 1998, 155.)

Tutkimukseni aineiston keruu oli kaksivaiheinen. Ensimméisessd vaiheessa selvitin konsernin
henkilostonkehittdmisestda vastaavien henkildiden kisityksid tdsméiryhméhaastattelun ja
kasitekarttatydskentelyn avulla. Toisessa vaiheessa haastattelin yksiloteemahaastatteluin
tutkimuksen varsinaisen kohderyhmin, Kesko-konsernin johdon ja johtoreservin, edustajia.
Haastatteluteemat olivat kummallekin ryhmélle samat, vain haastattelun toteutustapa seki
haastateltavien suhde tutkittavaan asiaan poikkesivat toisistaan. Seuraavan sivun kuvio

havainnollistaa tutkimukseni aineiston keruuprosessin etenemista.
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Menetelmivalinta
& Mittarin tyostiminen

Haastateltavien

Tutkimusongelmat
valinta

& Viitekehys

Aineiston keruun
toteutus

Henkilostonkehittijit Z> Ryhmiihaastattelu 5 haastatteluteemaa:
4 hlé ja Kiisitekarttatyoskentely * johdon kasvumotivaatiota
selittavat tekijét
* johdon sitoutumista
selittiavat tekijat

Johto ja johtoreservi Z:> Yksilo- ’ ke.hit..ty?i.smvojtt? ita
8 hl6 / eri ore.tasot teemahaastattelut SHTEE o G T
g. * kehittdmisen vélineet

* organisaation rooli
johdon kehittymisessi

Kuvio 4: Tutkimuksen aineiston keruun eteneminen

6.2.1 Ryhmahaastattelu ja kisitekarttatyoskentely

Ryhméhaastatteluun pdddyin henkildstonkehittdjien kohdalla menetelmén vuorovaikutteisen
luonteen ja nopeuden vuoksi. Henkildstonkehittdjien haastattelulla oli tutkimukseni kannalta
kaksi  tarkoitusta. Halusin ensinnidkin muodostaa ennen johdon haastatteluja
kokonaiskidsityksen Kesko-konsernin johdon kehittimisestd ja sen nykytilasta johdon
kehittdmisen tuottajien ndkokulmasta katsottuna. Johdon haastatteluissa syntyvin materiaalin
pohjalle muodostui siten kyseiseen kontekstiin sidottua viitekehystd, jonka avulla
haastattelijan oli helpompi ymmaértia tutkittavaa ja esittdd tdsmentévid kysymyksid. Pystyin
samalla testaamaan teemarungon toimivuutta ja tekemédn siithen tdsmennyksié ennen johdon
haastatteluja. Hirsjdrvi ja Hurme (2000, 61) mainitsevatkin ryhmédhaastattelun soveltuvan
hyvin my6s laajemman tutkimuksen alkuvaiheeksi, jolloin tavoitteena on selvittda
mielipiteiden kirjoa, jonka pohjalta lopullinen mittari laaditaan. Toisena henkilostonkehittédjien

haastattelun funktiona oli tdydentdd ja monipuolistaa sitd kuvaa, joka syntyi johdon
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haastattelumateriaalin pohjalta. Ryhméhaastattelun avulla muodostui konsernikokonaisuuden
ndkokulma johdon kehittimiseen, kun yksilohaastatteluissa kukin johdon tai johtoreservin
edustaja késitteli aihetta tietysti vain oman itsensi ja oman toimialayhtionsd ndkokulmasta.
Henkildstonkehittdjien haastattelu loi siten osaltaan mahdollisuuksia myds tutkimuksen

luotettavuuden ja validiuden tarkastelemiseen.

Ryhmaihaastattelun valintaa puolsi myos se, ettd haastateltavat olivat tydtehtdviensd myota
kokeneita ryhmityoskentelijoitd ja tottuneet “workshopmaiseen” tyoskentelyyn, jossa session
tavoitteeseen edetdén keskindisen vuorovaikutuksen kautta. Cohen ja Manion kiittdvétkin
ryhméhaastattelua erityisesti siitd, ettd keskustelu luo mahdollisuuden kehittii asioita ja luoda
uusia ndkokulmia (1994, 287). Hirsjarvi ja Hurme (2000, 63) mainitsevat vastaavasti yhdeksi
ryhmédhaastattelun riskiksi keskindisen valtahierarkian ja sen vaikutuksen esitettyihin
puheenvuoroihin.  Kyseisen ryhmédn kokoonpano wvalittiin kuitenkin siten, ettd jokainen
ryhmaéssa oli alueensa erityinen asiantuntija seki aidosti ettd asemansa puolesta, joten uskoin

jasenten tuovan ajatuksiaan esille suhteellisen vapaasti.

Hirsjarvi ja Hurme kuvaavat tdsmiryhmihaastattelua (focus group interview) seuraavien
piirteiden avulla: 1) Keskusteluun kutsutaan muutamasta, enintdén kahdeksasta henkilostd
koostuva, tarkoin valittu ryhmé. 2) Ryhmén jdsenet ovat yleensd asiantuntijoita tai henkildita,
joiden mielipiteilld ja asenteilla on vaikutusta tarkasteltavana olevaan ilmioon. 3) Ryhmalld on
tarkoin maééritelty tavoite, joka ilmoitetaan ryhmén jésenille. 4) Ryhmélld on puheenjohtaja,
joka selvittid istunnon tarkoituksen, helpottaa ideoiden vaihtoa ryhméissé ja ohjaa keskustelua
seuraavaan teemaan, muttei muutoin sekaannu itse keskusteluun. (Hirsjarvi & Hurme 2000,

62.) Haastattelun toteutus téytti edelld mainitut, tisméiryhméhaastattelua kuvaavat kriteerit.

Ryhméhaastattelun jésenet valittiin yhteistydssd konsernin henkilostojohdon kanssa siten, etti
kriteerind oli ensinndkin hallittavuuden kannalta ryhmén riittdvdn pieni koko ja toisaalta
mahdollisimman kattava osaaminen konsernin johdon kehittdmisen nykytilasta sekd
kehitystarpeista. Ryhméhaastatteluun paadyttiin kutsumaan nelja henkild4: kahden suurimman
toimialayhtion henkilostopaillikot, konsernin koulutuskeskuksen rehtori sekd johdon
kehittdmispaillikko. Henkilostdjohto informoi henkil6itd tutkimushankkeesta sdhkdpostitse,
jonka jilkeen olin heihin puhelimitse yhteydessd, kerroin tutkimuksen tavoitteista ja sovin

ryhmédhaastattelun ajankohdaksi, joka sopi kaikille haastateltaville.
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Kéynnistin ryhméhaastattelun kuvaamalla lyhyesti tutkimuksen tavoitteen, ongelmat seki
viitekehyksen keskeiset ndkokulmat. Kerroin session aikataulusta sekd sen asemasta
tutkimuksessa. Ryhmdhaastattelu alkoi késitekarttatyoskentelylld. Késitekartta-tydskentelyn
tarkoituksena oli orientoida keskustelijat kuhunkin teemaan siten, ettd he muodostavat asiasta
ja siihen liittyvistd keskeisistd elementeistd yhteisen mielikuvan. Tyoskentelyn sivutuotteena
muodostui kustakin teemasta johdon kehittdimisen ammattilaisten jdsentdmi jaottelu, jota

pystyin myohemmin hyddyntdméén haastattelumateriaalin luokittelussa.

Deshlerin (1995, 356 - 357) mukaan késitekartat voivat tarjota toimivan perustan yhteisiin
merkityksiin sekd sosiaaliseen pitevoitymiseen padsemiseksi. Ne toimivat siten erdénlaisena
yhteenvetona siitd, mitd yksilot sanovat tietylld hetkelld ajattelevansa, tuntevansa tai
arvostavansa. Hin maédrittelee késitekartan holistiseksi ja hierarkkisesti jdsennellyksi
esitykseksi oleellisten késitteiden vélisistd suhteista. Koska késitekartan tarkoitus
tutkimuksessani oli toimia vilineend aiheen yhteiseen jisentimiseen, se Vvastaa
kayttotarkoitukseltaan Deshlerin kuvaamaa ns. alustavaa késitekarttaa. Alustavan kisitekartan
tarkoituksena on hidnen mukaansa saada yksilot tarkastelemaan késilla olevaa aihetta koskevan
tietonsa nykyistd rakennetta. Alustavaa késitekarttaa laadittaessa ei pyritd suhtautumaan
tietoon Kkriittisesti, vaan kuvaamaan omia olettamuksia sellaisina kuin ne ovat. (Deshler 1995,
363.) Kisitekarttatyoskentely, jossa pyritddn yhdessd kartoittamaan omia teemaan liittyvid
merkityksid, sopi mielesténi hyvin myds tutkimukseni fenomenografiseen tutkimusotteeseen,
jossa haastattelijan yhtend tehtéividnd nidhddin haastateltavien metatietoisuuden lisddminen
(Hirsjarvi ym. 2000, 169). Pyrin haastattelijana toisin sanoen edistimdidn haastateltavien

tietoisuutta omasta haastatteluteemaan liittyvista tietoisuudestaan.

Ryhméhaastattelu kesti kaiken kaikkiaan kaksi tuntia, joista késitekarttatyoskentelyyn
kéaytettiin puoli tuntia. Pyysin keskustelijoita tyOstimdin kartat neljdstd ensimmaéisesti
haastatteluteemasta, toisin sanoen kirjaamaan yhteistyossé flapeille kunkin teeman ympérille
niihin oleellisesti liittyvid asioita. Esitin, ettd koska kartan tyGstdmiseen kaytettdva aika on
rajallinen, ryhmi jakaisi ilmidn ensin péékésitteisiin ja vasta sen jéilkeen halutessaan
alakésitteisiin. Ohjeistin yhden teeman kerrallaan, jotta ryhmi kykeni keskittyméédn juuri
kyseiseen aiheeseen. Annoin aikaa kuhunkin teemaan 5 — 10 minuuttia. Aika oli niin rajallinen

siksi, ettd kasitekarttatyoskentelyn roolina oli jdsentdd ilmiotd yhdessd, ei keskustella sitd tassa
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vaiheessa “puhki”. Vasta hieman myohemmin, nauhoitetussa keskustelussa, oli tarkoitus
syventdd késitteisiin liittyvid merkityksid. Seurasin keskustelua puuttumatta siihen itse. Kun
uusia ndkokulmia ei endd nidyttdnyt ryhmdiltd impulsiivisesti syntyvédn, ohjeistin heidét
seuraavaan teemaan liittyvaén kasitekarttatyoskentelyyn. Ryhmén keskustelu oli vilkasta ja

késitekartat syntyivit suhteellisen vaivattomasti, ilman suuria nikemyseroja.

Kun kaikki neljd kisitekarttaa olivat valmiit, aloitettiin varsinainen ryhmikeskustelu, jonka
nauhoitin. Kerroin keskustelun pelisddnnoét; toivoin keskustelun olevan vapaata ja aktiivista,
kuitenkin siten, ettd kisitekartta voi ohjata keskustelun kulkua. Asetin kuhunkin teemaan
siirryttidessd esille kyseiseen teemaan liittyvdn, ryhmin tyOstdmén késitekartan, jonka
elementit ohjasivat osaltaan keskustelua ryhméhaastattelun edetessd. Kuhunkin viiteen
teemaan kéytettiin keskusteluaikaa noin 15 minuuttia. Késitekartat ohjasivat keskustelua
hallituksi, mutta samalla riittdvdn erittelevdksi kokonaisuudeksi. Teemaan liittyvédn
keskeiseen problematiikkaan pééstiin nopeasti, kun kisitemééritys ja siithen liittyvd yhteinen
ndkemys oli tehty jo hetked aiemmin. Ryhmén keskindinen viestintd oli asiantuntevaa ja
intensiivisti. Asioista puhuttiin avoimesti, ja puheenvuorot jakaantuivat suhteellisen tasaisesti,

vaikka niité ei erikseen jaettu.

Tukimateriaalina kéytin késitekarttojen lisédksi teeman 4 (johdon kehittdmisen vilineet)
kohdalla johdon taitoalueita kuvaavaa kalvoa, kuvio 6 sivulla 71, jonka avulla keskustelijat
pohtivat johdon kehittymistarpeita ja niihin liittyvid menetelmid. Teemasta 5 (organisaation
rooli johdon kehittimisessd) ei tyOstetty késitekarttaa, vaan se keskusteltiin teemarungon
tdsmentdvid kysymyksid pohtimalla. Teemarunko toimi alakysymyksineen omana
tarkistuslistanani koko ryhméhaastattelun ajan. Varmistin tarkentavien kysymysten kautta, ettd

teemarungon kysymykset saivat vastauksia.
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6.2.2 Yksiloteemahaastattelut

Aineiston keruun toisessa vaiheessa haastattelin yksilohaastatteluin varsinaista tutkimukseni
kohderyhmii, Kesko-konsernin johdon ja johtoreservin edustajia. Henkilot valittiin
harkinnanvaraisesti, yhteisty0ssd konsernin henkilostdjohdon kanssa siten, ettd joukossa oli
edustettuna seké eri organisaatiotasojen johtoa ettd johtoreservid. Yhtend kriteerind oli myos
se, ettd haastateltavalla joukolla oli monipuolista kokemusta konsernin erilaisista
johtotehtdvistd. Haastateltavat valittiin siten, ettd edustettuina oli sekd usea eri toimialayhtio
ettd konsernin keskushallinto. Haastateltavia on yhteensd kahdeksan: kaksi konsernin eri
yhtididen toimitusjohtajaa, yksi ketjujohtaja, kaksi konsernitasoista asiantuntijajohtajaa sekéa

kolme johtoreservin edustajaa, jotka tydskentelivit haastatteluhetkelld keskijohdon tehtdvissa.

Haastateltavien suhteellisen pieni mddrd perustui siihen, ettd tutkijan kéytettdvissd oli
haastateltaviin henkil6ihin liittyvdd kokemusperdistd tietoa harkinnanvaraista néytettd
valittaessa. Haastateltavat sekd heiddn kykynsa tuottaa tutkimusongelmien kannalta arvokasta
informaatiota tunnettiin. Lisdksi yksilohaastattelujen maéaéarillistd tarvetta véhensi se, ettd
aihekokonaisuutta oli ollut mahdollista jisentdd ja tutkia myOs henkilostonkehittdjien
nidkokulmasta. Haastateltavia olisi toki voitu aineiston keruun edetessé valita my0s lisdd, mutta
midrd osoittautui sopivaksi; muutaman viimeisen haastattelun aikana uuden informaation

maira laski nimittédin selvisti.

Haastateltaviksi valitut henkilot olivat kaikki kehitysviritteisid ja kehittdneet itsedédn
suhteellisen aktiivisesti tyouransa varrella. Tutkimuksen luotettavuuden nikdkulmasta on toki
riskind, ettd kuva kohderyhmén kehittymiseen liittyvistd késityksistd védristyy eikd siten
vastaakaan koko konsernin johdon keskimiéréisid késityksid. Tutkimus on kuitenkin
luonteeltaan kehittdmistutkimusta, jonka tarkoituksena on tuottaa informaatiota organisaation
johdon kehittdmiseen liittyvien kéytdnteiden ja vilineiden kehittdmisen tueksi. Néin ollen on
mielestdni perusteltua valita haastateltaviksi henkilitd, jotka ovat kiinnostuneita aiheesta ja
sen kehittimisestd ja joilla on lisdksi omakohtaista  kokemusta erilaisista

henkilostonkehittimisen menetelmista.

Haastateltavista kuusi oli miehid ja kaksi naista, mikd vastaa suhteellisen hyvin myos

konsernin johdon sukupuolijakaumaa. Haastateltavat olivat yhtd lukuun ottamatta
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perustutkinnoltaan kauppatieteen maistereita. Lédhes kaikki olivat my0s osallistuneet
K-instituutin keskolaisille esimiehille ja johdolle suunnattuihin johtamisvalmennuksiin. Osa
oli suorittanut lisdksi tyon ohessa muita tutkintoja: MBA- ym. kansainvilisid koulutuksia,
kauppakorkeakoulun tai muiden yliopistojen tdydennyskoulutuksia seké oman spesiaalialaansa
liittyvié tutkintoja. Kaikki haastateltavat kuuluivat myos konsernin johdon kehittimisohjelman
piiriin ja osallistuivat nédin ollen kdynnissd olevaan Itsensd johtaminen —ohjelmaan, johon
siséltyi johdon yhteisten seminaarien lisdksi johtamisosaamisen 360-asteen arviointi seké
sithen liittyvd, ohjattu palaute- ja kehittymisprosessi. Haastateltavilla oli muutamaa lukuun
ottamatta takanaan suhteellisen pitkd, 10 — 20 vuoden ura Kesko-konsernissa. Moni oli tullut
aikoinaan suoraan kauppakorkeakoulusta Keskolle asiantuntijatehtéviin, joista oli sitten
vuosien kuluessa edennyt keskijohdon ja johdon tehtdviin. Osa oli toki tyoskennellyt uransa
aikana myOs muissa yrityksissd, osa ulkomailla. Myds edelliset tyOnantajat olivat
padsdantdisesti olleet suuria kaupan tai palvelualan yrityksid. Haastateltavat olivat idltddn noin

35 — 50 -vuotiaita.

Haastateltavien valinnan jédlkeen konsernin henkilostojohto informoi valittuja henkil6itd
alustavasti sdhkopostitse, jonka jilkeen otin heihin puhelimitse yhteyttd, kerroin tutkimuksen
tarkoituksesta ja kéytdnnostd sekd sovin haastattelusta. Kaikki pyydetyt henkil6t olivat
halukkaita osallistumaan tutkimusprojektiin. Varasin yksilohaastatteluun kunkin tutkittavan
kohdalla noin 1,5 tuntia, silld vaikka keskiméérdiseksi teemahaastatteluun varattavaksi ajaksi
suositellaan yleensd 1,5 — 2 tuntia (mm. Hirsjarvi & Hurme 2000, 74), oli haastateltavan
kohderyhmin aikataulu kokemusteni mukaan usein hyvin tiukka. T&mi asetti osaltaan
haasteita haastattelurungolle, jonka tydstin kriittiselld otteella siten, ettd siind kiteytyy vain

tutkimusongelmien kannalta oleellinen.

Toteutin yksilohaastattelut suhteellisen tiiviilld aikataululla, noin kuukauden kuluessa.
Haastattelupaikkana oli haastateltavan oma ty6huone tai haastateltavan tilaisuuteen varaama
hairioton tila, esimerkiksi neuvotteluhuone. Haastattelut kestivét tunnista vajaaseen kahteen
tuntiin, kuitenkin niin, ettd péadsdintdisesti ne kestivét juuri niille ennalta varatun ajan, 1,5
tuntia. Esittelin kullekin haastateltavalle aluksi tutkimusongelmat, tutkimusprosessin seké sen,
miké asema haastattelulla on koko tutkimuksen kannalta. Nauhoitin keskustelun, mutta pyrin
vahvistamaan keskustelun luottamuksellisuutta ja avoimuutta kertomalla aineiston késittelyn

ilmidlahtoisyydestd: aineistoa ei tulla vertaamaan yksilotasolla, vaan tarkoituksena on ldhestya
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aineistoa teemoittain ja ilmidittdin. Aloitin varsinaisen haastatteluosuuden kartoittamalla
hieman kunkin haastateltavan taustaa. Pyysin haastateltavaa kertomaan nykyisestd
tehtdvéstidin sekd tehtidvissd korostuvista osaamisvaatimuksista. Kdvimme myos lyhyesti ldpi
haastateltavan ura- ja koulutustaustan. Taustoitusosuus orientoi haastateltavat pohtimaan sekd

omaa uraansa ettd omia kehittymistarpeitaan.

Haastattelut etenivit pdasadntoisesti siten, ettd viritin kuhunkin teemaan liittyvan keskustelun,
jonka jilkeen esitin tarvittaessa tarkentavia kysymyksid, jotta sain vastaukset myo0s
teemarungon alakysymyksiin. Nédin varmistin aineiston jonkin asteisen homogeenisuuden seki
keskustelun fokuksen pysymisen tutkimusongelmissa. Teemaan virittiminen, kéytinnon
esimerkkeihin kannustaminen sekd lyhyiden tulkintojen ja yhteenvetojen tekeminen lisdsivét
osaltaan  haastateltavan  tietoisuutta omista  teemaan  liittyvistd  késityksistdén.
Fenomenografiseen tutkimukseen pohjautuvassa haastattelussa haastattelijan tuleekin
Hirsjérven ja Hurmeen (2000, 168) mukaan pyrkid herdttdméén haastateltavassa uudenlaista
tietoisuutta tutkittavasta ilmiostd. Kun teemaan liittyvistd keskeisisti nédkokulmista oli
keskusteltu, ohjasin keskustelun seuraavaan késiteltivddn teemaan. Ensimméiinen
keskusteluteema liittyi johtajan kasvu- ja kehittymismotivaatioon, toinen johtajan
sitoutumiseen, kolmas kehittymistavoitteita edistdviin ja vastaavasti estdviin tekijoihin, neljés
johdon kehittimisen eri alueisiin ja menetelmiin ja viides organisaation rooliin johdon

kehittimisessa.

Kolmannen teema-alueen tukimateriaalina kéytin kuviota, jonka avulla haastateltavat
hahmottivat kehittymiseensd vaikuttavia osatekijoitd: tyd, ihmiset, vastoinkdymiset ja
koulutus, joiden merkitystd omaan kehittymiseensd he arvioivat (kuvio 5). Neljannen teema-
alueen tukimateriaalina oli johdon taitoalueita kuvaava jaottelu, jonka alueet pyysin
haastateltavia panemaan jérjestykseen henkilokohtaisen, tdmédnhetkisen kasvutarpeensa
nikokulmasta (kuvio 6). Neljanteen teemaan liittyi lisdksi luvussa 5.2 (kuvio 3) esittdméni
johdon kehittimismenetelmid kuvaava taulukko, jonka kustakin ryhméstd pyysin vastaajia
valitsemaan heiddn mielestdén itselleen tarkoituksenmukaisimmat menetelmét. Haastateltaville
ndyttdmani, kehittymiseen vaikuttavia tekijoitd seké johdon taitoalueita kuvaava tukimateriaali

on esitettyni seuraavissa kuvioissa.
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Johdon
ammatillinen
kehittyminen

Vastoin-
kiymiset

Kuvio 5: Haastattelun tukimateriaali; ammatilliseen kehittymiseen vaikuttavat tekijdt

Johdon taitoalueita ja

kehittymisen tarpeita

Itsensi ja ty0yhteison johtaminen
Tyotehtdvien laajeneminen, uudet haasteet
Kokonaisuuksien ndkeminen
Toimeenpanon ja itseohjautuvuuden
kehittdminen

Kuvio 6: Haastattelun tukimateriaali; johdon taitoalueet ja kehitystarpeet

Vaikka haastattelu eteni padsaantdisesti teemoittain, pyrin vapaamuotoiseen keskusteluun ja
joustavuuteen seké teemojen ettd tdsmentivien kysymysten suhteen. Joustavuutta tarvitaankin
Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 103-104) mukaan ainakin kolmen eri asian suhteen: 1)
Ensinndkin kielellisen ilmaisun suhteen: sen, miten konkreettisia tai abstrakteja ilmaisuja

kyseisessd haastattelussa kannattaa kayttdd ja mitkd késitteet ovat haastateltavalle ennalta
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tuttuja. 2) Toiseksi joustavuutta vaaditaan kysymysten muotoilussa: siind, ettd haastattelija
kykenee lukemaan haastateltavan verbaalisia ja nonverbaalisia viestejd ja oikaisemaan siten
tiedonannon suuntaa tarvittaessa lisikysymyksin. 3) Kolmanneksi joustavuutta vaaditaan
kysymysten ja samalla usein my0s teema-alueiden jérjestyksen suhteen, silld kun teemassa on
paasty alulle, on usein loogista késitelld koko teema-alue kerralla. Haastateltavat aloittivat
nimittdin itse usein keskustelun jostakin myohemmaiksi ajatellusta teemasta, jolloin

jarjestyksen oli edettdvi luontevasti keskustelun mukaisesti.

Haastattelujen ilmapiiri oli poikkeuksetta suhteellisen avoin, keskustelunomainen,
tavoitteellinenkin. Haastateltavat nékivét tutkimuksen yhteyden konsernin johdon kehittdmisen
kdytdnnon toimenpiteisiin ja niiden jatkokehittdmiseen. Yhdessdkédn haastattelutilanteessa ei
esiintynyt erityisid héiriotekijoitd; puhelimet tai muut henkil6t eivét héirinneet keskustelua,
aikataulut pitivdt ja nauhoitustekniikka toimi. Vuorovaikutuksen sujumista edisti samassa
organisaatiossa omaksuttu yhteinen kieli. Kieli ei saa olla informaation vélittymisen este, joten
pyrin kayttiméidn mahdollisuuksien mukaan haastateltavan arkikieleltd. Haastattelurunkoni
sisélsi kuitenkin jonkin verran myo0s teoreettisia kisitteitd, jotka eivit valttiméttd kuuluneet
haastateltavien kayttimédn arkikieleen ja joiden merkityksid maéérittelin ja tdsmensin
vastaajille. Cohen ja Manion (1994, 275) toteavat kuitenkin yhdeksi haastattelutilanteeseen
liittyvdksi haasteeksi sen, ettd monien késitteiden merkitykset, jotka ovat toiselle
keskustelijoista tdysin selvid, saattavat jaadd hamérdksi toiselle, myds silloin kun
kommunikaatio itsessddn toimii ja vuorovaikutus on avointa. Tdtd ongelmaa ei sen
tiedostamisesta huolimatta voida kuitenkaan tdysin vilttdd, silld jokaisen sanan ja késitteen
tdsmaéllinen méirittely keskusteltun kuluessa tekee haastattelusta hyvin raskaan ja vie huomion
herkdsti pois itse asiasta. Pyrin kuitenkin minimoimaan ongelmaa pohtimalla jo ennen
haastattelutilannetta, mitkd késitteet saattavat erityisesti siséltdd toisistaan poikkeavia

merkityksia.

Yritin hyddyntdd haastatteluissa joustavasti eri kysymystyyppeji. Kvale (1996, 133 — 134)
painottaakin, ettd ammattitaitoinen haastattelija kykenee ohjaamaan keskustelun aihetta seka
haastattelun sosiaalista tilannetta erilaisten kysymystyyppien avulla. Eri tyyppeind hén
luettelee mm. avaus- ja jatkokysymykset, lisikysymykset, tarkentavat kysymykset, suorat ja
epdsuorat kysymykset, organisoivat kysymykset sekd tulkitsevat kysymykset. Haastateltavat

henkilot poikkesivat rytminsd sekd puheen maééréllisen tuottamisen suhteen toisistaan
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huomattavasti, jolloin haastattelijan tirkeéna tehtiviné oli varmistaa, ettid haastattelutilanteesta
muodostui toisaalta riittdvin intensiivinen, toisaalta riittdvdn rauhallinen. Tdméd onnistui
mielestdni kaikissa haastatteluissa suhteellisen hyvin. Vaikka tavoitteenani oli olla
haastattelijana mahdollisimman objektiivinen, jouduin kuitenkin joissakin tilanteissa
ohjaamaan haastateltavien mielikuvia, tekemiin esimerkiksi déneen tulkintoja, jotta sain
vastauksen kysymykseeni. Pohdin asiaa tarkemmin aineiston luotettavuutta kisittelevéssa

kappaleessa.

6.3 Aineiston analyysi

Tutkimuksen teemarunko osoittautui suhteellisen toimivaksi jo henkilostonkehittdjien
ryhméhaastattelussa. Litteroin ryhméhaastattelussa nauhoitetun aineiston seké kirjoitin ryhmén
piirtdmét késitekartat puhtaiksi heti ryhméhaastattelun jilkeen. Haastateltavien puheédénet
olivat tuolloin tuoreessa muistissani, joten puheenvuorojen personointi ei tuottanut vaikeuksia.
Keskityin tdssd vaiheessa myos pohtimaan haastateltavien kadyttdméa kieltd ja késitteitd sekd
sitd, miten he kayttimini késitteet ja kysymykset ymmarsivdt ja minkilaisia tarkentavia
kysymyksié he esittivit. Tdsmensin teemarunkoa muutaman késitteen osalta ryhméahaastattelun
tuottaman aineiston pohjalta ennen siirtymisténi johdon yksil6teemahaastatteluihin. Pyrin siten
varmistamaan, ettd kdytin yksilohaastatteluissa mahdollisimman “eldmédnmakuista” kieltd ja
ymmadrrettivid, ei liian teoreettisia ilmaisuja. Ryhméhaastattelun tarkempaan analyysiin etenin
vasta keréttydni koko aineiston, silld ryhmidhaastattelun péditavoitteena oli tuoda aiheeseen
lisdsyvyyttd sekd konsernitason ndkokulmaa, jota pystyisin myShemmin peilaamaan
yksilohaastattelujen tuottamaan aineistoon. Pyrin vélttdmaén sitd, ettd henkilostonkehittdjien

kasitykset ohjaisivat myohempaé aineiston keruuta liian voimakkaasti.

Paadyin sekd ryhmi- ettd yksilohaastattelujen litteroinnissa suhteellisen sanatarkkaan
tyoskentelyyn, silld yhteenvedon omaisessa litteroinnissa saattaa moni merkittdvd nyanssi
jdada analyysivaiheessa huomiotta. Hirsjarvi ym. (2000, 138) toteavatkin, ettd litterointi
voidaan tehdd koko haastatteludialogista tai se voidaan tehdid valikoiden. Yksiselitteistd
litteroinnin tarkkuuteen liittyvéd ohjetta tuskin onkaan olemassa, vaan tarkkuus riippuu
tutkimusongelmasta ja —otteesta. Koska tutkimusote oli kyseisessd tapauksessa

fenomenografinen, on suhteellisen sanatarkka litterointi mielesténi perusteltua, silld tdlloin
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haastateltavan yksittdisetkin ilmaukset ja niihin liittyvdt merkitykset saattavat muodostua

tutkimuksen kannalta tarkeiksi.

Aineiston analyysity® sisélsi monia vaiheita alkaen ryhmai- ja yksilohaastatteluaineistojen
luennasta, edeten luokittelujen myotid yhteyksien 16ytimiseen ja lopulta raportointiin. Kuten
laadullisen aineiston kaisittelyssd yleensédkin, eteni prosessi ensin kokonaisuudesta osiin
aineiston erittelemisen ja luokittelun kautta — ja sitten taas osista kokonaisuuteen ilmion
tulkitsemisen sekd teoreettisen uudelleenhahmottamisen kautta. Seuraava kuvio

havainnollistaa aineiston analyysia ja sen etenemisen vaiheita.

Henkilostonkehittajit

Aineiston keruu Z:> Ryhmiihaastattelu ja
Kisitekarttatyoskentely

Litterointi
Alustava luenta
« kisitteiden

mmarrettivyys

Johto ja johtoreservi

") Yksiloteemahaastattelut <

~1

‘ Teemarungon
hiominen

Litterointi
Alustava luenta
* peilaaminen teoriakehykseen

Tarkempi analyysi

Tarkempi analyysi
Teemoittelu

Alateemat ja niiden
ominaisuudet
* peilaaminen
ryhméhaastatteluaineistoon
ja kasitekarttoihin

Pidteemat
* peilaaminen

tutkimusongelmiin
ja viitekehyksen

Yhdistely
* peilaaminen
tutkimusongelmiin
ja teoriakehykseen

Kuvio 7: Aineiston analyysin eteneminen

Aloitin analyysityon lukemalla kunkin kahdeksan yksilohaastattelun litteroidun aineiston
useampaan kertaan ilman pyrkimystd luokitteluun. Tavoitteenani oli saada tdssd vaiheessa
yleistuntuma aineistoon sekd siitd nouseviin, keskeisiin elementteihin. Fenomenografisen
tutkimuksen analyysivaiheessa tutkijan padtehtdviana onkin Hirsjarven ja Hurmeen (2000, 169)
mukaan pééstd selville tutkimuskohteen sisdisestd rakenteesta ja sisdisistd merkityksista.

Aineiston keruuvaiheesta ja litteroinnista oli kulunut tuolloin muutaman kuukausi, joten olin
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saanut tutkijana etdisyyttd haastattelutilanteisiin ja kykenin tutustumaan tekstiin

objektiivisemmin.

Tamidn jilkeen vertasin aineistokokonaisuutta teoriaviitekehykseen ja haastattelurunkoon,
jonka teemoihin olin aiemmin mittaria rakentaessani liittdnyt viitekehyksen keskeiset teoriat.
Halusin ndin varmistaa vield teoriaviitekehyksen ja teemarungon avulla tuotetun aineiston
keskindisen yhteyden ja logiikan. Nostin téssd vaiheessa teoriasta vield muutaman
nakokulman, joiden pohjalta aineistoa luokitteluvaiheessa tarkastelisin. Dey (1993, 96)
toteaakin, ettd aineistosta nostetuilla luokilla tulee olla yhteys sekd johonkin analyyttiseen

kontekstiin ettd empiriaan.

Fenomenografisessa tutkimuksessa on tutkijalla analyysityotd aloittaessaan tietylld tavalla
rajattu perspektiivi ja viitekehys, vaikka hdnen tuleekin olla avoin vaihteluille kyseisissi
rajoissa (Hirsjédrvi ym. 2000, 169). Aloitin aineiston tarkemman analyysin tarkastelemalla
haastatteluotteita, jotka liittyivdt valitsemaani perspektiiviin, toisin sanoen tutkimukseni
viiteen tutkimusteemaan. L&htokohtanani oli késitelld sekd yksilohaastattelujen ettid
ryhmihaastattelun tuottamaa aineistoa nimenomaan teemojen kautta. En pyrkinyt
haastateltavien keskindiseen vertaamiseen - enkd mydskdin ryhmien, henkilostonkehittdjien ja
johdon edustajien, keskindiseen vertaamiseen. Vaikka ryhmien vertailu ei ollut analyysin
keskeinen tavoite, nousi aineistosta kuitenkin muutamia mielenkiintoisia, ryhmien vélisid

késityseroja kuvastavia huomioita.

Tarkastelin kutakin teemaa vuorollaan kaikkien yksilohaastattelujen osalta. Teemoihin
syventyminen 0soitti pian niiden laajuuden ja moniulotteisuuden siten, ettd kuhunkin teemaan
muodostui tarkastelun edetessé useita eri ajatuskokonaisuuksia, alateemoja. Syrjéala ym. (1994,
143) toteavatkin, ettd teemahaastattelussa kaytetyt teemakokonaisuudet saattavat pysyé
tulkintayksikkdind sellaisenaan, mutta usein niiden sisdlle muodostuu useita, toisistaan

loogisesti eroteltavia ajatuskokonaisuuksia.

Kunkin péédteeman alle muodostui lopulta kahdesta neljddn alateemaa. Moniin alateemoihin
syntyi lisdksi omat alateemansa. Teema-alueiden hahmottumisen jilkeen jatkoin
luokittelutyotd teemoittelemalla alueiden alle piirteitd, jotka olivat yhteisid usealle

haastateltavalle, kunnes kukin pditeema alkoi 10ytd4 muotoaan. Hirsjarvi ym. (2000, 147)
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toteavatkin, ettd aineiston luokittelu luo kehyksen, jonka varassa aineistoa voidaan
myO6hemmin tulkita, yksinkertaistaa seké tiivistdd. Luokat ovat siten ikddn kuin kisitteellisia

tyokaluja, joiden varassa aineistomassasta kyetdin nimedméaén keskeiset piirteet.

Johdon  yksilohaastattelujen  luokittelun  jélkeen  perehdyin  henkildstonkehittdjien
késitekarttoihin ja ryhmaihaastatteluaineistoon, johon olin tutustunut alustavasti jo ennen
yksilohaastatteluja. Talloin tarkastelun ldhtokohtana olivat kuitenkin olleet 1&hinna
haastateltavien kayttamat kisitteet, joiden avulla tdsmensin teemahaastattelurunkoa. Vertasin
yksilohaastattelun tuottamaa aineistoa ensin kustakin pditeemasta piirrettyyn késitekarttaan,
joissa henkilostonkehittdjat olivat pilkkoneet osiksi neljd ensimmdistd péddteemaa. Peilasin
johdon aineiston pohjalta syntynyttd kuvaa kunkin teeman rakenteesta henkilostonkehittdjien
kisitekartan rakenteeseen. Piirsivitko aineistot ilmidstd otsikkotasolla samantyyppistd kuvaa?
Loytyikd henkilostonkehittéjien késitekartasta samoja elementtejd kuin johdon aineistosta?
Entd oliko késitekartassa elementtejd, jotka eivdt millddn tavalla esiintyneet johdon

haastatteluissa?

Tamén jalkeen syvennyin henkilostonkehittdjien ryhméhaastatteluaineistoon.
Ryhméhaastatteluaineisto toi syvyyttd piirretyille késitekartoille, jotka toimivat ilmion
rakenteen, ei késitteiden vilisten painotusten, selittdjind. Luin aineiston ensin ldpi muutaman
kerran ilman varsinaista luokittelupyrkimystd, jonka jélkeen késittelin aineiston hakien
kuhunkin teemaan ja niiden alaluokkiin vahvistusta. Vastaavasti etsin piirteitd, jotka olisivat
selkedsti poikenneet yksilohaastattelujen tuottamasta materiaalista. En siis késitellyt
henkilostonkehittdjien ryhméhaastattelua varsinaisesti omana ryhménién, vaan ennemminkin

peilasin sen tuottamaa materiaalia johdon, tutkimuksen varsinaisen kohderyhmén, kasityksiin.

Aineiston luokittelu oli tydlds osa analyysid, mutta vain vélietappi. Luokittelua seurasi
aineiston yhdistely, jossa pyrin 10ytdimddn teemojen ja niiden ominaisuuksien esiintymisen
vilille sddnnonmukaisuuksia ja samankaltaisuuksia. Yhdistelyvaiheen tarkoituksena ei
kuitenkaan ollut yhdistelld toisiinsa vain aineiston eri luokkien ominaisuuksia, vaan myo0s
teoriaa, jota vasten aineistoa tulee analyysisséd jatkuvasti peilata. Hirsjérvi ja Hurme (2000,
150) toteavatkin, ettd 16ydetyt yhteydet olisi pystyttivd ymmairtdmdin sekd empiirisind

1lmidind ettd teoreettisesti.
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Aineiston teemakohtaisen késittelyn ja tulkinnan jélkeen peilasin teemojen tuloksia toisiinsa.
Tarkastelin sitd, vahvistivatko eri teemojen tulokset toinen toistaan. Nousivatko samat tekijét
merkittdviksi sekd kasvumotivaation, sitoutumisen ettd kehittymistavoitteiden toteutumisen
kannalta? Entd esiintyikd teemojen vélilld ristiriitaisuuksia tai merkittdvid eroja? Teemojen
vilisen synteesin keskeisend tavoitteena oli tarkastella tuloksia nimenomaan johdon
kehittdmisen vélineiden ndkokulmasta. Mitkd eri teemojen kohdalla nousseet tekijat tulisi
erityisesti ottaa huomioon johdon yksilollisid kehittymispolkuja suunniteltacssa? Vertasin
tutkimustuloksia my0s teoriaan. Tarkastelin kunkin teeman tuloksia viitekehyksen
rakentamisen yhteydessd valitsemieni keskeisten teorioiden pohjalta. Arvioin sité,
vahvistivatko tulokset teoriaa, vai poikkesivatko tulokset viitekehyksessd esittelemistdni
teorioista. Pohdin myds sitd, toiko tutkimus teoriaan uusia ndkokulmia, joista ilmidtd olisi
perusteltua jatkossa tarkastella. Peilaan tuloksia teorian keskeisiin elementteihin
tutkimustulosten tarkastelun yhteydessd, luvussa seitsemdn. Yhdistelyprosessin tuottamat
johtopéitokset on kuitenkin pddosin kuvattu raportin pohdintaosuudessa, jossa olen tehnyt

syvempad synteesié eri teemojen valilla

6.4 Aineiston luotettavuus

Laatu ja luotettavuus kulkevat kvalitatiivisessa tutkimusprosessissa kasi kiddessd. Kun
perinteisesti kvantitatiiviseen tutkimukseen liitetyt reliaabilius ja validius saavat laadullisessa
tutkimuksessa erilaisen sisdllon, nousee luotettavuuden arvioinnissa nimenomaan
laaduntarkkailun osuus. Hirsjarvi ja Hurme (2000, 184 — 185) painottavat, ettd
laaduntarkkailua onkin tehtidvad kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa: suunnitteluvaiheessa,

aineiston keruuvaiheessa seké aineiston kasittelyvaiheessa.

Pyrin suunnitteluvaiheessa varmistamaan aineiston laadukkuutta ja samalla luotettavuutta
pohtimalla tarkoin, mitké olivat tutkimuksen tavoitteet ja mihin kysymyksiin todella halusin
vastauksia. Luotettavuutta lisdsivét perusteellinen perehtyminen tutkimuksen viitekehykseen
sekd paneutuminen aidosti teoriasta ja tutkimusongelmista nousseen teemarungon
tyostdmiseen. Tutkijan kdytdnnon kokemus johdon kehittdmisesti toki auttoi
tarkoituksenmukaisen mittarin tyostamisessd. Toisaalta omat vahvat ennakkokésitykset ja
pitkd kokemus tutkittavasta ilmidstd voivat my0s vadristdd tutkimusasetelmaa. Siksi kiinnitin

erityistd huomiota monipuolisen teoriakehyksen rakentamiseen sek& siihen, ettd mittari ja
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aineiston tulkinta perustuivat nimenomaan teoriaan — ei niinkdin omaan kokemukseen.
Tutkijan subjektiivisen ndkdkulman ja omien kokemusten vaikutusta ei laadullisessa
tutkimuksessa ole kuitenkaan mahdollista eikd tarkoituksenmukaistakaan eliminoida,
varsinkaan tilanteessa, jossa tutkija on osa tutkittavaa organisaatiota. Samassa organisaatiossa
omaksuttu yhteinen kieli seké osittain yhteinen kokemuspohja haastateltavien kanssa toisaalta
edisti haastattelujen sujumista. Se, ettd olin ditiys- ja opintovapaan myotd saanut
organisaatioon hieman myo0s etdisyyttd, ei ollut kuitenkaan lainkaan kielteinen asia.
Tutkimusaihetta ja ongelmaa oli siten helpompi ldhestyd myos teoreettiselta nikdkulmalta, kun

ei itse seurannut kohdeorganisaation piivittéisid arkiongelmia liian l&helta.

Haastattelurungon ja vahvan viitekehyksen lisdksi my6s haastattelujen toteutus ja
haastattelijan ammattitaito on tutkimuksen luotettavuuden nékokulmasta tietysti tirkedd. Pyrin
parantamaan aineiston keruuvaiheen luotettavuutta mm. varmistamalla etukiteen, ettd
haastattelun olosuhteet ja tekninen vélineistd olivat kunnossa. Aineiston laatua pyrin
edistimdidn myds seuraamalla haastattelurungon ja apukysymysten avulla sitd, ettd
tutkimuksen tavoitteiden kannalta oikeisiin kysymyksiin saatiin vastauksia. Aineiston
kisittelyn luotettavuutta edistivit puolestaan muistiinkirjatut huomiot haastateltavista ja
haastattelutilanteesta seké se, etté litteroin haastattelut mahdollisimman nopeasti keskustelujen
ollessa vield tuoreessa muistissa. Ryhméhaastatteluun valmistauduin lisdksi laatimalla
kirjallisen, aikataulutetun suunnitelman kisitekarttatyoskentelystd sekd ryhmikeskustelusta
teemoittain. N&ain kykenin varmistamaan tarkoituksenmukaisen ajankdyton suhteessa

haastatteluteemoihin.

Hieman ongelmallisena, haastattelutekniikkaan liittyvénd luotettavuuskysymyksend koin
haastattelijan pyrkimyksen objektiivisuuteen. Saadakseni vastauksia tutkimusongelmiin
jouduin joissakin tilanteissa ohjaamaan haastateltavia tekemaélld &ddneen tulkintoja lauseistaan.
Vaikka tulkintojen lausuminen haastattelijan kéayttdmin késittein saattaa vinouttaa
fenomenografista tutkimusottetta, oli menettely mielesténi joissakin tilanteissa perusteltua,
jotta loysimme haastateltavan kanssa yhteisen merkityksen késitteelle ja siten varmistettua
haastateltavan kisityksen asiasta. Toisaalta fenomenografiseen tutkimukseen pohjautuvassa
haastattelussa haastattelijan tehtdvénid on herdttdd haastateltavassa uudenlaista tietoisuutta
tutkittavasta ilmiostd (Hirsjarvi ym. 2000, 168), jota tulkintojen ja lyhyiden yhteenvetojen

tekeminen todenndkoéisesti auttaa. Interaktiivinen ja keskustelunomainen haastattelu teki
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haastatteluaineistosta varmasti myds rikkaamman, monipuolisemman - ja siten myos

laadukkaamman kuin perinteinen haastattelija—haastateltava—asetelma.

Analyysivaiheen laatua ja luotettavuutta pyrin vahvistamaan tyodstdmélld jo tutkimuksen
suunnitteluvaiheessa kartan siitd, miten ja milld menetelmilld sekd kerdén ettd analysoin
aineistoa. Suunnitelma tietysti eli jonkin verran tutkimusprosessin edetessd, kun kuva
aineistosta ja sen hyoOdyntdmismahdollisuuksista tarkentui. Aineiston keruuvaiheen
onnistumista auttoi kuitenkin merkittavésti se, ettd analyysin toteutuksesta oli olemassa selkeé

malli.

Vaikka aineiston laadukkuus onkin laadullisen tutkimuksen tirked luotettavuuden mittari,
tulee myos kvalitatiivisen tutkimuksen tayttdd reliaabiliuden ja validiuden kriteerit, joskin ne
on ndhtivd eri tavalla kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Reliaabiliuden ja validiuden
kéasitteet ndet perustuvat ajatukselle siitd, ettd tutkijan on mahdollista paéstd késiksi
objektiiviseen totuuteen (Hirsjarvi ym. 2000, 185). Haastattelu, kuten laadullinen tutkimus
yleensdkin, perustuu kuitenkin ihmisten, haastateltavan ja haastattelijan, asioille antamiin
merkityksiin ja aineisto syntyy keskindisen vuorovaikutuksen, kontekstin ja erilaisten
tilannetekijoiden tuloksena. Télldisessd tutkimusasetelmassa ei tietysti voida edes olettaa
tdysin objektiivisen totuuden I0ytdmistd, jolloin reliaabiliuden vaatimusten mukaisesti
kahdella eri tutkimuskerralla, kahdella eri tutkimusmenetelmélld tai kahden eri tutkijan tyon
kautta paddyttdisiin tdysin samaan tulokseen. Haastattelussa reliaabilius koskeekin
pikemminkin tutkijan toimintaa kuin haastattelijan vastauksia, toisin sanoen sitd, kuinka

luotettavaa tutkijan analyysi materiaalista on.

Validiuden nidkokulmasta laadullisessa tutkimuksessa nousee keskeiseksi ns. rakennevalidius,
joka tarkoittaa sitd, ettd tutkijan on pystyttivd dokumentoimaan, miten hdn on péitynyt
luokittamaan ja kuvaamaan tutkittavien maailmaa siten kuin hén on sen tehnyt. Hinen on
myo0s pystyttdva perustelemaan menettelynsd uskottavasti. Luokittelemisen suurena haasteena
koin aineiston runsaudesta ja rikkaudesta johtuvan moniulotteisuuden, joka tutkijan oli
kuitenkin kyettdvd saamaan hallittavaan muotoon. Aineistosta esille nostamani teemathan
pohjautuivat, kuten Hirsjarvi ja Hurme (2000, 173) toteavat, tutkijan tulkintoihin
haastateltavien sanomisista. Kaksi haastateltavaa ndet harvoin kiyttdd tdsmélleen samanlaista

ilmaisua, joten tutkijan tulee itse tehdi valinta koodauksensa suhteen.
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Perinteisen validiuden toteamisen sijaan voidaan aineiston luotettavuus varmistaa Bloorin
(1997) mukaan kahdella vaihtoehtoisella toimintatavalla. Ensinndkin validiutta voidaan edistda
triangulaation avulla, jolloin yhdelld menetelmilld saatuja tuloksia voidaan vertailla toisen
menetelmin tai toisen ldhteen kautta saatuihin tuloksiin. Toinen tapa on osoittaa tutkijan
tulkintojen ja tutkittavien tulkintojen vilinen vastaavuus esimerkiksi siten, ettd haastateltavat
saavat itse myShemmin tarkistaa tutkijan tulkinnat. (Hirsjarvi ym. 2000, 189.) Itse koen
jalkimmaisen menetelmén tutkimuksellisesti haastavana, silld haastateltavan on usein vaikea
erottaa haastatteluhetken tuntemuksiaan tdmén hetkisistd. Tarkistamisen pohjalta tehdyt
korjaukset saattaisivat vadristidd tutkimuksen tuloksia, kun ajatukset eivit olisikaan niité, jotka

syntyivét haastattelutilanteessa.

Paiddyinkin varmistamaan aineiston luotettavuutta ensin mainitulla tavalla, triangulaatiota
hyodyntdmaélld. Peilasin johdon yksilohaastattelujen tuottamaa aineistoa analyysivaiheessa
henkildstonkehittidjien ryhmidhaastattelun ja kasitekarttatyoskentelyn tuottamaan aineistoon
saadakseni vahvistusta tulkinnoilleni tai toisaalta 16ytddkseni mahdollisia eroavaisuuksia.
Vaikka kyseessd oli kaksi toisistaan poikkeavaa kohderyhmii, oli vahvistuksen hakeminen
toisen menetelmén kautta tuotetun aineiston avulla mielestdni perusteltua, silld
henkildstonkehittdjét tyoskentelivdt ensinndkin samassa organisaatiossa tiiviissd yhteistydssd
johtajien kanssa ja toiseksi heilld oli ryhménd tutkimusteemoihin liittyvdd konsernitason
nakokulmaa. Kykenin titd kautta  vahvistamaan ndkemystd, ettd johtajista wvalittu
harkinnanvarainen niyte edusti jollakin tasolla kohderyhmén késityksid, vaikken varsinaisia
yleistyksid laadullisen tutkimuksen ja suhteellisen pienen tutkimusjoukon kyseessd ollen
pyrkinytkddn tekemédn. Toki wvalidiutta vahvisti myds tutkimustulosten vertaaminen

teorialdhteisiin.

Tutkimuksen luotettavuuden ehkdpéd tirkein elementti on mielestini kuitenkin ehdoton
avoimuus: se, ettd tutkija ilmaisee kantansa ja ndkokulmiinsa mahdollisesti vaikuttavat seikat
avoimesti tutkimusprosessin joka vaiheessa. Olenkin pyrkinyt kirjaamaan tutkimusraportin
joka osioon, aina johdannosta pohdintaosaan, johdon ja organisaation kehittdmiseen liittyvid
ndkemyksiéni, jotta lukijalla on mahdollista arvioida sitid perustaa, mitd vasten tutkimusta on
tehty. Laadullista tutkimusta ei voi — eikd mielesténi tulekaan - tehdd ilman persoonallista

otetta ja joskus vahvaakin henkilokohtaista tutkimusteemaan liittyvaé intressia.
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7. TUTKIMUSTULOSTEN TARKASTELU

7.1 Johtajan kasvumotivaatiota selittivit tekijat

Tutkimukseni ensimmdiiseen alakysymykseen, johtajan kasvumotivaatiota selittdviin
tekijoihin, 10ysin vastauksia pédasiassa yksilohaastatteluaineiston ensimmadistd teemaa
tulkitsemalla. Toki kasvumotivaatiota selittdvid tekijoitd nousi keskusteluissa myds muiden
teemojen késittelyn yhteydessd. Tarkastelen kunkin pddteeman osalta ensin johdon ja
johtoreservin yksilohaastattelujen aineistoa, siitd nousevia teemoja ja niiden ominaisuuksia.
Tadmén jilkeen peilaan johdon aineistoa henkildstonkehittdjien ryhméhaastatteluaineistoon ja
késitekarttoihin tarkastellen, saavatko tulokset vahvistusta vai muodostuuko johdon

kehittdmisen tuottajien ja asiakkaiden kisitysten vilille eroja.

Yksilohaastattelujen aineisto painottui kasvumotivaatiota selittdvien tekijoiden osalta
kahtaalle: toisaalta syihin, joiden vuoksi haastateltavat itseddn kehittdvét, toisaalta siihen,

mitka tekijat haastateltavien kasvumotivaatiota edistavét.

Padteema 1:

Kasvumotivaatiota
selittaviit tekijat

Teema 1.2
Kasvumotivaatiota
edistavit tekijat

Teema 1.1

Syyt itsensi
kehittdmiseen

Kuvio 8. Kasvumotivaatiota kuvaavat nakokulmat
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Aineistosta nousi esiin my0s kolmas alateema, uravalintoihin vaikuttaneet tekijit, joka
osoittautui kuitenkin luokittelun edetessd sisdltivdn hyvin samanlaisia elementtejd kuin
kasvumotivaatiota edistdvid tekijoitd kuvaava luokka, joten yhdistin luokat seuraavassa
analyysivaiheessa. Témé vahvisti késitystani siitd, ettd ura ja ammatillinen kehittyminen
kytkeytyvdt  tiiviisti  toisiinsa;  henkilokohtaiseen  urapolun  rakentumiseen  sekd

kasvumotivaatioon ndyttdvét vaikuttavan hyvin samansuuntaiset tekijét.

7.1.1 Syyt itsensi kehittimiseen

Haastatteluaineisto muodostui itsensd kehittdmisen syitd analysoitaessa suhteellisen
homogeeniseksi siten, ettd kehittdmisen syitd kuvaavia luokkia muodostui lopulta vain viisi: 1)
toimintaympariston muutoksen asettamat haasteet, 2) nykyisessé tehtdvéssi onnistuminen, 3)
uralla eteneminen, 4) halu kehittyé ja ymmartii asioita syvemmin sekd 5) ihmisten arvostus ja
korkea status. Niistd muutama tekijd: toimintaympériston muuttuminen sekd nykyisessd
tehtédvissd onnistuminen, toistui ldhes joka haastateltavan kohdalla. Toimintaympariston
muutokset ja niiden asettamat haasteet oppimiselle koettiin realiteeteiksi, jotka pakottavat

johtajan paivittdimaan osaamistaan jatkuvasti.

“Koska toimintaympdristé muuttuu, pitdd olla valmiutta muutokseen. Valmiutta nostetaan

osaamisen pdivittamiselld mieluimmin aina jo hieman ennen kuin on pakko”

Nykyisesséd tehtdvédssd onnistuminen painottui uralla etenemistd vahvemmin. Toisaalta moni
koki, ettd nykyisen tyotehtdvan menestyksekds hoitaminen johtaa jossakin vaiheessa siihen,
ettd tarjotaan uusia haasteita. Haastavampiin tyGtehtéviin eteneminen ei ollut siten itsensd

kehittdmisen ensisijainen vaikutin, mutta vaikutti vahvasti taustalla.

“Motivaatio syntyy halusta hoitaa oma tyo hyvin ja kehittyd siind”

“Lyhyelld tihtdimelld kehitdn itsedni, jotta suoriudun paremmin pdivittdisistd tilanteista.”
“"Minulla on sisddnrakennettu motivaatio menestyd tehtdvdssdni. En ole aktiivisesti pyrkinyt
eteenpdin uralla, vaan keskittynyt aina senhetkiseen tehtdvddn, pyrkinyt hoitamaan sen

mahdollisimman hyvin, jonka seurauksena on tarjoutunut uusia mahdollisuuksia.”
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Uralla eteneminen oli kuitenkin muutamalle haastatellulle ensisijainen syy kehittdd itsedén.
Uralla etenemisen koettiin tarjoavan toisaalta haasteellisia, mielenkiintoisia tehtivid, toisaalta

laajemman niakokulman ja mahdollisuuden oppia uutta.

“Viime vuosina intressit ovat painottuneet enemmdn kokonaisvaltaisempaan itsensd
kehittdmiseen, jotta voisi jatkossa tehdd muutakin.”
"Omat tavoitteet ja kunnianhimo ovat keskeiset vaikuttimet; en jaksaisi huolehtia

>

pikkuasioista, vaan haluan olla tekemisissd isompien linjojen kanssa.’

Halu kehittyd ja ymmaértéé asioita syvemmin toimi my0s sindllddn ammatillisen kehittymisen
vaikuttimena. Lahes kaikki haastateltavat kokivat saavansa oppimisesta onnistumisen

kokemuksia ja mielihyvaa.

”Sisdinen motivaatio ja halu kehittyd vievit eteenpdin.”
Kun porautuu johonkin asiaan syvemmin, huomaa miten vihdn tietdd, mikd motivoi taas

oppimaan lisdd.”

Vain muutama haastateltava mainitsi itsensd kehittdmisen syiksi ihmisten arvostukseen ja
statukseen liittyvdt seikat. Muiden ihmisten arvostuksen saavuttamisessa painottuivat

osaaminen ja onnistuminen asemaan ja statukseen liittyvid asioita vahvemmin.

“Monien tukitoimintoihin liittyvien tehtdvien jilkeen huomasi pdrjddvinsd myos kaupallisissa
hommissa. Silloin muutkin ndkivdt, etten ole vain numeromies.”
"Kylld myds statukseen, rahaan, valtaan ja ihmisten arvostukseen liittyvit asiat ovat

’

tirkeitd.’

Johtajien kasvumotivaatio ndyttda painottuvan sisdisen tavoiteorientaation puoleen, kun tulosta
peilataan Pintrichin oppimismotivaation arvokomponentteihin (Ruohotie 1997, 116). Seka
toimintaympdriston muutosten asettamat haasteet, nykyisessd tehtivissd onnistuminen ettd
halu ymmartié asioita syvemmin nousevat yksilon sisdisestd tavoiteorientaatiosta. Sen sijaan
tuloksissa vihemmain painottuneet uralla etenemiseen ja statukseen liittyvit tekijit pohjautuvat

padsdantdisesti ulkoiseen tavoiteorientaatioon.
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7.1.2 Kasvumotivaatiota edistivit tekijat

Kasvumotivaatiota edistdviin tekijoithin liittyvd aineisto osoittautui edellistd teemaa
huomattavasti monitahoisemmaksi siten, etti teemaan syntyi yhteensd kymmenen luokkaa.
Eniten kasvumotivaatiota edistivit 1) onnistumisen kokemukset, 2) myo0nteiset
oppimiskokemukset, 3) uudet tydtehtivit ja tilanteet, joissa osaamista tarvitaan, 4) palaute ja

tunnustus seké 5) kehittymisen tavoitteellisuus.

Onnistumisen kokemukset koettiin erittiin tirkeiksi kasvumotivaation kannalta. Onnistumisen
kokemusten yhteys kehittymiseen ja motivaatioon painottui varsinkin johtajien pohtiessa oman

uransa kiddnnekohtia.

“Yksi kulminaatiopiste oli se, kun perusti tytiryhtion nollasta; sitd huomasi, ettd ehkd tdssd
sitten jotakin osaa.”
“Armeijassa huomasin, ettd tulen aika hyvin ihmisten kanssa toimeen ja kykenen heihin

’

vaikuttamaan, se loi uskoa mahdollisiin tuleviin johtotehtdiviin.’

’

"Kylld ura taitaa rakentua aika paljon onnistumisten kautta.’

My6s oppimiskokemusten ndhtiin vaikuttavan kasvumotivaatioon merkittivisti. Positiivinen,
omaan oppimiseen liittyvd kokemus rohkaisi hakeutumaan jatkossakin haasteellisiin,
oppimista edistdviin tilanteisiin. Menestyksekastda oppimismenetelméad kaytettiin herkdsti myds
jatkossa, mikd rajaa toisaalta uusien vaihtoehtojen kokeilua. Oppimiskokemusten
reaaliaikainen reflektointi koettiin vaikeaksi, joten oppimiskokemus ei aina vaikuta

motivaatioon véalittOmasti, vaan “mutkan kautta”.

"Kunkin kdymdni koulutuksen hyoty on loksahtanut yleensd vasta myohemmin ja yhdistynyt
sitten aiempaan ymmdrrykseen.
”Positiiviset kokemukset siitd, ettd kykenee oppimaan, rohkaisevat oppimaan lisdd.”

”Kokemukset ovat ikddn kuin tulokulma sille, miten asioita hahmottaa ja miten niihin tarttuu.”
Tulokset vahvistivat osaltaan Banduran lanseeraaman itsetehokkuuden (self-efficacy)

merkitystd yksilon tavoitteellisessa toiminnassa ja onnistumisessa. Johtajat kokivat erityisen

motivoiviksi tilanteet, joissa he kykenevit lisddmién osaamistaan ja joissa he onnistuvat
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saavuttamaan asettamansa tavoitteet. Tuloksissa korostui myo6s Hallin (1990) kuvaama
psykologisen menestymisen sykli. Tavoitteiden haasteellisuus lisési johtajien halua ponnistella
tavoitteiden saavuttamiseksi. He kokivat, ettd onnistumisen kokemukset, mydnteiset
oppimiskokemukset ja saatu palaute nostivat itsearvostusta sekd vahvistivat ammatillista

identiteettid ja itsensd kehittdmisen halua.

Uudet tyotehtivit ja yleensidkin tilanteet, joissa osaamista tarvitaan, nousivat aineistossa myos
erittdin merkittaviksi kasvumotivaation edistdjiksi. Tyotehtdvien asettamien oppimishaasteiden
vaikutus motivaatioon ndhtiin kahdesta eri ndkdkulmasta: toisaalta lyhyen tdhtdimen
nidkokulmasta siten, ettd tyotehtdvin muuttumiseen perustuva tarve ohjaa kehittdméin tiettya
osaamista aktiivisesti, toisaalta pidemmaén téhtdimen kasvumotivaation nikokulmasta, jolloin
omaa osaamistarvetta pitdd ennakoida, peilata tuleviin urasuunnitelmiin ja kehittdd sitten

tarvittavia ominaisuuksia.

”Se, ettd paikka aikanaan valuuttapuolelta aukesi, ohjasi tulevaa oppimista voimakkaasti; en
ollut aikaisemmin opiskellut rahoitusta, mutta siitd eteenpdin oppiminen painottui
nimenomaan siihen.”

“Keskeinen oppimisen paikka ja wuran kddnnekohta oli, kun muutin Katajanokan
asiantuntijatehtdvistd aluepddllikoksi rakentamaan esimiehend uutta organisaatiota.”
“Saneeraaminen oli toisentyyppinen opinpaikka: silloin piti kohdata ihmisid, olla toisaalta

’

empaattinen ja inhimillinen, toisaalta pddttivdinen.’

Toisaalta urakehitykseen liittyvit asiat nédhtiin my0s motivaatiota laskevana tekijand, mikéli
toivottua kehitysti ei tapahdu. Tdméd on organisaation urasuunnittelun toteutuksen kannalta
merkittdva seikka. Tarkedksi motivaation kannalta koettiin myds, ettd kehittdminen ja koulutus
tapahtuvat reaaliajassa, hengittdvissd vuorovaikutuksessa tydtehtdvien laajenemisen kanssa.

’

"Tyotehtdivien laajeneminen on oman motivaation kannalta tirkedd.’

’

“Motivaatiota haittaa se, ettei urallista kehitystd vaan odotuksista huolimatta tapahdu.’

’

”Koulutus menee hukkaan, kun se on kdyty viisi vuotta ennen kuin oppeja tarvitaan.’
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Kollegoilta ja esimieheltd saatu palaute koettiin tidrkedksi sekd kasvumotivaation ettd
jaksamisen kannalta. Haastateltavat muistivat yksittdisid saamiaan palautteita ja mielsivit

niiden olleen merkittévid niin uran kuin kehittymisenkin suhteen.

”Positiivinen palaute vahvistaa onnistumisen tunnetta, mikd kantaa ylldttdvin pitkdlle.”

”Sain palautteesta energialatauksen, joka auttoi selvidimddn tosi tiukasta tyopdivdstd kuin
siivilld; opin omakohtaisesti, ettd muista antaa palautetta, kun on aihetta, ja kannustaa
tiukoissa paikoissa.”

“Tietysti palaute ja hyvit tulokset synnyttdvdt tunteita ja vaikuttavat siten oppimiseen.”

Kehittymisen tavoitteellisuus néhtiin aineistossa kahdella tavalla: siten, ettd tavoitteet liittyivit
joko kyseisen taidon oppimiseen tai laajemmin omaan uraan ja kehittymiseen.

Oppimistavoitteiden seka liiketoiminnan tavoitteiden yhteys koettiin myds tirkeéksi.

"Kun ldhtee opiskelemaan, pitdd Ildhted silld asenteella, ettei koe sitd pakkopullaksi, vaan
soveltamisen kannalta tirkedksi asiaksi.”

“Ammatillisen kehittymisen tavoitteeni on lyhyelld tihtdimelld suoriteldhtoinen; suoritetaan
se, mitd tyonantajalle on luvattu.”

“Urasuunnittelu ja selkedt tavoitteet auttaisivat ihmisid malttamaan sekd pohtimaan uraansa

Jja kehittymistddn pidemmdlld tdhtdimelld.”

Haastateltavat kokivat kasvumotivaatiota edistiviksi edellisten liséksi myds 6) organisaation
tarjoamat kehittymismahdollisuudet, 7) tyossd kohdattavat vastoinkdymiset, 8) mahdollisuus
pysdhtyd ja reflektoida toimintaansa, 9) haasteelliset oppimismenetelmédt sekd 10) muiden
henkil6iden tarjoama esimerkki. Ndmé eivit painottuneet yhtd paljon kuin edelliset, mutta

nousivat kuitenkin esille useassa eri keskustelussa.

Vastoinkdymisten katsottiin edistdvin kasvumotivaatiota pidemmalld aikavililld, tavallisesti
vasta matkan péésti. Vastoinkdymisten positiivista merkitystdhin on itse vaikea ndhda silloin,
kun tilanne on kohdalla. Vastoinkdymisten sekd niiden reflektoinnin koettiin kuitenkin
toisaalta edistdvén sinnikkyytté, toisaalta kasvattavan kypsempiin ratkaisuihin. N&htiin myos,
ettd vastoinkdymiset ja niistd selvidminen ovat osaltaan henkil6kohtaisen menestymisen ja

kehittymisen edellytyksid. Aineisto tuki Ruohotien (1998, 103) psykologisen menestymisen
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syklid kohtaan esittdmdd kritiikkkid. Moni johtaja painotti, ettd menestyminen edellyttda
pitkalla aikavélilldi myds vastoinkdymisid ja niiden tarjoamia mahdollisuuksia uudenlaiseen

ongelmanratkaisuun.

“Kddnnekohtia ovat tavallaan olleet myds tilanteet, jolloin minua ei ole valintalaatikosta
nostettu; silloin ajattelee, ettd tiytyy vain malttaa ja opetella lisdd.”

”Vastoinkdymiset ovat olleet tdrkeitd kddnnekohtia ja herdttdjid, esimerkiksi kerran urani
alkupuolella saamani potkut oli merkittdvd tekiji kasvamisessa.”

"Siitd ei tule pidemmdn pdidlle mitddn, ettd aina vain onnistuu. Jos menestystd jatkuvasti vain

’

ruokitaan menestykselld, voi tuloksena olla ihan karsea ihminen.’

Muutama haastateltava piti motivaation kannalta erityisen tdrkednd, ettd ty0 tarjoaa
mahdollisuuden pysdhtyd vélilld tarkastelemaan omaa osaamista ja omaa tyOkenttda.
Johtamisty6 nédet vie herkdsti mukanaan niin, ettei endd nie metsdd puilta. Tadmén tyyppinen
reflektointi vaatii toki ajankéytollisten resurssien lisdksi my0s tarkoitukseen sopivien

analyysimenetelmien ja oppimismenetelmien kaytto.

”On hyvd, ettd on pysdhtymispaikkoja, joissa saa tarkastella omaa johtamistapaa ja miettid,
miten sitd tulisi parantaa ja miltd se ndyttdd ympdristoon, se aktivoi kehittimdcdn lisdd.”
“Vililla pitdd pystyd irrottautumaan arkipdivin bisneksestd ja pysdhtyd pohtimaan asioita
laajemmasta vinkkelistd.”

”Positiivisia oppimiskokemuksia ovat ne, jolloin minut on laitettu suorittamaan kykyjeni
ddrirajoilla; kun on joutunut oikeasti pohtimaan, pdhkdilemddin ja syventdmddn ndkemystddn

’

Jja peilaamaan sitd myds teoreettista tietoa vasten.’

Organisaation  rooli  kehittymismahdollisuuksien  tarjoajana  ndhtiin ~ merkittdvéni
motivaatiotekijand. Panostus koulutukseen ja yksilolliseen kehittimiseen koettiin yksilon
nidkokulmasta palkitsevana ja sitouttavana, organisaation ndkokulmasta yhtend kilpailukyvyn
edellytyksend. Kehitysviritteinen henkilo nédet hakeutuu herkésti muualle t6ihin, mikéli oma

organisaatio ei mahdollisuuksia itsensd kehittdmiseen tarjoa.

"Se, ettd tyonantaja on halunnut panostaa kouluttamiseeni, motivoi, sitouttaa ja antaa

>

energiaa.’
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“Jollei organisaatio luo edellytyksid ja agitoi niihin tarttumaan, niin yksilon tdytyy olla aika

’

sissi, ettd hdn kaikesta tuen puutteesta huolimatta jaksaa kehittdd itsedidn.’

7.1.3 Henkilostonkehittijien nikemys

Henkilostonkehittdjien piirtdméssd  kisitekartassa, jossa he hahmottelevat johtajan
kehittymismotivaatioon vaikuttavia tekijoitd, piirtyy suhteellisen samantyyppinen kuva kuin
johdon yksilohaastattelujen aineiston pohjalta. Erojakin kuitenkin on. Nékyvdmpédnd erona
aineistojen  vililldi on se, ettd johtajat korostavat kokemusten vaikutuksia
kehittymismotivaatioon, mitd henkilostonkehittdjien kisitekartasta ei sellaisenaan 16ydy.
Johtajien haastatteluaineistossa painottuvat nimenomaan onnistumisen kokemukset,
mydnteiset oppimiskokemukset sekd tyon muuttumisen nostamat osaamistarpeet. Sitd vastoin
henkilostonkehittdjien kisitekartassa mainitut aikaresurssit, taloustilanne sekd palkitseminen
eivit juuri esiinny johtajien aineistossa. Johtajat eividt aineiston perusteella mielld niitd
niinkdén motivaatioon vaikuttavina tekijoind. Aikaresurssit painottuvat sen sijaan
kehittimistavoitteita edistivind ja estdvdnd tekijdnd tutkimuksen kolmannessa paiteemassa.

Henkilostonkehittdjien kasvumotivaatiota kuvaava kisitekartta on raportin liitteend 2 A.

Késitekarttaa analysoitaessa tulee kuitenkin muistaa sen tarkoitus keskustelun kdynnistdjani
sekd  yhteisen = ymmaérryksen  kokoajana, ei  kriittisen  analyysin  tuotteena.
Henkildstonkehittdjien ryhméhaastattelun keskusteluosuus tuo nimittdin aineistoa ldhemmas
johtajien aineiston teemoja; ryhméhaastattelussa nousee keskustelua myds kokemusten ja

tyotehtidvien tirkeydestd kasvumotivaation kannalta.

“Uskon, ettd eniten vaikuttaa se, millaisiin tehtdviin haluaa ja pddtyy ja mitd sielld oppii ja
miten kehittyy. Koulutuksella saadaan tietyt perusvalmiudet yhtendiseen ajatteluun ja
kulttuuriin. Ammatillisen kehittymisen kannalta ratkaisevimpia ovat tyétehtivit sekd se,

millaisia esimiehid, kollegoja ja projekteja niihin liittyy.”

Henkilostonkehittdjait  pohtivat myds  kehittymisen  tavoitteellisuuden — merkitysta.
Organisaatiohan ei voi rakentaa uraa yksilon puolesta. Selked uranidkemys edellyttéd johtajalta
sekd hyvidd itsetuntemusta ettd erilaisten kehittymis- ja uramahdollisuuksien monipuolista

kartoittamista.
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VEhkd kaikkein tirkein on ndkemys omasta urasta ja omista kehittymismahdollisuuksista. On
tarkedid, ettd jos opiskelee, niin sitd pystyy suunnitelmallisesti hyddyntdmddn oman
urakehityksen, palkan tai ainakin henkilokohtaisen tunteen kautta, ettd on parempi ja

>

viisaampi ihminen.’

Henkilostonkehittdjien aineisto vahvistaa mielestdni johtajien haastatteluaineiston tuloksia
kohtuullisen hyvin, silld kaikki teemojen 1.1 ja 1.2 luokat esiintyvdt joko
ryhméhaastatteluaineistossa tai kéisitekartassa. Nékokulmat vain poikkeavat hieman toisistaan
siten, ettd johtajat korostavat enemmin yksilollisia kokemuksia, kun taas
henkilostonkehittdjien keskustelussa painottuvat organisatoriset tekijit ja  véilineet.
Nékokulmaero lienee luonnollinen, silld henkilostonkehittédjat tuottavat ja kehittdvat vilineitd
johdon ja henkiloston kayttoon. Télloin ndkokulma ja tydn tavoitteet ovat yleensd
organisaatiotasoisia. Sen sijaan johtajien ndkokulma aiheeseen on henkildkohtainen ja nousee
siten omasta kokemuspohjasta. Tdmd ero on kuitenkin hyva tiedostaa, jotta johdon
kehittimismallissa ja -toimenpiteissd pddstddn mahdollisimman ldhelle johtajan

arkitodellisuutta.

Yksittdisend erona aineistojen vililldi nousee palkitsemisen merkitys kasvumotivaation
edistdjand, jota johtajat eivdt tuo haastatteluissa esille. Tdhédn seikkaan liittyy toki kysymys
siitd, mikd mielletddn palkitsemiseksi. Esimerkiksi wuralla eteneminen ja koulutuksen
tarjoaminen kuitenkaan tuskin ovat palkitsemista sen varsinaisessa merkityksessid. Kertooko
se, etteivit johtajat mainitse palkitsemista kasvumotivaation ldhteend, organisaation
palkitsemisjdrjestelmien tehottomuudesta vai motivoituvatko ja sitoutuvatko johtajat todella

sisdisesti, ilman materiaalisia kannustimia?

7.2 Johtajan sitoutumista selittivat tekijit

Sitoutuminen ty6hon sekd suhde organisaatioon ohjaavat motivaation lisdksi yksilon

ammatillista kehittymistd merkittavélla tavalla. Vastaukset tutkimuksen toiseen alaongelmaan,

toisen pddteeman keskusteluista. Aineistosta nousi toisaalta asioita, joihin johtajat tydssddn

sitoutuvat, sekd toisaalta, ehki tutkimuksen tarkoituksen ndkokulmasta vield keskeisempini,

90



tekijoitd, jotka johtajien sitoutumista edistdvét. Suurin osa johtajista koki sitoutuvansa vahvasti
nimenomaan organisaatioon. Siksi teemoittelin teeman 2.1 aineiston sen pohjalta, mihin
asioihin johtajat organisaatiossa sitoutuvat ja toisaalta mitka asiat edistdvét sitoutumista omaan

ammattiuraan. Kuvio 9 kuvaa sitoutumista kisittelevdd teemajakoa.

Piiteema 2:

Sitoutumista
selittiaviit tekijit

Teema 2.2
Sitoutumista
edistavat tekijat

Teema 2.1
Asiat, joihin tyossa
sitoudutaan

Teema 2.1.2
Asiat, joihin

ammattiurassa
sitoudutaan

Teema 2.1.1
Asiat, joihin

organisaatiossa
sitoudutaan

Kuvio 9: Johtajan sitoutumista kuvaavat ndkokulmat

7.2.1 Asiat, joihin tyossi sitoudutaan

Tyo6hon sitoutumista maédritti tutkittavien vahva sitoutuminen organisaatioon. Muutamaa
henkilod lukuun ottamatta kaikki kokivat sitoutuvansa organisaatioon ammattiuraa
vahvemmin. Suurin osa johtajista edusti Hackettin, Lapierren ja Hausdorfin (2001, 393 — 394)
tyOohon sitoutumisen nelikentdssd organisaatioon sitoutujia (OC = organizational
commitment), joiden sitoutumisessa korostuu kokemus osana organisaatiota toimimisesta ja
joiden ammatillinen kehittyminen tapahtuu ensisijaisesti organisaation tarpeiden pohjalta.
Ty6hon sitoutuminen linkitettiin keskusteluissa suoraan organisaatioon, ja usea haastateltava
puhui ty6hon sitoutumisesta organisaatioon sitoutumisen synonyymind. Organisaatiossa

sitouduttiin pddasiassa neljddn eri tekijadn; 1) arvoihin ja johtamiskulttuuriin, 2) omaan
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vastuualueeseen, 3) ihmisiin ja yhteistydverkostoihin sekd 4) kehittymis- ja

uramahdollisuuksiin. Néistd kaksi ensin mainittua painottuivat aineistossa eniten.

Organisaation arvoja peilattiin omaan, henkilokohtaiseen arvoperustaan ja todettiin, ettd niiden
tulee olla jollakin tasolla yhtenéiset, jotta organisaatioon on mahdollista sitoutua. Tarkeéksi
koettiin myo0s, ettd arvot ja johtamiskulttuuri ovat selkedt ja tukevat toimintaa kdytdnnon
tasolla, ei vain juhlapuheina. Keskeisind organisaation arvoina nousivat toiminnan
oikeudenmukaisuus, rehellisyys, yksilon arvostaminen, avoimuus, kehityshakuisuus sekad
johtamisen suoraselkdisyys. My0s organisaation ja yksilon vélisen suhteen vastavuoroisuus

koettiin merkittavana.

Oman vastuualueen hoitamiseen ja toiminnan tuloksellisuuteen sitouduttiin vahvasti.
Henkilokohtaiset haasteet ja tavoitteet kiinnittivdt johtajia organisaatioon. Henkilokohtaisen
vastuun lisdksi moni korosti kuitenkin myos sitd, ettd onnistuminen tehddédn oman yksikon

vaelld — ei yksin.

“Tyon tavoite on tdrkein;, minulle tyéssd on tdirkedd ensinndkin loytdd suunta mihin pitdd
mennd ja sitten mennd porukan kanssa sinne yhdessd.”

“Olen kova ottamaan vastuuta ja kantamaan huolta asioista. Olen myos hirvedn sitoutunut
sithen, ettd pystyn vastaamaan minulle asetettuihin odotuksiin ja saavuttamaan tavoitellun

>

tuloksen.’

Johtajien sitoutumisen luonne niyttdd ainakin osaltaan tiyttdvin O’Reillyn ja Chatmanin
kuvaaman sisdistimisen (internalization) kriteerit. Johtajat olivat valmiit panostamaan
organisaatioon, koska sen arvomaailma ja tavoitteet olivat sopusoinnussa henkildkohtaisen
ajatusmaailman kanssa. Johtajat sitoutuivat organisaatiossa toisaalta arvoihin ja
johtamiskulttuuriin, toisaalta oman vastuualueen menestyksekkddseen hoitamiseen, joten
sitoutumisessa korostui tavoiterationaalinen lojaalisuus, minkd myos Jokivuori (2004, 285)
nikee yhtend sisdistdmisen keskeisend elementtind. Johtajien suhdetta organisaatioon voidaan
myds kuvata péddosin sisdisesti sitoutuneeksi (Shamir 1988, 242), jolloin keskeiselld sijalla

ovat yksildllisesti sisdistetyt tavoitteet ja arvot.
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Organisaatiossa sitouduttiin my0s ihmisiin: sekd oman organisaation ihmisiin etti
organisaation kautta syntyneisiin yhteistydverkostoihin. Tutut ihmiset loivat yhteisollisyyden

tunnetta, osaltaan myos turvallisuutta.

“Sitoutuminen lIdhtee siitd, ettd tuntee ihmisid ja kykenee sparraamaan asioita yhdessd.
Yhteinen intressi voi olla vaikkapa kasvu tai halu uudistua, jotka tavoitteet yhdistdvit ihmisid

’

vuosien mittaan.’

Moni sitoutui myOs organisaation tarjoamaan urapolkuun sekd sitd tukeviin
kehittymismahdollisuuksiin.  Iso  organisaatio ndet kykenee usein tarjoamaan
kehittymismahdollisuuksia, vaihtuvia haasteita sekd jatkuvuutta. Mahdollisuus kehittdd
osaamista nousi myds seuraavaksi késiteltdvien, sitoutumista edistdvien tekijoiden

kérkipadhan.

Vain muutama johtaja koki sitoutuvansa omaan ammattiuraansa organisaatiota vahvemmin.
Heiddn sitoutumisensa perustana olivat omat ammatilliset intressit sekd oman
spesifiosaamisen kehittdiminen. Ammattiuraan sitoutujat korostivat kuitenkin myds
vastavuoroista ja palkitsevaa suhdetta organisaatioon, mikd mahdollistaa osaltaan oman

ammatillisen kehittymisen ja uranousun.

“Viime vuosina sitoutuminen on kallistunut organisaatiosta enemmdnkin ammattiuran
puoleen. Sitd on jo tehnyt kaikenlaista siten, ettd on muodostunut omia intressejd ja
nikemyksid kehittymisensd ja tyotehtdvien suhteen; haluaa jo pddstd itse valitsemaan ja
néikemddn myés kdttensd jdlkid.”

“Sitoudun ehdottomasti ammattiuraan. Toisaalta ammattiuran kehittyminen ei kuitenkaan
onnistu, ellei ole organisaatiota, jonka kanssa on sellainen lojaliteettisuhde, joka mahdollistaa

’

oman urakehityksen.’

7.2.2 Sitoutumista edistaviit tekij:t

Tekijdt, jotka edistdvdt johtajan sitoutumista tyohonsd, organisaatioonsa sekd itsensd
kehittimiseen, ovat tutkimustehtidvian kannalta edelld mainittuja sitoutumisen kohteita ehkéipa

keskeisempid. Ne viitoittavat osaltaan tietd sille, minkélaisia vélineitd organisaation tulisi
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johdon kehittdmisen tueksi tarjota. Yksilohaastattelujen aineisto tarjosi asiaan hyvin
moniulotteisen ndkokulman siten, etti luokkia muodostui yhteensd kymmenen. Eniten
sitoutumista niyttivit edistdvin 1) mahdollisuus kehittdd osaamistaan, 2) tyon vastuullisuus ja
tavoitteellisuus, 3) mahdollisuus vaikuttaa, 4) tyon mielekkyys sekd 5) johtamiskulttuurin

avoimuus.

Lahes kaikki tutkittavat nékivit kehittymismahdollisuudet sitoutumista edistdvani tekijand -
moni jopa oman sitoutumisensa ehdottomana edellytykseni. Organisaation rooli kehittymisen
mahdollistajana liittyi sek&d erilaisten kehittdmisratkaisujen ettd kehittymistd edistdvien

tyotehtdvien tarjoamiseen.

"On tdrkedd, ettd sinuun luotetaan ja annetaan mahdollisuus kehittyd; tdtd kautta
sitoutuminen organisaatioon, myos sen johtoon tietysti kasvaa.”

“"Menestyksekds ura on sellainen, ettd mennddn vililld vertikaalisesti ja vililld
horisontaalisesti siten, ettd oma osaamisskaala kasvaa; ollaan vililli asiakasrajapinnassa,
vdlilld liiketoiminnan suunnittelussa ja strategisessa kehityksessd. Oppimiskokemukset
seuraavat talloin mukana ja jalostuvat matkan varrella.”

“Menestyksekds ura voi olla organisatorisesti nouseva, mutta myds jonkin tietyn alueen

huippuosaamiseen tdahtddvd, sitd sitoutuu yritykseen, joka voi tarjota omien kehittymis- ja

uratavoitteiden mukaiset puitteet.”

Vastuu ja tavoitteet kiinnittivdt johtajia ty6honsd ja organisaatioonsa. Tavoitteiden
saavuttamisen ndhtiin puolestaan edellyttividn sitoutumista itsensd kehittimiseen. Vastuun
sitouttavaa vaikutusta edisti erityisesti se, ettd oma vastuualue ja siithen liittyvét tavoitteet oli
selkedsti maédritetty ja ettd tavoitteiden asettamiseen pystyi itse vaikuttamaan.
Vaikuttamismahdollisuus  korostui sitoutumista edistdvénd tekijand muussakin kuin
tavoiteasetannassa. Mahdollisuus vaikuttaa konkreettisella tavalla yrityksen menestymiseen ja
saada vietyd toivomiaan muutoksia ldpi sitoutti tyohon. Vaikuttamiseen liittyi monen
tutkittavan kohdalla my6s mahdollisuus n&hdd omien kéttensd jilkid. Omien alaisten

menestymisen ndhtiin my0s edistdvén sitoutumista.
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"Ehkd hyvd ura on sellainen, ettd voi eldkkeelle siirtyessddn todeta, ettd on kehittynyt, on
pddssyt vaikuttamaan, nékee kiittensd jélkid ja firma on menestynyt. Se on myés tirkedd, ettd

>

omat alaiset ovat pddsseet uralla eteenpdin ja siithen on itse saanut vaikuttaa.’

Tyon mielekkyys nidhtiin merkittdvand erityisesti ty0ssd jaksamisen ndkokulmasta. Moni
totesi, ettd tyon sisdltd ja tyon tuottama mielihyvé ovat sitoutumisen kannalta tirkedmpid kuin

vaikkapa huikea uranousu.

“Tdrkeintd on, ettd viihtyy ja kokee tyonsd mielekkddksi ja saa tydstddn paljon irti — oli kyse
sitten vaihtuvista tai pysyvammdstd tehtdvdstd.”

“"Menestyksekds ura on sellainen, missd saa tehdd sellaisia tehtivid, jotka itse kokee
mielekkdiksi; ura, jossa syntyy ikddn kuin hengittdvd vuorovaikutus onnistumisen ja tekemisen

bl

vilille.’

Johtamiskulttuurin n#htiin joko edistdvin tai estdvdn sitoutumista. FErityisesti kokeneet,
monissa eri organisaatioissa toimineet johtajat korostivat kulttuurin merkitystdi oman
sitoutumisensa kannalta. Johtamiskulttuurilta toivottiin erityisesti avoimuutta, rehellisyytté ja
yksilon arvostamista: sitd, ettd organisaatioilmapiiri on mielipiteitd kunnioittava ja

keskusteleva ja ettd asioista puhutaan niiden oikeilla nimilla.

Sitoutumista edistiaviksi ndhtiin lisdksi 6) onnistumisen kokemukset, 7) tyon itsendisyys, 8)
mahdollisuus edetd uralla, 9) jatkuvuus ja turvallisuus sekéd 10) toimiva yhteistyd. Nima eivit
painottuneet yhtd paljon kuin edelld mainitut, mutta nousivat kukin esille useassa eri

keskustelussa.

Onnistumisen kokemukset liittyvét osaltaan aiemmin mainittuihin tyon tavoitteellisuuteen seki
vaikuttamismahdollisuuksiin. Luokka poikkesi edellisisti kuitenkin astetta
emotionaalisemman luonteensa vuoksi. Muutama haastateltava kertoi nimittdin kaipaavansa
onnistumisen kokemuksia my0s oman tyOvireensd ja jaksamisensa ndkokulmasta.

Onnistumisten myG6téd syntyvé ihmisten arvostus koettiin myos tarkeana.

“"Menestyksekds ura on sitd, ettd noteerataan, ettd on joskus saanut jotakin merkittivdd

aikaiseksi. Se on sitd, ettd ldhipiiri ja ympdristo arvostavat sinua johtajana.”
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Muutama johtaja koki tydn itsendisyyden ehdottomana sitoutumisensa edellytyksend.
Itsendisyyttd ei kuitenkaan mielletty yksintekemisend, vaan néhtiin toisaalta, etti eri
yksikoiden ja toimialayhtididen tulisi tehdé tietyilld alueilla nykyistd tiiviimpad yhteistyota,

jotta osaamista kyettéisiin risteyttimain tehokkaammin.

"Sitoutuminen edellyttdd kohdallani riittdvin itsendistd tyotd, valtuutusta siihen, ettd saa
oman porukan kanssa suunnitella ja toteuttaa asioita. Jos kovasti ohjataan, heikentdd se sekd

’

sitoutumista ettd motivaatiota.’

Mahdollisuus uralla etenemiseen liittyi osaltaan kehittymismahdollisuuksiin. Uralla
etenemisen luokassa nédkokulma kallistui kuitenkin enemmén hierarkkiseen etenemiseen, joka
ei puolestaan painottunut kehittymismahdollisuuksien luokassa. Uralla etenemistd korosti
kuitenkin vain muutama haastateltava. Tdmad voi johtua osittain siitd, etti suuri osa
haastateltavista edusti ylempdd johtoa, joka on todennékoisesti ainakin osaltaan vertikaaliset

uratavoitteensa saavuttanut.

Jatkuvuus ja turvallisuus edistivdt sitoutumista siten, ettd suuren ja hyvémaineisen konsernin
ndhtiin tarjoavan tyOnantajana jatkuvuutta ja samalla mahdollisuuden kiinnittyd
pidemmiksikin aikaa.  Kesko ndhtiin my0s perusluotettavana yrityksend, siten etti
organisaatiossa “toimitaan rehellisesti ja homma kestdd pdivdnvalon”. Toimivan yhteistyon ja
tuttujen ihmisten néhtiin myds luovan jatkuvuutta. Sitoutumisen kannalta keskeisid ihmisid
organisaatiossa olivat oma esimies sekd ldheiset kollegat ja alaiset. My0s henkilokohtaiset,
organisaation sisdiset ja ulkoiset yhteistydoverkostot koettiin tirkeiksi sekd sitoutumisen etti

ammatillisen kehittymisen kannalta.

Kinlawn (1999, 18) esittdimdt sitoutumisen neljd mahdollistajaa painottuivat aineistossa
selkedsti. 1) Organisaation toimintaa ohjaavien tekijoiden tiedostaminen ndkyi johtajien tyon
tavoitteellisuuteen  sekd  johtamiskulttuurin = avoimuuteen liittyvind  toiveina. 2)
Vaikutusmahdollisuudet omaan tyohon nikyivét aineistossa sekd tyon mielekkyyteen ettd
henkilokohtaisiin ~ vaikutusmahdollisuuksiin  liittyvind vaatimuksina. 3) Onnistumisen
mahdollisuudet nikyivit tarpeena kokea onnistumisia ja vastuuta. 4) Oman tyOpanoksen

arvostamisen tunne ndkyi onnistumisen kokemusten lisdksi toisaalta uralla etenemiseen,
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toisaalta toimivaan yhteistyohon liittyvind odotuksina. Sen sijaan aineistossa vahvimmin
korostunutta  sitoutumista  edistdvdd  tekijid, monipuolisia itsensd  kehittimisen

mahdollisuuksia, ei Kinlaw tuo teoriassaan esille.

Yksittdisind sitoutumista edistdvind tekijéind mainittiin mm. mahdollisuus tyén ja
yksityiseldmén yhdistimiseen sekd toimiminen organisaation edustajana. Se, ettd
yksityiseldimén ja tyon yhdistdmisen haasteet esiintyivdt aineistossa niinkin véhin,
hammastytti hieman tutkijaa. Siithen saattaa toki vaikuttaa keskustelujen fokuksen
painottuminen tyon eri elementteihin, jolloin yksityiselimin alueita ei aktiivisesti nostettu

keskusteluun.

“Tdrkedd sitoutumisen kannalta on toisaalta myods tyén ulkopuolinen eldmd, perhe ja sen
kanssa kdytetty aika. Jos yksityiselimd ei ole kunnossa, tulee aika dkkid stoppi myéds uran
menestyksekkyydelle. Minulle on pienen lapsen isdnd tosi tirkedd se, ettd aikaa loytyy myos

hdnelle.”

7.2.3 Henkilostonkehittijien nikemys

Henkilostonkehittdjien késitekartta piirtdd sitoutumiseen vaikuttavista tekijoistd johtajien
haastatteluaineiston kanssa hyvin samanlaista kuvaa. Kaikki kartan késitteet ndkyvit selvésti
my0s johdon aineistossa. Ainoa poikkeus tdhédn on henkildstonkehittdjien késitekartalle
nostama “edut ja palkitseminen”, joka ei esiinny johdon haastatteluaineistossa millddn tavalla.
Huomio tukee kasvumotivaatioon vaikuttavien tekijoiden yhteydessd syntynyttd nidkemystd,
jonka mukaan henkilostonkehittdjien ja johdon késitykset palkitsemisen merkityksesti
poikkeavat toisistaan. Kisitekartassa ei puolestaan sellaisenaan esiintynyt tyon mielekkyytta,
joka kuitenkin johdon haastatteluissa ilmeni kohtalaisen voimakkaana sitoutumista edistdvina
tekijand. Toki tyon mielekkyys liittyy kartassa mainittuithin tyon tavoitteisiin,
vaikuttamismahdollisuuksiin ja uramahdollisuuksiin. Huomio saattaa kuitenkin olla
merkittdvd, silld tyon sisdltd ja mielekkyys eivdt nousseet esille myoskéddn
ryhmédhaastatteluosuudessa. Henkilostonkehittdjien sitoutumiseen vaikuttavista tekijoista

piirtdmé késitekartta on raportin liitteend 2 B.
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Henkilostonkehittdjien késitys siitd, ettd johtajat ovat vahvasti kiinnittyneet organisaatioon,
tuki johdon aineistoa. Néhtiin, ettd sitoutuminen organisaatioon on tyypillistd nimenomaan
Keskon johdolle, eikéd kuvaa johdon sitoutumista valttimaétté yleiselld tasolla. Pohdittiin my®os,
onko sitoutuminen kallistumassa Keskossakin véhitellen organisaatiosta ammattiuran
suuntaan. Organisaatioon sitoutumisen osalta keskusteltiin lisdksi yksikon ja konsernin
valisisté rooleista: onko sitoutumisen ensisijaisena kohteena oma ketju, toimialayhtié vai koko

konserni.

"Tddlld ei ndy niinkddn ekonomin identiteettid tai juristin identiteettid, vaan tddlld ollaan
erittdin sitoutuneita yritykseen.”
"Kdsittddkseni moni sitoutuu konserniin ikddn kuin oman ketjun kautta. Sitoutuminen omaan

ketjuun ei kuitenkaan mielestdni poista konserniin sitoutumista.”

Henkilostonkehittdjiat ndkivat hierarkkisen uralla etenemisen sekd ulkoisten tekijoiden,
palkkauksen ja statussymbolien, organisaatioon sitouttavan merkityksen kohtuullisen tirkedna,

miké ei puolestaan ilmennyt lainkaan johdon haastatteluissa.

“Hierarkkisen etenemisen tavoittelua edesauttavat myéds ulkoiset tekijit ja menestymisen

merkit; minkd kokoinen on tuolin selkdnoja, mikd on palkka ja onko audi.”

Henkilostonkehittdjien aineisto tuki muutamaa edelld mainittua painotuseroa lukuun ottamatta
hyvin johdon sitoutumista késittelevada aineistoa. Henkilostonkehittdjien keskustelussa korostui
vahva organisaationdkokulma. Vastauksia kysymyksiin haettiin pddosin nimenomaan sen

kautta, millainen organisaation tulisi olla, jotta sithen sitouduttaisiin.

7.3 Ammatillista kehittymisti edistavit ja estavit tekijat

Kolmas pditeema toi vastauksia tutkimuksen kolmanteen alaongelmaan, siihen, mitkd tekijét
edistdvit ja toisaalta estivét johtajien itselleen asettamien kehittymistavoitteiden toteutumista.
Johtajien haastatteluaineistossa nousi teeman alle neljd, eri ndkokulmista asiaa valaisevaa
alateemaa. Johtajat pohtivat kehittymisen eri l&hteitd ja niiden merkitystd henkilokohtaiseen
kehittymiseensd. He nostivat asettamiensa kehittymistavoitteiden toteutumista toisaalta

edistdvid, toisaalta estivid tekijoitd. Tdmén lisdksi johtajat pohtivat kidytdnnon keinoja, joilla
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omaa kehittymistién arjen tyossd arvioivat. Kuvio 10 kuvaa kolmanteen péditeemaan liittyvad

teemajakoa.

Piiteema 3:

Ammatillista kehittymisti
edistiivit ja estiviit

Teema 3.4
Oman kehittymisen
arviointikeinot

Teema 3.2
Kehittymistavoitteiden
toteutumista edistavat
tekijat

Teema 3.3

Kehittymisen ldhteet ja Kehittymistavoitteiden
niiden merkitys toteutumista estévét

.y N

Teema 3.1.4

Teema 3.1.2 Teema 3.1.3
Thmiset

Koulutus

Vastoinkdymiset

Kuvio 10: Ammatillista kehittymistd edistivid ja estdvid tekijoitd kuvaavat nikokulmat

7.3.1 Kehittymisen lidhteet ja niiden merkitys

Kehittymisen eri ldhteiden ja niiden yksilollisen merkityksen pohtiminen toi lisdsyvyyttid
muille alateemoille, jotka tarkastelivat asiaa tiivilmmin kiytdnnon realiteettien nékokulmasta.
Kehittymisen ldhteiden tarkastelussa kayttimédni jako perustuu Hallin ja Seibertin
johtamistaidon kehittymismalliin, joka on esitelty teoriaosuudessa, luvussa 4.1. Johtajat
kokivat ldhes poikkeuksetta tyon tdrkeimméksi kehittymisen ldhteekseen. Tétd perusteltiin
mm. silld, ettd tyohon liittyivét sen varsinaisen sisdllon lisdksi saumattomasti myds tyopaikan
ihmiset ja vastoinkdymiset. Lahes yhtd tdrkeiksi kehittymisen ldhteiksi nousivat kuitenkin
tyosséd kohdattavat ihmiset. Vastoinkdymisten ndhtiin niin ikd4n kasvattavan ammatillista

osaamista merkittdvalld tavalla. Koulutuksen rooli kehittymisen ldhteend ndhtiin edelld
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mainittuja tekijoitd védhdisempénd, vaikka sen koettiin tyOsséd oppimista monella tavalla

tukevankin.

Kehittivin tyon tirkeimmiksi ominaisuuksiksi nousivat 1) vaativuus ja haasteellisuus seki 2)
jatkuvat muutokset, jotka pakottavat toisaalta ongelmanratkaisuun, toisaalta jatkuvaan

osaamisen paivittimiseen.

"Uusi ty6 ja tydssd tapahtuvat muutokset kehittivdt aina. Jos samaa tyotd tekee riittdvin
kauan, kehittyminen tyrehtyy usein pikkuhiljaa.”
”Tyon vaativuus on ensiarvoisen tirkedd, se, ettd joutuu vdlilld pinnistelemddn osaamisensa

ddrirajoilla.”

Edelld mainittujen ominaisuuksien lisdksi kehittymistd edistdvéin tyon néhtiin olevan
mielekdstd sekd henkilokohtaisiin valmiuksiin sopivaa. Kehittdvdn tyon tuli haastateltavien

mielestd my0s tarjota mahdollisuuksia toiminnan parantamiselle.

"Tyon mielekkyys on todella tirkedd; se, ettd on hyvd mieli ldhted aamulla toihin. Tyé edistid
omaa kehittymistd, kun tyo sopii omiin valmiuksiin ja persoonaan. Itse en esimerkiksi viihtynyt

lainkaan kehitystehtdvissd.”

Tulos tukee Hackmanin ja Oldhamin teoriaa kehittdvén tydon ominaisuuksista. He korostavat
tyOn vaatimien taitojen moninaisuutta, tyon merkitystd, mielekkyyttd ja itsendisyyttd sekd
tyOstd saatavaa palautetta (Ruohotie 1999, 144 — 146), jotka kukin painottuivat aineistossa
ammatillista kehittymisté edistdvind tekijoind. McCauleyn tutkijaryhmén (Ruohotie 1999, 198)
kuvaamat tyon kehittdvit piirteet nidkyvit aineistossa vield Hackmanin ja Oldhamin tekijoitd
selkeammin. Heiddn mukaansa johtajan ty0ssa erityisen kehittédvid ovat vaatimukset muutosten
aikaansaamiseksi sekd tyohon liittyva suuri vastuu, jotka saivat myos haastateltavien puheessa

suurimman painoarvon.
Muiden ihmisten merkitys omaan ammatilliseen kehittymiseen koettiin térkeéksi kolmen

keskeisen ndakokulman myd6td. Thmisten katsottiin tukevan kehittymisti 1) esimerkin, erilaisten

hyvien ja toisaalta véltettdvien toimintamallien, sekd 2) yhteisten reflektointikeskustelujen

100



kautta. My0s 3) esimiehen suhtautuminen ammatilliseen kehittymiseen nihtiin ensiarvoisen

tarkedna.

Oman esimiehen néhtiin olevan kehittymisen ldhteend avainasemassa. Toisaalta myds
organisaation muilta johtajilta, omilta alaisilta, kollegoilta ja yhteistydkumppaneilta koettiin
opittavan esimerkin avulla. Thmisiltd ei opittu ainoastaan kéyttdytymiseen liittyvia
toimintamalleja, vaan myos sitd, miten he kisittelevét ja hahmottavat eri asioita. Esimiehen
rooli koettiin merkittdvaksi myos kehittymisen suuntaajan, kannustajan ja arvioijan
ndkokulmasta. Moni haastateltava painotti esimiehen tarjoaman esimerkin lisdksi

tietyntyyppisté sparraajan roolia seké kiinnostusta alaistensa kehittymiseen.

”Esimerkiksi X.X:n johtamis- ja neuvottelutyylistd olen oppinut paljon.”
“Pyrin tutkailemaan sitd, miten yldpuolellani olevat ihmiset toimivat, miten he ovat siihen
asemaan pddsseet. Oma esimies on tdrked, mutta myos muut johtajat organisaatiossa, joista

voi oppia. Kannattaa tietysti myos arvioida kokemusten kautta sitd, miten ei pidd toimia.”

Yhteisten keskustelujen sekd asioiden yhdessd pohtimisen koettiin edistivdn merkittavalla
tavalla omaa ammatillista kehittymistd. Muutama haastateltava oli pyrkinyt hyddyntdmééin
yhdessd oppimista myo0s tietoisesti jarjestdméalld foorumeja, joissa kokemuksia on mahdollista

reflektoida.

"Kun oman johtoryhmdni ihmiset ovat kdyneet eri koulutuksissa, olen saanut keskustelujen
kautta ammennettua koulutuksista paljon mydés itselleni.”

"Vililld on saanut alaisikseen ja ldhipiiriin itseddn fiksumpia ihmisid. He tietdvit minua
enemmdn jostakin asiasta; usein ndkokulmat ja mielipiteet ovat erilaisia, mutta loppujen

lopuksi parempia kuin omani.”

Edelld mainittujen liséksi yksittdisind, ihmisiin liittyvind tekijoind mainittiin myos
oppimisilmapiiri sekd se, miten ihmisten johtaminen ja siind kohdattavat péivittdiset
ongelmanratkaisutilanteet kehittdvit omaa osaamista. Se, ettd vaikuttaminen henkil6ihin,
joihin yksilolla ei ole suoraa vaikutusvaltaa, ei esiintynyt aineistossa, poikkesi edelld mainitun
McCauleyn tutkijaryhmin tuloksista. Johtajat liittivat viestinnélliset ongelmanratkaisutilanteet

ja niistd oppimisen ldhinnd omien alaistensa johtamiseen. Sen sijaan menetelmit, jotka
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vaativat kollegiaalista viestintd4 ja vaikuttamista, koettiin myShemmin, kehittimisen vilineita

pohdittaessa, erityisen tehokkaina.

”Se, ettd jossakin tyétiimissd on hyvd fiilis ihmisten vdlilld, luo positiivisuuden kehdn, jossa
oppiminenkin on helpompaa.”
“Ihmiset ovat oman ammatillisen kehittymiseni sulatusuuni. Ihmisten avulla oppii ajan myotd

paremmaksi johtajaksi; ihmisten kauttahan tyotd johdetaan.”

Vastoinkiymisten kasvattava vaikutus kulminoitui haastatteluaineistossa yhteen tekijéén ylitse
muiden: vastoinkdymisten ndhtiin tarjoavan mahdollisuuden oppia virheistd. Vastoinkdymiset
eivit kuitenkaan kehitd automaattisesti, vaan oppimisen katsottiin edellyttivin myds omaa

aktiivisuutta ja toiminnan reflektointia.

“Vastoinkdymiset, joiden pohjalta on kdyty palautekeskustelu, tukevat kehittymistd, tdlloin

asian ymmdrtdd ja kykenee jatkossa toimimaan toisin.”

Vastoinkdymisiin liittyvind, osaamista kehittdvind elementteind mainittiin lisdksi niiden
edellyttdimi ongelmanratkaisu, niiden kautta nouseva ndyttdmisen tahto sekd onnistumisen
kokemukset vastoinkdymisistd selviydyttdessd. Usea haastateltava koki jaksamisesta

huolehtimisen erityisen tirkednd juuri vastoinkdymisid kohdattaessa.

"Sellaiset vastoinkdymiset kasvattavat, joista selvidd voittajana. Paine kehittdd ihmistd vain
tiettyyn rajaan asti, silloin, kun stressi on positiivista.”
”Vastoinkdymiset kasvattavat, tulee sellainen olo, ettd perkele, md teen tdmdn paremmin. En

>

muista sellaista vastoinkdymistd, joka olisi lamaannuttanut minut kokonaan.’

Koulutuksen merkitys painottui neljista eri ndkokulmasta. Koulutuksen katsottiin 1) tarjoavan
uusia ajatuksia ja virikkeitd, 2) syventdvén ja 3) linjaavan ty0ssi tarvittavaa osaamista seki 4)

tarjoavan mahdollisuuden verkostojen luomiseen.

”Koulutuksen hyoty muodostuu ikédn kuin sykdyksittdin, sieltd tulee hyvid ideoita, ajatuksia,

’

signaaleja ja verkostoja.’
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“Koulutuksen pitdd herdtelld, tokkid neulalla heindsuovaan, koulutuksen avulla voi kaivaa

ihmisistd uusia piirteitd.”

Koulutuksen katsottiin edistdvin toiminnan ymmartdmistd ja vaihtoehtojen ndkemistd ja
syventdvén siten ty0sséd tarvittavaa osaamista. Toisaalta koulutuksen nédhtiin myds linjaavan
tyOssd tarvittavaa osaamista, siten ettd se parhaimmillaan sekd tukee etti suuntaa tyOssa

oppimista.

"Tyon kautta nousee tarve kouluttautua. Toisaalta koulutus saattaa virittdd wuusia

kehitystarpeita, jotka vaikuttavat tyotehtdviin, vaikutus on kaksisuuntainen.”

Monien, kehittymisen kannalta tirkeiden kontaktien ja verkostojen katsottiin syntyneen
koulutusten yhteydessd. FErilaiset oppimisverkostot ndyttdvéitkin nousevan perinteisen

koulutuksen rinnalle merkittdvéksi oppimisen kanavaksi.

“Ajatuksia tulee myds muilta osallistujilta. Koulutuksissa syntyvdt kontaktit, joita voi
mycéhemmin hyodyntdd, ovat tirkeitd. Koulutus on pddomaa, jota pystyy yleensd

hyodyntimddn ajoittain.”

Johtajat korostivat erityisesti koulutuksen ja tyon vaatimusten vilistd suhdetta. Usea
haastateltava painotti, ettd koulutuksen tulee olla rytmitetty oikein tyon vaatimuksiin. Tdma
edellyttdd tyon asettamien osaamisvaatimusten tuntemista ja niiden ennakointia, jotta

koulutukseen panostus todella tuottaa tulosta.
“Koulutus mahdollistaa kehittymisen, kunhan ensin tietdd, mitd osaamista pitdd kehittdd;

toisin sanoen, millaista kehittymistd tyo vaatii. Koulutus on keino sekd ihmisten ettd asioiden

johtamiseen, mutta sitd pitdd peilata tulevaa tarvetta varten.”

7.3.2 Kehittymistavoitteiden toteutumista edistavit tekij:t

Johtajat tyoOstidvit Kesko-konsernissa itselleen vuosittain kehittymissuunnitelman, jossa he
madrittavat kehittymiselleen tavoitteet sekéd toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi. Teeman

3.2 aineisto nosti esiin tekijoitd, joiden koettiin parhaiten edistineen asetettujen
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kehittymistavoitteiden toteutumista. Kehittymistavoitteiden toteutumista edistivit tekijit
jakaantuivat kuuteen eri luokkaan, joista eniten painottuivat 1) systemaattinen

kehittymissuunnitelman seuranta seka 2) riittdvit aikaresurssit ja ajanhallinta.

Kehittymissuunnitelman seurannassa nihtiin tirke&nd sen kurinalaisuus ja systemaattisuus.
Myos muiden ihmisten osallistuminen seurantaan koettiin hyddylliseksi. Ajanhallinnan seké
aikaresurssien  riittdvyyden  katsottiin  my0s  tukevan  osaltaan  kehittymisen

suunnitelmallisuutta.

"Suunnitelman toteutusta pitdd seurata esimerkiksi kvartaaleittain tai kuukausittain: missd nyt
mennddn ja mihin on tarkoitus edetd?”

"Olisi hyvd pitdd sparraajan kanssa seurantapalavereja siitd, miten kehittymissuunnitelman
tavoitteet ovat toteutuneet ja mitd niiden eteen on tehty.”

”Ajankdyttoon liittyvdit realiteetit tdytyy ottaa huomioon jo suunnitelmaa tehtdessd.”

Muita kehittymistavoitteiden toteutumisen kannalta térkeitd tekijoitd olivat 3) kehittymisen
arviointi ja mittaaminen, 4) tavoitteisiin sitoutuminen, 5) kehittymissuunnitelman nivominen
kdytdnnon tyohon sekd 6) esimiehen tuki ja kiinnostus. Ndmi eivét painottuneet aineistossa

yhtd voimakkaasti kuin edelld mainitut, mutta nousivat kukin esiin useassa keskustelussa.

Kehittymisen arviointi ja tavoiteasetanta liittyvdt konsernissa toisiinsa siten, ettd
kehittymistavoitteiden asettamista edeltdd johdon kehittdmismallissa 360-asteen arviointi,
jonka pohjalta saadaan tietoa oman johtamisen kehityskohteista. Arviointi koettiin yleisesti
hyddylliseksi. Pidettiin tirkednd, ettd tavoitteet asetetaan itseohjautuvasti siten, ettd niihin
todella sitoudutaan. Témin ndhtiin pitevin my0s kehitystoimenpiteisiin; koulutukseen ei

kannata panostaa, ellei asiaan tosissaan sitouduta.

”Eniten kehittymistd edistdvdt oma tahto ja itseohjautuvuus. Itse en usko sellaiseen, ettd joku
muu tekee sinulle tavoitteet ja sanoo, mihin koulutuksiin osallistut. Olen tehnyt tdmdn selviksi
myos omalle porukalle; sanonut, ettd tdssd on eri vaihtoehtoja, pohtikaa niitd oman
kehittymisen kannalta ja keskustellaan niistd sen jilkeen. Ellei koulutukseen todella halua, ei

’

sinne kannata ldhted.’
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Kehittymistavoitteiden saavuttamisen kannalta katsottiin tdrkedksi, ettd toimenpiteet
nivoutuvat kiinteésti paivittdiseen ty6hon ja projekteihin. Télldin kehittymiseen panostaminen
mahdollistuu helpommin myd6s ajankdyton suhteen. Ammatillinen kehittyminen ei ole siten
muusta tyOstd irrallinen toiminto. Esimiehen néhtiin olevan avainasemassa kehittymisen ja
tyon yhteen nivomisen mahdollistajana, vaikka yksilo viime kéddessd itse kehittymisestdén ja

sen suunnitelmallisuudesta vastaakin.

”Kurinalainen toiminta on tdrkedd ja se, ettd suunnitelma nivotaan muihin tyohon liittyviin
toimintasuunnitelmiin. ”

“Esimies on kehittymismahdollisuuksien luomisessa avainasemassa. Hdnen tulee tuntea
suunnitelma, jotta hdn voi sen toteutumista edesauttaa.”

”Esimiehen kiinnostus sekd systeemi, joka pakottaa arvioimaan yhdessd omaa osaamista, ovat

bl

ensiarvoisen tdrkeitd.’

Naiden lisdksi yksittdisind, kehittymistd edistdvind tekijoind mainittiln  oppimisen

yhteistoiminnallisuus seké henkilokohtaisen sparraajan tarjoama tuki.

“Erityisesti on auttanut se, kun muutama vuosi sitten ohjattiin pyytimddn joku kollegoista
oman kehittymissuunnitelman sparraajaksi. Kollegasparraajan kanssa kehittymissuunnitelmaa
kdasitellddn  vdhdn eri  tavalla ja vapaamuotoisemmin  kuin  esimiehen kanssa
kehityskeskustelussa.”

”Organisaation kannalta olisi hyvd, ettd usea ihminen kdy saman koulutuksen. Koulutuksella
voi silloin olla todella vaikutusta, kun useampi ihminen on ikddn kuin saanut saman

tartunnan, he voivat tilloin reflektoida kokemuksiaan keskenddn.”

Kuhunkin aineistossa eniten painottuneeseen tekijdéin liittyy vahva reflektiivinen ote. Omaa
kehittymistd tulee jatkuvasti peilata tyon asettamiin tarpeisiin; sille tulee asettaa mitattavia
tavoitteita ja arvioida kehitystd systemaattisesti sekd itsendisesti ettd yhdessd muiden ihmisten
kanssa. Johtajien késitys kehittymisen ideaalitilasta tukee Banduran sosiaalis-kognitiivisen
itsesddtelyteorian mukaista késitystd, ettd yksilo, joka kykenee reflektoimaan toimintaansa ja
palkitsemaan my0s itse itseddn saavutuksistaan, suoriutuu yleensd paremmin kuin yksilo, joka

toimii vain ulkopuolisen palautteen ohjaamana.

105



7.3.3 Kehittymistavoitteiden toteutumista estivit tekijat

Kehittymistavoitteiden toteutumisen esteeksi nousi aineistossa yksi tekijd ylitse muiden.
Erilaiset tyohon liittyviat muutokset, kuten uudet projektit, tehtdvinkuvan muutokset ja tyon
tavoitteiden muuttuminen, estivét asetettujen kehittymistavoitteiden toteutumista tehokkaasti.
Ne pakottivat johtajan suuntaamaan energian ja aikaresurssit uudella tavalla. Moni
haastateltava totesi, ettd kyse on pddosin omasta asioiden priorisoinnista: aikaa 16ytyy sille,
minkd todella kokee tirkeédksi. Véliin néytti tulevan kuitenkin aina myds tekijoitd, joita ei itse
voi ohjata. TyOeldméssd tapahtuvat kithkedrytmiset muutokset ovat toki johtajien arkipdivaa;
talloin  tulee kyetd priorisoimaan tekemisid ja muuttamaan suunnitelmia, hioa

kehittymistavoitteita ja méérittdd uutta tilannetta paremmin tukevat kehitystoimenpiteet.

“Projektit, jotka ajavat tdirkeysjdrjestyksessd kaiken muun ohi, estdvdt suunnitelman
toteuttamisen tehokkaasti; suunnitelmaa tulee tarkastella uusin silmin ja katsoa pitddko sitd
muuttaa, kun akuutein tilanne on ohi.”

“Arjen rutiinit torpedoivat parhaiten kehittymistavoitteet. Kvartaalitalouden rytmissd lyhyen

ajan tavoitteet ajavat usein pitkdjdnteisten kehittymistavoitteiden yli.”

Tydsséd tapahtuvien, ennalta suunnittelemattomien muutosten vaikutus yksilon kehittymiseen
on Sydidnmaanlakan (2001, 41 — 44) ryhmittelyn nédkdkulmasta tarkasteltaessa todennikoisesti
sekd yksilo- ettd organisaatiotasoinen ongelma. Yksilon ndkdkulmasta ylldttdvd muutos
aiheuttaa ajankiytollisii ongelmia sekd tiedonhankinnan ettd tiedon ymmaértimisen ja
soveltamisen suhteen, jos ei reflektoinnille ja kehittymissuunnitelman fokusoimiselle ole aikaa
tai osaamista. Kehittymisen este on puolestaan organisaatiotasoinen, mikéli
organisaatiokulttuuri tukee tiedon pihtaamista ja asioiden yksipuolista tarkastelua tai mikali
kokonaisuuden koordinoinnin puute estdd pitkdjanteisen kehittymissuunnittelun myos
tehtdvivaihdosten yhteydessd. Parhaimmillaanhan ty0sséd tapahtuvat muutokset asettavat
oppimiselle ja kehittymiselle aivan uusia mahdollisuuksia, kuten teemojen 1.1, 1.2 ja 3.1

tulokset osoittavat.

Tyo6hon liittyvien muutosten liséksi yksittdisind kehittymistavoitteiden toteutumisen esteind

mainittiin yksityiselimaéén liittyvat tekijat sekd seurannan puute.
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"Tyon ulkopuoliset jutut ovat sekd estivid ettd edistdvid tekijoitd: se, mikd on tilanne kotona
vaikuttaa; onko vaimo vaikka tekemdssd jotakin yhtd aikaa.”

“Kehittymistavoitteet  tyssddvdt — tehokkaimmin  sithen, ettd  suunnitelma  jdtetddn
poytilaatikkoon ja todetaan vuoden pddstd, ettd ongelmat ovat edelleen samat. Asiat on usein
itsestd kiinni, siitd, loytyyko kuukaudessa vaikkapa yksi tunti oman kehittymisen seurantaan

’

pysdhtymiselle.’

Toki monet edellisen kappaleen kehittymistavoitteita edistdvét tekijét toimivat kéénteisesti
katsottuna my0s kehittymistavoitteiden esteini. Suurin osa, mm. kehittymis-suunnitelman
nivominen kaytinnon tyohon seké esimiehen tuki, painottui johtajien puheessa kuitenkin vain

myoOnteisessd mielessd, ei tavoitteiden toteutumisen esteind.

7.3.4 Oman kehittymisen arviointikeinot

Oman kehittymisen tietoinen ja systemaattinen arviointi vaikutti olevan suhteellisen vihiista.
Johtajat ndkivit kehittymisensd itsearvioinnin piddasiassa satunnaisena, kidytinnon tilanteiden
synnyttdmiin “ahaa-eldmyksiin” perustuvana toimintana. Kehittymisen arviointikeinoihin
liittyvid luokkia syntyi yhteensd viisi. Tarkeimmiksi oman kehittymisen arviointikeinoiksi
nousivat 1) omien suoritusten arviointi kdytinnon tilanteissa sekd 2) suullisen palautteen

hakeminen.

Lihes kaikki haastateltavat kertoivat arvioivansa omia, kdytdnnon tyotilanteisiin liittyvid
suorituksiaan jollakin tavalla. Padasiassa arviointi oli satunnaista, arkipédivdn oivalluksien
kautta tapahtuvaa havainnointia. Vain muutamalla tutkittavalla oli jonkinlaista arviointiin

liittyvad systematiikkaa, joka sitoi osaamisen arvioinnin omien tydtehtévien hoitamiseen.

“En arvioi systemaattisesti. Vililld kuitenkin huomaa, ettd oikeasti ymmdrtidkin jonkin
vaikeana pitimdnsd asian, tapahtuu luonnollinen ahaa-eldmys, jolloin palaan usein tutkimaan
kyseisid materiaaleja uusin silmin.”

“Jonkin projektin pddttymisen jdilkeen arvioin usein, mikd meni hyvin ja mitd kannattaa

Jatkossa tehdd toisin. Teen tdtd ihan vaan pohtimalla, en minkddn mittarin avulla.”
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Palaute koettiin kehittymisen kannalta tirke&nd. Suurin osa johtajista kertoi hakevansa
henkilokohtaista, suullista palautetta ldhipiiristdén suhteellisen aktiivisesti. Saadun palautteen
késittelyd ja analysointia ei kuitenkaan nostettu esille millddn tavalla. Systematiikkaa
paivittdisen palautteen kerddamiselle ja hyodyntamiselle ei ndyttdnyt olevan kiytossa.
”Palautetta hankin tietysti kyselemdlld ihmisiltd ja pitamdlld ovet auki.”

"Vililld myds alaisilta saa arvokasta palautetta siitd, miten ja mihin suuntaan on kehittynyt;

’

esimerkiksi kehityskeskusteluissa.’

Muut johtajien kéyttdmét arviointikeinot olivat 3) toimintatapa-arvion ja 4)
tyOtyytyvéisyystutkimuksen hyddyntdminen sekd 5) tarjottavat tyotehtdviat. Nami eivit

painottuneet yhtd paljon kuin edelliset, mutta nousivat esille useassa keskustelussa.

Tyotyytyvaisyystutkimus sekd henkilokohtaisen johtamisosaamisen 360-asteen toimintatapa-
arvio toteutetaan Kesko-konsernissa vuosittain. Moni haastateltava nidki ne tdrkeiksi oman
kehittymisensd tarkastelupisteiksi. Mittareiden tuottamaa, omaan osaamiseen ja sen
kehityskohteisiin liittyvéd tietoa ei keskusteluissa kuitenkaan kytketty jatkuvaan, esimerkiksi

itsearviointina toteutettavaan, kehittymisen arviointiin.

Muutama haastateltava koki organisaation siséltd tarjottavien tydtehtdvien olevan kuvaava
mittari sille, miten on ammatillisesti kehittynyt. Haastavien tydtehtdvien, projektien ja
toimeksiantojen tarjoaminen kertookin varmasti hyvin konkreettista kieltddn onnistumisista,
mutta onko se ammatillisen kehittymisen mittarina riittivén nopeatempoinen - varsinkaan

tapauksissa, joissa toivottua kehitysté ei ole tapahtunut?

“Peilaan onnistumista sithen, millaisiin toihin ja toimeksiantoihin kutsutaan, ne kertovat

aiemmissa tehtdvissd onnistumisesta.”

Boyatzisin itseohjatun oppimisen teorian (Goleman, Boyatzis & McKee 2002, 109 — 112)
viidestd keskeisestd oivalluksesta painottui aineistossa vain kaksi: opittuja valmiuksia
koeteltiin kdytdnnon johtamistilanteissa, ja muilta ihmisiltd saatavaa palautetta pyrittiin
hyddyntdméddn omassa kehittymisessd. Sen sijaan systemaattista kehittymissuunnitelman
hyddyntidmisti, johon on kytketty sekd kehittymisen tavoitteet etti kehittymisen reaaliaikainen

seuranta, nikyi aineistossa suhteellisen niukasti.
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7.3.5 Henkilostonkehittijien nikemys

Henkilostonkehittdjat pédtyivat kuvaamaan késitekarttansa  kaikki  késitteet  sekd
kehittymistavoitteita edistdvind ettd estdvind. Ratkaisuaan he perustelivat sill4, ettd kdanteisiksi
muutettuina kukin kehittymistd edistdvé tekiji muuttui kehittymisen esteeksi ja toisin péin.
Vaikka menettely poikkesi hieman johdon haastattelujen  etenemisestd, oli
henkilostonkehittdjien kasitteissd vain muutamia eroja johdon aineistossa nousseisiin
tekijoihin verrattuna. Erot olivat kuitenkin suhteellisen merkittdvid. Kaésitekartasta puuttui
kokonaan ty0ssd tapahtuvat muutokset, jotka korostuivat voimakkaasti johdon aineiston
kehittymistavoitteita estdvéni tekijdnd. Toki kartassa mainittu “aika” liittyy tyon muutoksiin
tekemisten priorisoinnin kautta. Késitekartassa ei myoskédédn esiintynyt esimiehen tarjoamaa
tukea eikd kehittymisen arviointia, joita johtajat pitivdt suhteellisen merkittivind
kehitystavoitteita edistdvind tekijoind. Késitekartassa mainitut “monipuoliset menetelméit” ja
“kehittdmisratkaisujen  laatu”  eivdt  puolestaan  nousseet  johdon  aineistossa.
Henkilostonkehittdjien piirtdméd, kehittymistavoitteiden toteutumista edistivid ja estdvid

tekijoitd kuvaava késitekartta on raportin liitteend 2 C.

Henkilostonkehittdjat ovat erilaisten kehittdmisratkaisujen asiantuntijoita ja tuottajia, joten on
luonnollista, ettd menetelmien monipuolisuus ja laatu esiintyivét kartassa. Se, etteivit johtajat
maininneet kehittdmismenetelmié téssid yhteydessd, on mielenkiintoinen huomio. Onko kyse
siitd, ettd johtajat mieltivdt menetelmét irrallisena asiana, eivdt kiintedsti

kehittymissuunnitteluun liittyvana elementtind?

Henkilostonkehittdjien ryhméhaastattelu antoi kasitekartalle lisdsyvyytta.
Ryhméhaastatteluaineistossa esimiehen rooli korostui johdon aineiston tapaan, vaikkei sitid
késitekartassa nidkynytkédn. Esimiehen tarjoaman tuen lisdksi henkildstonkehittéjét painottivat
my0s muun tyOyhteison ja verkostojen merkitystd kehittymissuunnitelman toteuttamisessa ja

seurannassa.

“Jos esimies ei ole kiinnostunut eikd sitoutunut, niin ei se vaan etene; jos esimies on Sitd
mieltd, ettd hoidetaan nyt ndmd kehityskeskustelut ja suunnitelmat, vaikka vihdn hépéhommia

>

oikeasti ovatkin.’
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“Tavoitteiden saavuttaminen on vaikeaa, jos olet kauhean yksin kehitystavoitteidesi kanssa;
teet ne yksin ja seuraat niitd yksin, ilman verkostoa ympdrilldsi.”
"Myds muiden sitoutuminen on tdrkedd. Kun huomaat, ettd muutkin sitoutuvat

suunnitelmaansa, asia on ikddn kuin yhteinen.”

Henkilostonkehittdjat nostivat kehittymissuunnitelmien toteutumisen yhdeksi edistdjaksi
johtamiskulttuuriin liittyvén seuraamuksellisuuden: sen, onko yhteisesti sovituilla asioilla
oikeasti seuraamuksia. Vaikuttaako se, onko yksilé toiminut organisaation johtamismallin
mukaisesti, laatinut ja toteuttanut oman kehittymissuunnitelmansa, hdnen urakehitykseensi?
Tdmé on sekd johtamiskulttuurin ettd organisaation oppimisilmapiirin kannalta merkittdva

kysymys, johon johdon aineisto ei ottanut suoranaisesti kantaa.

”Se merkitsee paljon, vaikuttavatko toimenpiteet oikeasti johonkin: se, ettd on tehty tietyt
arvioinnit ja olet suorittanut tietyt jutut, jollei silld oikeasti olekaan mitddn kdytdnnon
merkitystd. Se, ettd ihminen, joka viittaa kintaalla keskolaiselle koulutusportaikolle, etenee
urallaan, ei tue sitoutumista kehittymiseen.”

“Niin, se, ettei kehittymissuunnitelman toteutumisesta palkita, kukaan ei koskaan palaa

asioihin ja niitd tsekkaa eikd velvoita, vesittid koko systeemin.”

Henkildstonkehittdjien aineisto vahvisti johdon haastattelujen perusteella syntynyttd kuvaa
siitd, ettd oman kehittymisen arviointi on suhteellisen satunnaista eikd organisaatio sitd ole
kovin systemaattisesti tukenut. Arvioinnissa kiinnitetddn paljon huomiota tuloksen ja
numeeristen mittareiden  kehittymiseen, ei useinkaan henkilokohtaisen osaamisen

kehittymiseen.

“Meilldhdn on paljon erilaisia mittauksia ja niiden tuottamaa tietoa. Kauheasti ei ole
kuitenkaan systematiikkaa sille, miten asioita tdmdn tiedon pohjalta muutetaan ja

>

parannetaan. Organisaatio ei titd asiaa paljonkaan tue.’

Se, etteivit johdon korostamat tyOssd tapahtuvat muutokset esiintyneet henkildstonkehittéjien
aineistossa kehittymistavoitteiden esteind, on mielenkiintoinen huomio. Voiko aineistojen
vilisestd erosta tulkita sen, ettd lyhyen jdnteen muutoksiin tulisi kiinnittdd johdon

kehittdimissuunnittelukdytintod kehitettdessd nykyistd enemmin huomiota? Tarvitsevatko

110



johtajat vélineitd ja osaamista nimenomaan kehittymistavoitteidensa ja -suunnitelmansa

paivittimiseen.

7.4 Johdon kehittamisen vilineet ja niiden tarkoituksenmukaisuus

Neljis padteema tarjosi vastauksia tutkimuksen neljinteen alaongelmaan, sithen, minkélaisten
kdytdnnon keinojen ja menetelmien avulla johdon ammatillista kehittymistd voidaan parhaiten
tukea. Pddteema léhestyi kysymystd yksilollisten kehittymistarpeiden ndkokulmasta. Johtajat
orientoituivat aiheeseen pohtimalla omia kehittymistarpeitaan, minkd kautta edettiin
valitsemaan ja arvioimaan kehittymismenetelmid, jotka edistdisivdt parhaiten kyseisid
kehittymistarpeita. Luokittelin johtajien nostamat, kehittymismenetelmiin liittyvét ajatukset
kokemuksellisen oppimisen prosessiin perustuvan menetelméjaon pohjalta. Alaluvuissa 7.4.2
— 7.4.5 aineistoa tarkastellaan kokemuksiin perustuvien, reflektointiin perustuvien,
kasitteellistd ajattelua kehittdvien sekd toimeenpanoa kehittdvien menetelmien ndkdkulmasta.
Menetelmdjaottelu on esitelty tutkimuksen teoriaosuudessa, luvussa 5.2. Kuvio 11 kuvaa

neljdnteen péddteemaan liittyvad teemajakoa.

Piiteema 4:

Kehittymisen
vilineet

Teema 4.1
Henkilokohtaiset
kehitystarpeet

Yksilolliset
kehittimismenetelmat

Teema 4.2

Kokemuksiin Teema 4.5
perustuvat Toimeenpanoa
menetelméit kehittavat

Teema 4.3 Teema 4.4 menetelmt
Reflektointiin Kasitteellistd ajattelua
perustuvat kehittavat

menetelmat menetelmat

Kuvio 11: Johdon kehittymisen vilineitd kuvaavat nikokulmat
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7.4.1 Henkilokohtaiset kehitystarpeet

Henkilokohtaisten kehitystarpeiden pohtiminen toi omakohtaisuutta kehittymismenetelmien
tarkasteluun. Se sitoi menetelmit yksilollisiin kehittymistavoitteisiin sekd johtajan tyodssi
tarvittaviin taitoalueisiin. Selvésti vahvimmin korostui tyOtehtdvien laajenemisen kautta
noussut tarve kehittyd. Haastateltavista suurin osa néki 1) tyotehtdvien laajenemisen ja uudet
haasteet tirkeimméksi kehittymistarvettaan ohjaavaksi tekijdksi. Seuraavaksi tdrkeimpid
kehittymisalueita olivat 2) kokonaisuuksien nékeminen sekd 3) itsensd ja tyOyhteison
johtaminen. Véhiten akuutiksi kehittymisalueeksi miellettiin  4) toimeenpanon ja

itseohjautuvuuden kehittdminen.

Tyotehtivien laajeneminen nihtiin kaksijakoisesti; sen katsottiin toisaalta synnyttivéin
kehittymistarpeita, toisaalta edistivén kehittymistd. Tydtehtdvien laajeneminen korostui
aineistossa todenndkdisesti myds siksi, ettd suuri osa haastateltavista oli juuri vaihtanut tai
ldhiaikoina vaihtamassa tehtdvddnsd organisaatiossa. Pyysin haastateltavia nimittdin
pohtimaan kehittymistarpeitaan nimenomaan henkilokohtaisista, timén hetken tilanteistaan

késin.

"Tyotehtdvien laajenemisen merkitys korostuu koko ajan, kun vastuualueen kasvaessa pitdd
ndhdd koko juttu, mihin kukin asia liittyy.”
“Koen tilld hetkelld tirkednd nykyistd laajemman perspektiivin omaksumisen, johon liittyvdt

sekd kokonaisuuksien ndkeminen ettd tyotehtdvien laajeneminen.”

Kokonaisuuksien nikeminen painottui aineistossa toiseksi tidrkeimpénd kehittymisen
tarpeena.  Muutama  haastateltava  nosti  sen  henkilokohtaisesti  tdrkeimmaéksi
kehitystarpeekseen. Moni linkitti kokonaisuuksien ndkemisen taidon uusien ty&tehtdvien
myOGtd nousseisiin  osaamistarpeisiin. Toisaalta osa nédki tarpeen ldhtevdn siitd, ettd oli
tyoskennellyt jo pidempddn samassa tehtdvéssd ja koki alueen tirkedksi tulevan
urakehityksensd kannalta. My0s nopeasti muuttuva markkina- ja kilpailutilanne vaati

tutkittavien mielesté kokonaisndkemysta ja siihen liittyvié visiointikykyé.

”Olen tehnyt kauan samaa tyotd ja uusien nikokulmien avaaminen olisi tirkedd. Tdmd liittyy

’

kokonaisuuksien ndkemiseen, kun asioita kykenee nikemddn eri vinkkeleistd.’
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"Maatalouden rakennemuutos tulee olemaan tulevina vuosina voimakas;  siksi

>

kokonaisuuksien ndkemisen taito korostuu.’

Kaikki haastateltavat kokivat itsensd ja tydyhteison johtamisen tirkeidksi taitoalueeksi, mutta
kukaan ei nostanut sitd omalta kohdaltaan akuuteimmaksi juuri tilld hetkelld. Haastateltavat
perustelivat kehitystarvetta silld, ettd ihmisten johtamisessa tuskin koskaan voi olla valmis,
silld vaihtuvat tilanteet ja uudet ihmiset tuovat aina lisdhaastetta, vaikka johtajakokemusta
kertyisikin. Toisaalta suuri osa haastateltavista tunsi saaneensa kehitettyd viime aikoina juuri
tdhdn taitoalueeseen liittyvid valmiuksiaan konsernitasoisen itsensd johtamisen ohjelman

kautta.

Vihiten ajankohtaisena kehitysalueena nédhtiin toimeenpanon ja itseohjautuvuuden
kehittiminen. Moni katsoi sen omaksi vahvuusalueekseen, johon ei juuri nyt tarvitse panostaa
yhtd paljon kuin edelldi mainittuihin taitoalueisiin. Yksi haastateltavista néki, ettei
toimeenpanon kehittiminen ole hénelle asiantuntijaorganisaation esimichend akuuttia, silld
“asiantuntijatiimi toimii aika pitkdlti jokaisen omassa varassa”. Tamé yksittdinen mielikuva
osoittaa, ettd asiantuntijaorganisaation johtaminen saatetaan yhé nidhdi yksinkertaisena, vaikka
sithen liittyvd autonomisuus ja eriytetty osaaminen tuovat suuria haasteita juuri toimeenpanon
kehittimiselle ja toiminnan johtamiselle. Yksi haastateltavista arvotti osaamisalueen kuitenkin

omalla kohdallaan tdrkeimmaéksi. Han perusteli tarvetta seuraavasti:

“Toimeenpanon kehittdminen on tdirkedd juuri nyt, koska oma vastuualueeni on kasvanut ja
pddllikkéni tulevat siten saamaan entistd suuremman vastuun, joudun varmistamaan, ettd

asiat hoituvat, vaikka en itse pysty osallistumaan yhtd paljon.”

7.4.2 Kokemuksiin perustuvat menetelmit

Kokemuksiin perustuvien menetelmien yhtend tarkoituksena on tukea tydtehtidvien
muuttumista ja siind tarvittavaa uutta osaamista. Tarve korostui edellisen alateeman kohdalla
voimakkaasti johtajien arvioidessa kehitystarpeitaan. Johtajat nostivat ryhmadstd kaksi
menetelmdd ylitse muiden. He nikivét, ettd omaa kehittymistd edistivdt parhaiten 1)

yhteistyoprojektit ja benchmarking seka 2) uudet tyotehtdavit. Myos 3) tyokierto ja sijaisuudet
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koettiin suhteellisen merkittdvind kehittymisen vélineend. Sen sijaan ryhmén neljittd

menetelmii, eldmyksiin perustuvaa valmennusta, ei pidetty erityisen tehokkaana.

Erilaiset yhteistyoprojektit seki benchmarking koettiin tehokkaiksi kehittymismenetelmiksi.
Haastateltavilla oli kertynyt niistd tyduransa varrella kohtuullisesti kokemusta, mutta niitad ei
ole mielletty niinkdan henkilokohtaisen, ammatillisen kehittymisen vélineind, ennemminkin
organisaation kehittdmisen keinoina. Nidin ollen yhteistyoprojekteja tai benchmarking-
hankkeita ei ole vilttdimittd myoskddn otettu  huomioon  henkilokohtaisessa
kehittymissuunnittelussa. Usea haastateltava totesi yhteistyoprojektien mahdollistavan
henkilokohtaisten nékokulmien laajentamisen. Moni totesi myods, ettd nykyistd laajempi
konsernin sisdinen ’benchmarkaaminen’ toisi lisdd sekd organisaatiotasoista ettd

henkilokohtaista osaamispadomaa.

“Uskon, ettd se, kun pddsee ndkemddn myds toimialayhtioiden ulkopuolelle, laajentaa
henkilékohtaista perspektiivid.”
"Yhteistyo ja benchmarking ovat tosi tdrkeitd, varsinkin jos kaverilla menee meitd paremmin.

Myds konsernin sisdlld tulisi benchmarkata paljon nykyistd enemmdin.”

Se, ettd uudet tyotehtivit koettiin merkittdvind kehittymismenetelménd, tuki teeman 3.1
tuloksia, joissa ty0 ja nimenomaan tydon muuttuvat vaatimukset, koettiin tdrkeimpéani
kehittymisen ldhteend. Haastateltavat totesivat, ettd kéytdntddn soveltamisessa ja
jokapdivéisen tyon tekemisessd oppii parhaiten. Uudet tyotehtidvét eivit kuitenkaan sinélldén
vield varmista ammatillista kehittymistd, joten oli yllattdvés, ettd vain muutama kiinnitti
puheessaan huomiota siihen, miten tydtehtdvien muuttumista ja uusia projekteja tulisi

kaytdnndssd hyodyntdd henkilokohtaisessa kehittymisessa.

“Kdytdnnon tekeminen auttaa oppimaan. On hyvd, mikdli kykenee sitomaan kehittymisen
tiettyihin uusiin tai meneillddn oleviin projekteihin. Esimerkiksi tdlld hetkelld minulla on
kdynnissd projekti, johon liittyy paljon henkilokohtaista viestintdd, joka on puolestaan oma

kehityskohteeni.”

Tyokierron ja sijaisuuksien Xkatsottiin edistivin motivaatiota, antavan mahdollisuuden

kokeilla uusia tehtdvid ja saada oppimisen kannalta tdrkeitd, omakohtaisia kokemuksia.
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Toisaalta osa néki tyokierron jddvin lyhyytensd vuoksi usein pinnalliseksi. Tydkiertoa ja
sijaisuuksien hoitamista ei pidetty kehittymismenetelménd yhtd tirkeind kuin edellisid, mutta

usea haastateltava valitsi ne kuitenkin itselleen sopivaksi kehittymisen keinoksi.

Kaikkiaan kokemuksiin perustuviin menetelmiin liittyvéé aineistoa leimasi se, ettd vaikka ne
todettiin kehittymisen kannalta tirkeiksi, ei niistd syntynyt niin paljon keskustelua kuin
seuraavista menetelméryhmistd. Voiko havaintoa tulkita siten, ettei niitd ollut paljonkaan

pohdittu suunnitelmallisen kehittymisen nédkokulmasta?

7.4.3 Reflektointiin perustuvat menetelmit

Reflektointiin perustuvien menetelmien tarkoituksena on edistdd ennen kaikkea itsensd ja
tyOyhteison johtamisessa tarvittavia taitoja, jotka kaikki haastateltavat kokivat kohdallaan
suhteellisen tdrkedksi, ei kuitenkaan akuuteimmaksi kehittymisalueeksi. Ryhmén menetelmét
synnyttivit paljon ajatuksia ja mielikuvia. Kaikkein tarkoituksenmukaisimmaksi
kehittdmismenetelmaksi nousi 1) mentorointi, josta kaikilla ei ollut omakohtaista kokemusta,
mutta jonka uskottiin olevan tehokas ja kéyttokelpoinen menetelmi. 2) Henkilokohtainen
valmennus (coaching) oli ldhes yhtd suosittu wvalinta; se koettiin mielenkiintoisena,
yksilokeskeisend vaihtoehtona mentoroinnille. Suurin osa haastateltavista valitsi itselleen
sopiviksi menetelmiksi myos 3) kehityskeskustelun, 4) yksilon kdyttdytymisen ja osaamisen
arviointiin perustuvat analyysit sekd 5) organisaation toiminnan arviointiin perustuvat
analyysit, joista kustakin haastateltavilla oli omakohtaista kokemusta, silli ne kuuluivat
konsernin johtamismalliin. Sen sijaan ryhmin kuudetta menetelmad, tyonohjausta, ei kukaan
nostanut itselleen parhaimmin soveltuvien menetelmien joukkoon. Sitd ei todennidkoisesti
mielletty niinkddn yritysjohdon kehittdmismenetelménd, kuin enemméinkin erilaisiin

tyOyhteison ongelmatilanteisiin liittyvina vélineena.

Mentorointi koettiin tehokkaaksi ja ndkemyksid avartavaksi menetelméksi. Se néhtiin
mahdollisuudeksi oppia toisen henkilon kokemuksista ja kdytannon johtamistilanteista. Usea
painotti mentoroinnin hyOtyd nimenomaan samassa organisaatiossa toimivien johtajien
vélisend kanavana. Organisaatiossa uusi tai johtajan tehtdvdssd tuore henkild voi oppia
kokeneemmalta kollegalta organisaation toimintatavoista ja johtamiskokemuksista. Mentorina

toimiva kokeneempi kollega voi ammentaa keskusteluista puolestaan tuoreita ajatuksia sekd
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kokemusta siitd, miten muualla toimitaan. Mentorointi ndhtiinkin henkiloékohtaisen
kehittdmisen lisdksi myds organisaation kehittdmisen sekd yhteisen oppimisen vélineend.
Aineistossa nousi ajatus siitd, ettd mentorointisuhde voisi olla tarvittaessa myos lyhytaikainen,
esimerkiksi uudessa tehtdvéssd aloittavan johtajan tdsméitarpeeseen liittyvd. Ajatusta tukee
Ruohotien (1998, 121) ndkemys siitd, ettd tydeldmdn muutokset suosivat uusia, myos
lyhempié ja vihemmén intensiivisid mentoroinnin muotoja perinteisen primédédrimentoroinnin
rinnalla.

”Mentorointi voisi olla tulevaisuuden juttu. Sen on kuitenkin oltava vastavuoroista.”
“Mentorointi olisi varmasti kdyttékelpoista, koska organisaatiossa on paljon osaamista ja
caseja, joihin liittyvid kokemuksia hyodynnetddn liian vihédn. Uudessa tehtivissd aloittava
johtaja voisi peilata kokemuksiaan jonkun muun johtajan kanssa esimerkiksi puolen vuoden
ajan.”

“Tamdn pdivdn johto ja tuleva johto voivat kohdata toisensa mentoroinnin kautta. Tdmd on
tdrkedid esimerkiksi kriisitilanteissa, joissa pitdd pystyd nostamaan pakasta nopeasti uusia

ihmisid.”

Muutama haastateltava totesi, etteivdt mentorointisuhteet synny pakottaen, vaikka
mentorointiin tulisi organisaation suunnasta tukea saadakin. Nihtiin, ettdi mentorointiin
voitaisiin ohjata johtajia siten, ettd prosessia olisi menetelmallisesti mietitty. Aineistosta nousi
myds ajatus organisaation sisdisen mentoripankin perustamisesta. Erds haastateltava katsoi
hyddylliseksi, ettd mentoripankissa olisi toimivien johtajien lisdksi myos eldkkeelle jééneitd

johtajia, joilla on pitkd kokemus ja hyvit yhteiskuntasuhteet.

Henkilokohtaisen valmennuksen (coaching) hyodyt linkittyivdt usean haastateltavan
puheessa mentoroinnin hy6tyihin. Moni puhui niistd rinnakkaisina menetelmini, joiden etuina
ovat yksilolahtoisyys ja vuorovaikutteisuus. Coaching ndhtiin kehittimismenetelméni, jota
konsernissa ei ole juurikaan kidytetty, mutta joka voisi olla tulevaisuuden véiline johdon
kehittdmisessd. Muutama haastateltava totesi, ettd henkilékohtainen valmentaja tukisi hyvin
oman kehittymissuunnitelman tyostdmistd. Henkilokohtainen valmennus liitettiin puheissa
vain  yksilollisiin  kehittymishankkeisiin. Sen yhdistdmistd erilaisiin  organisaation

kehityshankkeisiin ei nostettu esille ehké siksi, ettei menetelmaésti ollut paljonkaan kokemusta.
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Ahman (2004, 185) toteaa henkilkohtaisen valmennuksen toimivan kuitenkin erityisen

tehokkaasti yhdistettdessd sen kiyttd esimerkiksi johtoryhmén kehittdmisprosesseihin.

Kehityskeskustelu nihtiin luontevana, moderniin johtamiseen saumattomasti kuuluvana
kehittdmisvalineend. Haastateltavat olivat sisdistineet sen tarkoituksen ja sitoutuneet sen
hyodyntdmiseen. He puhuivat kehityskeskustelusta kuitenkin 1dhinnd esimiehen roolin — ei
niinkddn oman kehittymisensd nédkokulmasta. Koettiin térkedksi, ettd tavoitteet ja
palkitseminen ovat kiinted osa kehityskeskusteluprosessia. Ammatillinen kehittyminen
konkretisoituu tavoitteiden ja mahdollisen palkkion my6td; tyon ja henkilokohtaisen
kehittymisen tavoitteet kulkevat télldin rinnakkain ja tukevat toinen toistaan. Eniten ajatuksia
heritti kehityskeskustelun nivominen péivittidiseen vuorovaikutukseen ja esimiehen sparraajan
rooliin. Muutama henkilo nostikin esimiehen sparrauksen erilliseksi
kehittimismenetelmédkseen. Esimiehen sparraus erottuu menetelménd kehityskeskustelusta
heidédn mukaansa sen jatkuvan luonteen vuoksi. Mentoroinnista ja coachauksesta sen erottaa
puolestaan valmennettavan ja valmentajan vélinen suhde, joka esimieheen on toki erilainen
kuin ammattivalmentajaan tai kollegaan. He nékivét, ettd johtajankin tirkein valmentaja on
oma esimies, joka on aidosti kiinnostunut alaisensa kehittymiseen liittyvisté tavoitteista ja joka

tukee omalta osaltaan aktiivisesti niiden toteutumista.

“Jatkuva, ei-mddrdmuotoinen sparrauskeskustelu oman esimiehen kanssa on kaikkein tdrkein.
Siihen pitdd esimiehen varata aikaa. Luottamukselliset vilit ovat tdrkedt ja varmistavat
osaltaan sen, ettd myos kehityskeskustelut muodostuvat antoisiksi.”

“Itse olen pyrkinyt valmentamaan omia johtoreservildisiini pohtimalla yhdessd heiddn

kanssaan, miten kehittyminen voidaan nivoa tyohon.”

Yksilon kdyttiytymisen ja osaamisen arviointiin perustuvat analyysit koettiin tirkeiksi, jotta
kehittymiselle on mahdollista luoda perusta ja realistiset tavoitteet. Todettiin kuitenkin, ettei
360-asteen arviointi johda itsessddn vield ammatilliseen kehittymiseen, vaan keskeistd on se,
miten palautteeseen suhtaudutaan ja miten sitd analysoidaan. Organisaation toiminnan
arviointiin perustuvat analyysit ndhtiin ehkd hieman ylldttden ammatillisen kehittymisen
kannalta yhtd tidrkeind kuin yksilon kéyttdytymisen analyysit. Haastateltavat edustivat
kuitenkin pédosin ylempii johtoa, joiden vaikutusmahdollisuudet organisaation ja yksikdiden

toimintaan ovat suhteellisen suuret. Todettiin, ettd tyotyytyvdisyystutkimuksen ja muiden
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toiminnan laadullisten mittareiden hyodyntdmisen kannalta on tirkeé4, ettd tulosten analyysiin

on todella mahdollisuus pysdhtyé: reflektoida syité ja seurauksia monesta eri suunnasta.

“Toimintatapa-arviosta saa paljon irti, kun ottaa sen kdsittelyn tosissaan.”

“Se kehittid parhaiten, kun on aikaa pysdhtyd miettimddn jotakin asiaa kunnolla. Kylld
johtamisessa pitdisi olla aikaa pysdhtyd asioiden kohdalle, eikd vain mennd tukka putkella
palaverista toiseen. Se on oikeastaan tirkedmpdd kuin se, ettd menee johonkin

valmennukseen, jonka oppeja ei ehdi soveltaa kunnolla kdytintoon.”

7.4.4 Kasitteellisti ajattelua kehittiviat menetelmiit

Kaésitteellistd ajattelua kehittdvien menetelmien tarkoituksena on edisti johtajan kykyéd ndhda
kokonaisuuksia ja asioiden vilisid suhteita. Taito on esimerkiksi strategisen johtamisen
kannalta ensiarvoisen tirked ja nousikin teeman 4.1 kohdalla johtajien toiseksi akuuteimmaksi
kehittymistarpeeksi. Ryhméédn kuuluvat menetelmit saivat kannatusta suhteellisen tasaisesti,
kuitenkin niin, ettd 1) visiokeskustelut ja strategiatyohon osallistuminen sekd 2) kriittinen
dialogi ja tavoitteellinen viittely nousivat yli muiden. 3) Kouluttaminen oman ty6on ohella, 4)
tyoseminaarit sekd 5) kirjallisuuteen perehtyminen katsottiin myds tarkoituksenmukaisiksi
kehittymismenetelmiksi. Sen sijaan case-tutkimusmenetelméin koki itselleen merkittiviksi

vilineeksi vain yksi haastateltava.

Visiokeskustelut ja strategiatyéhon osallistuminen nihtiin kehittymisen kannalta kahdessa
mielessd merkittdviksi. Toisaalta ne laajentavat omaa nidkokulmaa ja pakottavat oikeasti
miettimdén asioiden suhteita toisiinsa. Toisaalta niiden avulla varmistetaan yhteinen visio ja
nakemys, mikd on organisaatiotasoisen, tavoitteellisen oppimisen ehdoton edellytys. Moni
katsoi johdon yhteiset keskustelut myos térkedksi yhteisdlliseksi elementiksi, jolloin
kommunikointi yli yhtié- ja organisaatiorajojen on eduksi seké yhteisten arvojen etti yhteisen

mission nikokulmasta.
“Strategiatyéhon osallistuminen on tehokkainta, jos on mahdollista osallistua jollakin tavalla

myds seuraavan portaan visioiden ja strategioiden pohdintaan.”

“Kollegoiden kanssa kéydyt keskustelut ovat mainioita oppimisen mahdollisuuksia.”
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Kriittisti dialogia ja tavoitteellista viittelyé koettiin syntyvin jossakin méérin luonnostaankin,
mutta néhtiin toisaalta, ettd organisaatio voisi sithen nykyistd selkeimmin kannustaa: luoda
mahdollisuuksia ja erilaisia foorumeja, joissa aito, avoin dialogi ja kriittinen, mutta
tavoitteellinen viittely mahdollistuisivat.

"Kriittinen dialogi on tirkedd, jotta osaa katsoa asioita 360-asteen nikékulmalta.”

VKriittistd dialogia ja aitoa vastakkainasettelua pitdisi harrastaa enemmdn, myés ohjatusti;

’

sitd pitdisi kdydd myos toimialojen yli, ei vain sisdsiittoisesti, yhden yhtion sisdlld.’

Oman tyon ohella kouluttaminen jakoi mielipiteitd. Osa haastateltavista koki sen keskeisen
tirkedksi ammatillisen kehittymisensd vélineeksi, kun moni ei maininnut menetelmai
lainkaan. Oman kehittymisen kannalta erityisen tirkedd kouluttajan ja yleensédkin puhujan
roolissa katsottiin olevan sen, ettd joutuu todella pohtimaan omaa suhdettaan kouluttamaansa
asiaan. Asia tdytyy jésentdd ja pyrkid ottamaan huomioon kattavasti kaikki sithen vaikuttavat

tekijit.

" Asiantuntijaluennointi kirkastaa omia ajatuksia.”
“Parasta on se, ettd joutuu puhumaan muille ja jdsentdmddn, missd on onnistuttu ja miten se

on tehty.”

Tyoseminaarit todettiin tarkoituksenmukaiseksi kehittdmismenetelméksi, mikdli ne ovat
riittivin monimuotoisia ja vuorovaikutteisia ja mik&li niissd keskustellaan avoimesti eri
osapuolten ndkemyksistd. Muutama niki ne tirkeind myds verkostoitumisensa nakokulmasta.
Kirjallisuuteen perehtymiseen liittyi kehittymismenetelméni puolestaan selkeitd yksilollisid
oppimisstrategiaeroja. Muutama haastateltava koki sen erittdin merkittdvind oppimisen
muotona, kun taas moni ei maininnut sitd lainkaan. Kehittymisen kannalta tarkedksi ndhtiin
sekd johtamiseen ja substanssialaan liittyvé tieteellinen kirjallisuus ettd erilaiset toimialan
kehittymistd valaisevat raportit ja ennusteet. Todettiin myo0s, ettd tietynlainen lukemiseen
liittyvd verkostoituminen on tirkedd; kaikkea mielenkiintoista kun ei ehdi itse kuitenkaan

lukea.

“Kirjallisuuteen perehtymisessd on tirkedd tutustua erilaisiin tutkimuslaitosten ennusteisiin,

>

Jjotta pystyy mddrittelemdcdn eri kehityspolkuja.’
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”Antoisien kirjojen kierrdttdminen on hyodyllistd. Esimerkiksi X.X. laittaa usein hyvid kirjoja

luettavaksi.”

7.4.5 Toimeenpanoa kehittivat menetelmiit

Johtajat eivit ndhneet teeman 4.1 kohdalla toimeenpanon kehittdmistd erityisen akuuttina
kehittymistarpeenaan. Toimeenpanoa kehittdvien menetelmien ryhméstd nousi silti kaksi
menetelmdd ylitse muiden. 1) Kehitys- ja yhteistyoprojekteihin osallistuminen ja niiden
johtaminen koettiin omimmaksi, mutta myds 2) konferenssimenetelmé sai osakseen paljon
mielenkiintoa. Ryhmén muut menetelmét, 3) tutkintotavoitteinen, itsendinen opiskelu, 4)
toimintaoppiminen sekd 5) kriisinratkaisusimulaatio, saivat kukin jonkin verran kannatusta

siten, ettd muutama haastateltava koki niiden soveltuvan itselleen erityisen hyvin.

Kehitys- ja yhteistyoprojekteihin osallistuminen ja niiden johtaminen on menetelmaéllisesti
ldhelld teeman 4.2 yhteistyo- ja benchmarking-projekteja. Tdssd yhteydessa oppimisen tavoite
liittyy vain tiiviimmin aktiiviseen toimeenpanoon, kun benchmarkaamisen kautta oppiminen
téhtdd enemménkin uusien kokemusten avulla tapahtuvaan ndkemysten kirkastumiseen. Lahes
kaikki haastateltavat valitsivat kehitys- ja yhteistydprojektit itselleen sopivaksi tavaksi oppia.
He perustelivat valintaansa silld, ettd oppiminen on projekteissa hyvin sidoksissa kaytantoon.
Tiivis, tavoitteellinen tyoskentely muiden ihmisten kanssa kehittdd niin vuorovaikutus- kuin
toimeenpanotaitojakin. Erityisen hyddylliseksi kehitysprojekteissa tydskentely koettiin, mikéli
niiden mydtd joutui tarkastelemaan asioita eri nidkokulmasta kuin yleensd tai tutustumaan

omasta vastuualueesta poikkeaviin asioihin.

“"Oman varsinaisen toimintakentdn ulkopuolella oleviin kehitysprojekteihin osallistumisesta
saa tosi paljon uutta ndkemystd ja joutuu itse uusiin oppimistilanteisiin.”

Konferenssimenetelmd koettiin mielenkiintoiseksi vaihtoehdoksi kehittdd samanaikaisesti
sekd omaa yksilollistd osaamista ettd tyOyhteison toimintatapoja. Haastateltavilla oli
suhteellisen vdhidn kokemusta tdméntyyppisestd kehittdimismuodosta, mutta moni niki
erityisen mielekkddnd sen, ettd oppiminen sidotaan menetelmdssd tiiviisti kdytdnnon
toimintaan. Myds Pirnes (2004, 217) kiittdd menetelmédéd kaytdnnonldheiseksi, silld oppijat
toteuttavat menetelmidn avulla organisaationsa  kehittdmishankkeita = omakohtaisen

osallistumisen kautta.
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”Konferenssimenetelmd vaikuttaa tarkoituksenmukaiselta keinolta kehittid sekd yksilod ettd
vhteiséd.”
“Projektit ja konferenssimenetelmd tuntuvat kdyttékelpoisimmilta, silld niissd oppimista

sidotaan kdytdinnén kehitystyohén ja toimintaan.”

Toimintaoppimisesta ja Kriisinratkaisusimulaatiosta ei haastateltavilla ollut juurikaan
kokemusta. Menetelmat saattoivat sindnsd olla ainakin osaltaan tuttuja, mutta késitteet eivit,
Toimintaoppiminen katsottiin ideologisena ldhestymistapana kuitenkin mielekkddksi, mika
nikyy my0s muissa menetelmdvalinnoissa. Moni totesi, ettd tekemilld oppiminen on itselle
tehokkain tapa oppia. Kriisinratkaisusimulaatiota pidettiin mielenkiintoisena, mutta ilman
omakohtaista kokemusta sen hyotyd oli vaikea arvioida. Muutama totesi kriisin ratkaisuun
liittyvien menetelmien olevan tirkeitd tulevaisuuden erilaisiin uhkiin varautumisen
nakokulmasta. Tutkintotavoitteisesta, itsendisesti opiskelusta koettiin saatavan uusia, tuoreita
ajatuksia, joita voi itse soveltaa omaan toimintaympéristodnsd. Muutama oli hiljattain
suorittanut tyon ohessa MBA-tutkinnon, josta katsoi saaneensa virikkeitd ja verkostoja.
Tutkinnon rutistaminen tyon ohessa koettiin kuitenkin hyvin tyo6ldédksi, raskaaksikin. Sen
sijaan K-instituutin johtamiskoulutukset sekd Iyhyemmaét intensiivikurssit esimerkiksi
ulkomailla olivat haastateltavien mielestd rakenteeltaan sellaisia, ettd ne soveltuvat

titvisrytmisenkin tyon ohessa suoritettaviksi.

7.4.6 Henkilostonkehittijien kasitys

Henkildstonkehittdjien haastattelusessio eteni teeman osalta hieman eri jarjestyksessd kuin
johtajien yksilohaastattelut. He piirsivit ensin késitekartan kehittdmisen vélineistd, jota
vertasivat vasta myOhemméssi vaiheessa edelld mainittuihin menetelméryhmiin. Néin siksi,
ettd heiddn asiantuntemuksensa auttoi minua varmistamaan, ettd laatimani
menetelmiryhmittely  oli  oleellisilta  osiltaan  kattava.  Laatimani  alkuperdinen
menetelmaryhmittely osoittautuikin suhteellisen kattavaksi, siten ettd henkilostonkehittdjien
kidsitekartan menetelmistd siitd puuttuivat vain “tutorointi” sekd “opettaminen itse”, jonka
lisdsin menetelmiryhmittelyyn ennen yksilohaastattelujen toteutusta. Tutorointia en lisdnnyt
ryhmittelyyn omana vilineendén, silli se on menetelmallisesti suhteellisen 1&helld

mentorointia, vaikka monimuoto-opiskelussa tutorina toimiikin kéytinndssd usein oma
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esimies. My0Oskaén johtajat eivét keskusteluissa maininneet tutorin roolia; sen sijaan esimiehen

sparraajan roolista puhuttiin paljon.

Henkildstonkehittdjien kasitekartasta puuttui monia kehittimismenetelmid haastatteluissa
kayttdmidni menetelmiryhmittelyyn verrattuna. Niistd tirkeimmaét olivat henkil6kohtainen
valmennus (coaching), sijaisuuksien hoitaminen, benchmarking, strategiatydskentely,
kriittinen dialogi, tydseminaarit sekd konferenssimenetelmd, jotka nousivat kukin tirkeiksi
menetelmiksi johtajien aineistossa. HenkilOstonkehittdjien kartassa mainittu “sisdinen ja
ulkoinen koulutus” saattaa kuitenkin késittdd osaltaan tyOseminaarit, konferenssimenetelmén
sekd kriittisen dialogin, silld ne voidaan nidhdd myos formaalin koulutuksen menetelmina.
Havainto voi kertoa myos siitd, ettd perinteisen koulutuksen ja ty0ssd oppimisen vilimaastoon
kaivataan nykyistd enemmén erilaisia péivittdiseen tyohon sidottuja, ohjattuja ja
vuorovaikutteisia menetelmid. Henkilokohtaisen valmennuksen puuttuminen kartasta
selittynee puolestaan silld, ettei sitd ole tdhdn mennessd organisaatiossa ainakaan

konsernitasoisena vilineend kaytetty.

Benchmarkingin, strategiatyoskentelyn sekd sijaisuuksien puuttuminen kartasta saattaa olla
merkittdvd huomio. Kertooko se siitd, etteivit henkilostonkehittdmisen vastuuhenkilot néde
niitd niinkddn yksilon ammatillisen kehittymisen vélineind eikd niitd siten hyodynneti
aktiivisesti johdon kehittymissuunnittelussa? Toki esimerkiksi benchmarking saattaa siséltyd
kéasitekartassa mainittuihin  ”projekteihin”. Myos késitekartassa mainitut “kulttuurin
kehittiminen” sekd “tiedon jakaminen ja tyOstiminen” saattavat siséltdd mainittuihin
vélineisiin liittyvid merkityksid. Johtajat toivoivat kuitenkin useassa yhteydessd nykyisti
aktiivisempaa yhteisty6téd, *benchmarkausta’ ja oppimista yli toimialarajojen. Késitekartassa ei
kuitenkaan tdméntyyppinen yhteistyon kehittdminen ndy ainakaan menetelmétason asioina.
Henkilostokehittdjien piirtdimd, johdon kehittdmisen vilineitd kuvaava kisitekartta on raportin

liitteend 2 D.

Henkilostonkehittdjien ryhméhaastattelu ei muuttanut késitekartan perusteella syntynyttid
kuvaa johdon kehittimisen menetelmistid. Sen sijaan henkilostonkehittdjien késitys johdon
kehittymistarpeista poikkesi selvdsti johdon haastattelujen tuottamasta aineistosta.
Henkilostonkehittéjét asettivat johdon kehittymistarpeet nimittdin vastakkaiseen jirjestykseen

kuin haastatellut johtajat keskimdarin. Kehittymisalueiden keskindinen tirkeysjarjestys nihtiin
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seuraavanlaiseksi: 1) toimeenpanon ja itseohjautuvuuden kehittiminen, 2) itsensd ja
tyOyhteison johtaminen, 3) kokonaisuuksien nikeminen, 4) ty6tehtévien laajeneminen ja uudet
haasteet. Henkilostonkehittijit perustelivat toimeenpanon kehittimisen tirkeyttd esimerkiksi

seuraavasti:

"Pddtoksenteossa on kehittdmistd. Saattaa olla ihan hyvid suunnitelmia, mutta toimeenpano
puuttuu. ltseohjautuvuuttakin voisi kehittdd, koska kylld usein odotetaan, ettd joku sanoo, ettd
nyt voit tehdd. Toki pyritddnkin siihen, etteivit ihmiset tee mitd tykkddvdt, mutta tietynlaista

’

vastuunottamista ja — jakamista toivoisin lisdd.’

Tydtehtdvien laajenemista henkilostonkehittdjat eivdt puolestaan ndhneet erityisen
merkittdvianad tarpeena. He kokivat, ettd kehittymistarve ei ole koko johdon nikokulmasta
akuutti, vaan se liittyy uran tiettyihin vaiheisiin ja on siten enemménkin yksilokohtaista ja
ajoittaista. Henkilostonkehittdjat kasitteliviat teemaa kuitenkin koko konsernin ndkdkulmasta,
kun johtajat oli ohjeistettu arvottamaan kehittymisalueet oman, sen hetkisen tilanteensa
ndkokulmasta. On huomattava, ettd tydtehtivien laajeneminen korostui johdon haastatteluissa
varmasti siksi, ettd suuri osa heistd oli juuri vaihtamassa tydtehtdvainsi. Huomio selittynee
siis ainakin osittain tilannesidonnaisilla syilld. Sen sijaan toimeenpanon kehittdmisen
tairkeyteen liittyvd ero henkildstonkehittéjien ja johtajien vililld on varmasti pohtimisen

arvoinen.

7.5 Organisaation vastuu ja tehtiviit johdon kehittimisessi

Viidennen paiteeman tarkoituksena on koota yhteen edellisten teemojen myo6td syntyneitd
ajatuksia siitd, mitkd ovat organisaation keskeisimmat tehtdvéat johdon kehittimisessid. Teeman
on siten tarkoitus auttaa tutkimuksen péddongelmaan vastaamista, sitd, miten organisaatio
kykenee parhaiten tukemaan johdon ammatillista kehittymista.

Aineisto muodostui teeman suhteen kaksijakoiseksi siten, ettd toisaalta aineistosta nousi
sellaisia organisaation ominaisuuksia, jotka edistdvét haastateltavien mielestd parhaiten heidin
omaa kehittymistddn. Toisaalta haastateltavat pohtivat sitd, miten omassa organisaatiossa,
Kesko-konsernissa, voitaisiin johdon kehittdmistd parantaa. Ensin mainitun ndkdkulman

yhteydessd pohdittiin myos sitd, mitkd ovat toisaalta organisaation, toisaalta yksilon vastuut
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johdon ammatillisesta kehittymisestd. Ndma muodostivat teeman 5.1 alle omat alateemansa.

Kuvio 12 kuvaa viidenteen teemaan liittyvéaé teemajakoa.

Piaiateema 5:

Organisaation rooli
johdon
kehittimisessi

Teema 5.2
Johdon kehittamisen
kehitystarpeet
Keskossa

Teema 5.1
Kehittymisté edistdvin
organisaation
tunnusmerkit

Teema 5.1.2
Yksilon vastuu
kehittymisestddn

Organisaation vastuut

yksilon
kehittamisessa

Kuvio 12: Organisaation johdon kehittdjin roolia kuvaavat nikokulmat

7.5.1 Kehittymisti edistiavin organisaation ominaisuudet

Johtajat kuvasivat kehittymisti edistiviii organisaatiota suhteellisen homogeenisesti siten,
ettd ldhes kaikki haastateltavat korostivat humaaneja ja yksilon arvostukseen liittyvid
ominaisuuksia. Thanneorganisaation ominaisuuksia kuvaavia ryhmid muodostui lopulta kuusi.
Eniten aineistossa painottuivat 1) vuorovaikutuksen avoimuus sekd 2) monipuolisten
kehittymis- ja uramahdollisuuksien tarjoaminen. Kehittymisti edistdvin organisaation nahtiin
olevan liséksi 3) henkilokohtaisen onnistumisen mahdollistava, 4) kehityshakuinen, 5) selkedn
vision omaava seké 6) erilaisuutta salliva. Ndmé eivit painottuneet yhtd paljon kuin edelliset,

mutta kukin ominaisuus mainittiin useassa eri keskustelussa.

Vuorovaikutuksen avoimuus nousi tiArkeimmaéksi kehittymistd tukevan organisaation

ominaisuudeksi. Tdhén liittyi viestinndn avoimuus sekd lupa olla asioista eri mieltd. Nahtiin,
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ettd organisaatio, joka kannustaa avoimeen vuorovaikutukseen ja mielipiteiden esittdmiseen,
edistdd parhaiten yksiloidensd kehittymistd. Myds organisaation selkeys, mataluus seki
mutkattomat esimies-alaissuhteet ndhtiin avoimuutta edistdvina tekijoind. Politikoinnin, toisin
sanoen sen, ettd ratkaisuja tehddin jonkin muun kuin osaamiseen ja tulokseen téhtddvien
kriteerien avulla, ndhtiin puolestaan estdvin tehokkaasti sekd henkilokohtaisen ettd
organisaation kehittymisen. Pyrkimys avoimempaan vuorovaikutukseen on Mezirowin (1995,
23 — 28) mukaan tdrked ldhtokohta matkalla organisaation transformatiiviseen oppimiseen.
Talloin ldhestytdin kommunikatiivisen oppimisen tasoa, jolloin ihmiset ovat valmiit
asettamaan omat merkitysperspektiivinsd dialogiin muiden sosiaalisesti syntyneiden
merkitysten kanssa. Tdmé on edellytyksend ylimmadlle, transformatiivisen oppimisen tasolle

sekd yhteiseen, kriittiseen reflektioon pyrittdessa.

Thanneorganisaation ndhtiin tarjoavan monia erilaisia kehittymis- ja uramahdollisuuksia, jotta
yksilo kykenee suuntaamaan omaa kehittymistdin omien valmiuksiensa ja ammatillisten
intressiensd mukaisesti. Tdmén katsottiin edistdvin sitoutumista niin organisaatioon kuin

itsensd kehittdmiseen.

“"Oma ihanneorganisaationi on sellainen, joka mahdollistaa kehittymisen ja toimimisen eri
tehtdvissd, eri toimialoilla, myds eri maissa. Se, ettd ihmiset kiertdvit organisaatiossa,
edesauttaa myos organisaation ndkokulmasta perehdyttimiseen ja verkostoihin liittyvdd

tehokkuutta.”

Se, ettd organisaatio tarjoaa mahdollisuuden saavuttaa ja onnistua, koettiin tirkeéind. Muutama
ndki merkittivdnd myos sen, ettd kehittyminen mahdollistetaan tydn puitteissa tapahtuvaksi.
Silld, ettd ammatilliseen kehittymiseen on lupa kéyttdd riittdvasti tydaikaa, katsottiin
organisaation viestivin, ettd osaamisresurssit ja niiden kehittiminen ndhddén bisneksen
kannalta tdrkeiksi asioiksi. Resurssiajatteluun liittyi myds aineistossa korostunut
kehityshakuisuus. Todettiin, ettd kehittymistd edistivd organisaatio on “nopealiikkeinen

edelldkdvijd, joka ymmdrtdd ihmisid resurssina”.
Kehittymistd edistdvin organisaation néhtiin toisaalta sallivan erilaisuutta, toisaalta omaavan

selkedn yhteisen vision. Yhtdld on suhteellisen haastava, muttei mahdoton. Vision ja

tavoitteiden tulee olla selkedt ja yksiselitteiset, mutta keinot, joilla yhteisiin tavoitteisiin
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pyritddn, pitdd kyetd nikemédn luovasti. Toki tavoitteitakin pitdd kyetd tarkastelemaan
kriittisesti ja muuttamaan tarvittaessa; avainsanoiksi aineistossa nousivat kuitenkin yhteinen

sitoutuminen ja keskindinen luottamus.

“Kehittymistd edistivd organisaatio sallii erilaisuutta ja kannustaa siihen. Sielld vallitsee
tietty perusluottamus, siten, ettd ihmiset uskaltavat olla oma itsensd.”
" Pitdd ymmdrtdd visio ja pitkdn tdhtdimen tavoite ja saada ihmiset oivaltamaan ne kdytdnnon

’

tasolla.’

Aineistossa vahvimmin painottuneet organisaation tunnusmerkit ovat ldhes tdsmélleen samat
kuin Syddnmaanlakan (2001, 52) listaamat dlykkdén organisaation peruskivet. Niissd nékyvit
Sydédnmaanlakan perddnkuuluttamat ominaisuudet: oppimisen ja reagoinnin nopeus, vision
kaytannonldheisyys, jatkuvaan oppimiseen kannustaminen, virheiden ja erilaisuuden
salliminen sekd huolenpito henkiloston sitoutumisesta ja hyvinvoinnista. Tulos ei ole tutkijalle
kuitenkaan ylldtys, silld kyseiset tekijdt korostuvat monissa modernin johtamisen ja
organisaatiokehittimisen teorioissa, joita tutkittavat ovat sekd kirjallisuuden ettd omien

johtamiskokemustensa kautta pohtineet.

Organisaation vastuu yksilon kehittymisessd nahtiin selkedsti kolmijakoisena. Tarkeimmaksi
aineistossa nousi 1) kehittymismahdollisuuksien ja —vilineiden tarjoaminen. Sen mainitsivat
lahes kaikki haastateltavat. Lahes yhtd merkittdviksi organisaation tehtéviksi néhtiin kuitenkin
myds 2) kehittymisen seuraaminen ja sen ohjaaminen sekd 3) kehittymisen tavoitetilan

madrittdiminen.

Organisaation tehtiviksi néhtiin luoda yksilolle edellytyksid kehittymiseen, ikdin kuin polun
pditd, joihin tarttua — mutta my0s seurata yksilon kehittymistd ja ohjata sitd tarvittaessa
oikeaan suuntaan. Kehittymismahdollisuuksista tiedottamisen lisdksi myds henkilokohtaiset,
omaan kehittymiseen liittyvit neuvot koettiin tirkeind. Kehittymiseen ohjaamisessa esiintyi
kuitenkin selkeitd, yksilokohtaisia nikemyseroja haastateltavien kesken; moni katsoi, ettd
organisaation pitdd ohjata yksilod hyodyntdmién tiettyjd kehittymisvélineitd ja seurata
kehittymistd systemaattisesti. Muutama néki puolestaan, ettd organisaation roolin tulisi olla

enemméinkin mahdollistava, siten ettd yksild toimii itseohjautuvasti ja valitsee itselleen
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parhaiten soveltuvat vélineet. Siitd, ettd organisaation tehtdvénid on mairitelld kehittymisen
tavoitetila, oltiin sen sijaan yhta mielta.

“Organisaatio mddrittelee strategian, joka taas mddrittid kehittymisen tavoitetilan.”
“Organisaation tulee jdrjestdd tai osoittaa tarvittava koulutus, tehdd kouluttautuminen
helpoksi.”

“Organisaation tehtivind on luoda ne puitteet ja mittarit, joilla kehittymisen tuloksia

’

mitataan. Laadullisten mittarien kehittdminen on vaikeaa, siksi ne usein unohdetaan.’

"On hyvd, ettd organisaatio tarjoaa yksildille erilaisia kehittymisen vdlineitd ja
mahdollisuuksia, joista voi itse valita sopivimmat.”
“Organisaation roolin tulee olla mahdollistava; tarvittaessa organisaatio voi kylld hieman

patistaakin yksilod kehittymddn.”

Aineisto mukaili Callahanin ja Greenhausin (1999) maéérittelemid organisaation vastuita
yksilon kehittymisen ohjaamisessa. Heiddn mukaansa organisaation tulee luoda virikkeellinen
oppimisympdristd, viestid kehittymismahdollisuuksista, tarjota edellytykset itsearvioinnille,
asettaa kehittymiselle tavoitteet sekd vahvistaa tavoitteiden mukaista etenemistd (Ruohotie
2002, 227). Sen sijaan Callahanin ja Greenhausin perdankuuluttamaa yksilon
jaksamisongelmiin liittyvdd vastuuta ei aineistossa mainittu. He katsovat, etti organisaation
tehtavind on reagoida ongelmiin niin, ettd yksil6illa on mahdollisuus 16ytdd tasapaino ty6hon
ja perheeseen liittyvien odotusten vililld. Organisaation tulee kyetd hillitsemiin ihmisten
kokemaa stressid, joka estdd puolestaan ammatillista kasvua ja tuloksellista toimintaa.
Kysymys on vahvasti sidoksissa organisaatio- ja johtamiskulttuuriin. Erilaiset johdon
kehittdmisen vélineet tarjoavat osaltaan mahdollisuuksia tasapainon edistimiseen, mikali

organisaatioilmapiiri on valmis hakemaan ongelmaan ratkaisua.

Yksilon ndhtiin itse vastaavan kehittymisensd suhteen niin ikéin kolmesta eri asiasta. Hinen
tulee ensinndkin olla 1) aloitteellinen oman kehittymisensd ja uransa suhteen. Hénen pitdd
lisdksi 2) sitoutua tyGtehtdviensd edellyttdmiin kehittymistoimenpiteisiin ja 3) jakaa

osaamistaan my0s muille organisaatiossa.
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Omaan kehittymiseen liittyvédé aloitteellisuutta korostivat kaikki haastateltavat. Nahtiin, etti
vastuu kehittymisesti on viime kddessé jokaisella itsellddn. Koettiin, ettd yksilon vastuulla on
tuoda esille toiveitaan niin oman uran, tyotehtidvien kuin kouluttautumisenkin suhteen.
Todettiin myds, ettd yksilon tulee olla innostunut kehittdiméin sekd organisaatiotaan etti

itsedén. My0s kehittymiseen liittyvén ajoituksen arvioinnissa yksilon rooli ndhtiin tarkedna.

“Itse on kukin vastuussa siitd, ettd tuo esille omia ammatillisia kehittymishalujaan eikd vain
jdd odottelemaan mitd tarjotaan.”
“Johtajan pitdd itse osata arvioida sitd, koska pitdd hypdtd ulos arjen rutiinista ja syventyd

’

johonkin tiettyyn osa-alueeseen.’

Moni katsoi yksilon olevan vastuussa siitd, ettd sitoutuu kehittdmédn niitd valmiuksia, joita
tyotehtévit vaativat. Téhén liittyi myds vastuu kehittymissuunnitelman toteuttamisesta sekd

oman kouluttautumisensa panos-tuotossuhteen varmistamisesta.

“Ainakin hdnen vastuullaan on tarttua organisaation tarjoamiin mahdollisuuksiin ja myéds
sitoutua ne osaltaan toteuttamaan. Sitd ei voi ruiskeena antaa.”

"Pitdd tuntea vastuuta siitd, ettd omaan koulutukseen liittyvd panos-tuotossuhde on riittdvin
hyvd. Firman rahaa ja aikaa ei saa tuhlata turhiin koulutuksiin. Tdytyy olla myéds rehellinen

itselleen arvioidessaan, tuottiko panostus.”

Vain muutama haastateltava toi esille organisaation kannalta tdrkedn, osaamisen jakamiseen
liittyvén vastuukysymyksen. He totesivat, ettd johtajan pitdd ymmartia yksilon oppimisen arvo
my0s yhteison kannalta. Heiddn mielestddn yksilon tehtivédnd on reflektoida oppimaansa

muiden kanssa: jakaa organisaatiossa osaamistaan — ja oppia samalla myos itse.

7.5.2 Johdon kehittimisen kehitystarpeet Keskossa

Johtajat pohtivat myds sitd, miten johdon kehittdmista pitéisi parantaa omassa organisaatiossa,
toisin sanoen, mitd johdon kehittdimiseen liittyvid asioita he muuttaisivat tai kehittdisivit
konsernissa. Johdon kehittimisen suunta ndhtiin kaiken kaikkiaan oikeana. Erityisen
myonteisend pidettiin systemaattisen johtoreservitoiminnan kiynnistymistd. Katsottiin, ettd

sen kautta kyetddn osaltaan varmistamaan tulevaisuuden johtohenkildiden osaaminen seké
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potentiaalisen johdon sitoutuminen organisaatioon. Myo6s kouluttautumismahdollisuudet
koettiin kaiken kaikkiaan hyvind, joskin niihin toivottiin lisd4 vaihtoehtoja ja kokonaisuuden

linjaamista.

Kehitysideat ja toiveet olivat moninaiset, kuitenkin niin, ettd nelja kehitystarvetta nousi ylitse
muiden. Johdon kehittdmisen tirkeimmiksi kehitystarpeiksi néhtiin 1) urasuunnittelun
tehostaminen sekd 2) avoin tiedottaminen johdon koulutusmahdollisuuksista. Kummankin
kehitystarpeen mainitsi usea haastateltava. Tamén liséksi toivottiin lisdéd 3) toimialojen vélista,
oppimiseen tdhtddvdd yhteistyotd sekd 4) konsulttiapua ulkopuolisten koulutusten

keskinédisessa vertailussa.

Moni néki konsernin urasuunnittelun nykyiselldédn hieman varovaiseksi. Nahtiin, ettd nykyisti
selkedmpi uraohjelma auttaisi lupaavia ihmisid malttamaan sekd pohtimaan uraansa ja
kehittymistéédn pitkélld tahtdykselld. Toki ymmaérrettiin myos lupausten teon vaikeus kiivaasti
muuttuvassa tyoeldméssd. Koettiin kuitenkin, ettd ura- ja koulutussuunnittelu voisi nivoutua
toisiinsa nykyistd tiiviimmin. Myds johtoreservin kokoonpanoa pohdittiin; tulevaisuudessa
tarvittavan johtamisosaamisen kannalta ndhtiin tirkedksi, ettd reserviin kuuluisi

monentyyppisid ihmisié, joilla olisi erilaisia valmiuksia ja uraintresseja.

“Urasuunnitteluun voitaisiin panostaa mielestini rohkeammin. Lupaamista peldtddn liikaa,
sitd, ettd ihmiset sitten pettyvit, kun ura ei etenekddn ihan suunnitellusti. Se, ettei
urasuunnitelmia kdydd aktiivisesti ldpi, on ainakin yhtd suuri riski sille, ettd ihmiset lihteviit.
Suurin riskivyhmd on tdssd varmastikin keskijohto, ne, joiden koulutukseen on jo ehditty jonkin

>

verran matkan varrella satsata.’

Koulutusmahdollisuuksista toivottiin selkedd informaatiota, jotta omaa kehittymispolkua voi
suunnitella nykyistd pitemmaélld janteelld. Toivottiin, ettd sekd organisaation sisdiset ettd
ulkoiset kehittymismahdollisuudet tuotaisiin kootusti esiin. Keskitetylld koulutusten
koordinoinnilla ja avoimella vuorovaikutuksella varmistettaisiin my0s parempi hinta-

laatusuhde, kun koulutusten laatua arvioitaisiin useamman kokijan voimin.
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”Johdon koulutusmahdollisuuksista voitaisiin tiedottaa avoimemmin. millaisia koulutuksia on,
kenelle ja mihin tarpeeseen ne on tarkoitettu, jotta omaa koulutuspolkua voi suunnitella

pitemmdlld tihtdimelld.”

Koettiin, ettd toimialayhtididen yli tapahtuvaa oppimista pitéisi tukea monipuolisin keinoin ja
nykyistd enemmin. Haastateltavat toivat keskusteluissa esiin sekd tyo- ja urakiertoon ettd
benchmarkingiin ja yhteisiin keskustelufoorumeihin liittyvid vélineitd. Tdma vahvistaa usean
aiemman teeman kohdalla painottunutta tarvetta nykyistd laajempaan, yhteiseen oppimiseen

tdhtddvédn yhteistyohon.

”Olisi tarkedd, ettd kehitettdisiin yhtiéiden vdlistd tyokiertoa. Se on heikentynyt yhtiGistymisten
myotd, ennen sitd tehtiin enemmdn. Yhtididen sisdlld voi kiertdd, muttei yhtioiden vdlilld.
Tdimd on avainasemassa, kun mahdollistetaan ihmisten kehittyminen ja jddminen
organisaatioon, ettei tarvitse lihted ulos. Kesko tarjoaa hyvin koulutusta, mutta kokemuksen

kerddminen on yhtd tirkedd.”

Muutama johtaja toivoi ammattilaisen tukea ulkoisia koulutuksia vertaillessaan. Néhtiin
toisaalta, ettd mikdli kyse on koulutuksista, jotka ovat aiheeltaan niin spesifejd, ettei
organisaatio niitd itse jdrjestd, on vastuu ostamisesta asiantuntijalla itselldén, kuitenkin
yhteistyossd henkilostoyksikon kanssa. Katsottiin, ettd olisi hyodyllistd, kun jollakin olisi

keskitetysti tietoa ja kokemuksia kurssien hinta-laatusuhteesta ja valikoimista.

Edelld mainittujen kehitystarpeiden liséksi yksittdisind ideoina mainittiin mm. réétildityjen
korkeakoulututkintojen  kehittiminen  yhteisty0ssd  sopivan  korkeakoulun  kanssa,
mentorointitoiminnan  kdynnistiminen sekd keskolaisille asiantuntijoille kohdistetun,
vahittdiskauppaosaamiseen tdhtddvin jérjestelmén rakentaminen trainee-ohjelmien tapaan.
Toivottiin  my0s yksilon 1dhtotason nykyistd parempaa huomioimista koulutuspolun

suunnittelussa sekd johdon laajempaa hyodyntdmista kehittdmisvélineiden suunnittelussa.

7.5.3 Henkilostonkehittijien nikemys

Viides teema oli edelli késiteltyja teemoja kokoava, joten henkilostonkehittéjat eivét piirtineet

siitd késitekarttaa, vaan keskustelivat vapaamuotoisesti organisaation roolista yksilon
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kehittdjdnd. Keskustelua syntyi erityisesti urasuunnittelusta, joka nousi kehittdmisalueeksi
my0s johtajien aineiston perusteella. Myods kehittdjat kokivat tirkedksi, ettd
kehittymissuunnittelu on kytketty urasuunnitteluun. Sekd urasuunnittelun edut ettd riskit
ndhtiin, mutta katsottiin, ettd ainakin tietyilld organisaatiotasoilla urasuunnitteluun olisi
olemassa hyvét perusteet, kunhan osaamisen johtamiseen liittyvad systematiikkaa kehitetdén ja

olemassa olevia palasia osataan yhdistda loogisesti toisiinsa.

“Tarkedd on, ettd valmentautuminen vaativiin johtotehtdviin Ildhtee riittdvin aikaisin
litkkeelle. Tietynlainen suunnitelmallisuus, myos urasuunnittelu, on tdirkedd,; se, ettd
kehittyminen kytketddn urasuunnitteluun.”

"Kylld johtotasolla jo mielestini pitdisi uskaltaa puhua urasuunnittelusta. Kun mennddn
organisaatiossa alaspdin, ollaankin ymmdrrettivdsti jo vdhdn arkoja, kun ei voida antaa
ihmisille takuuta etenemisestd.”

"Pitdisi olla hyvdt taustatiedot ihmisistd, heiddn ominaisuuksistaan ja kokemuksistaan, jotta

kun peli muuttuu, niin voidaan ikddn kuin pelata kortteja vaan toisin.”

Henkilostonkehittdjat nédkivét organisaation vastuun ja roolin yksilon kehittimisessd hyvin
samansuuntaisena kuin johtajat. He katsoivat, ettd vaikka viime kéddessd vastuu kehittymisesti
on yksilolld itselldéin, tulee organisaation néyttdd kehittymisen suunta, tarjota mahdollisuuksia
kehittymiseen seké tukea kehittymistd uran edetessd. Kaiken tdmén tulisi tapahtua konsernissa
hallitusti, siten, ettd kukin kehitystoimenpide tukee aidosti toinen toistaan ja tdhtdd yhteiseen

padmadraan.

“Organisaatio mddrittdd tavoitteet, jotta yksilo tietdd, miten tulisi kehittyd — ja antaa sitten
kehittymiselle mahdollisuuden.”

“Ja tarjoaa yksilolle tiettyjd ratkaisuja kehittymiseensd.’

“Niin ja prosessi on myds tosi tdrked; se, ettd joku ohjaa prosessia suhteellisen ylhddaltd.”
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7.6 Tutkimustulosten kokoava tarkastelu

Tutkimukseni tarkoituksena oli 10ytdd johtajien kasvumotivaatiota, sitoutumista seké
kehittymistavoitteita edistdvien tekijoiden selvittimisen kautta vastauksia sille, mitkd
kehittdmisvilineet tukevat parhaiten johdon ammatillista kehittymistd. Vastaan tulosten
tarkastelun paitteeksi tutkimuksen neljddn alaongelmaan, joiden kautta muodostuu vastaus

padongelmalle, sille, miten organisaation tulee johdon ammatillista kehittymisti tukea.

a) Vastaus tutkimusongelmaan: Mitki tekijit selittivit johdon kasvumotivaatiota?

Johdon kasvumotivaatiota néyttavét selittdvin sekd itsensd kehittimiseen liittyvit padmaarit
ettd motivaatiota edistivit tekijdt. Johtajien kehittymismotiivit ldhtivdt pédosin muuttuvan
toimintaympdriston asettamista haasteista sekd halusta onnistua nykyisessa tehtdvissd. Myos
uralla etenemiseen liittyvit tavoitteet sekd halu ymmartéa asioita syvemmin toimivat tirkeina

kasvumotivaation moottoreina.

Organisaation nidkokulmasta kehittimisen syitd vield tdrkedmmiksi nousevat kuitenkin tekijat,
jotka edistdvdt johdon kasvumotivaatiota. Ne antavat osaltaan tietoa siitd, miten johdon
kehittdmistd tulee suunnata ja minkélaisia kehittdmisvélineitd ensisijaisesti kdyttdd. Johdon
kasvumotivaatiota edistivdt eniten tydhon ja oppimiseen liittyvit onnistumisen kokemukset
sekd tilanteet, joissa uutta osaamista tarvitaan. My0Os kehittymiseen liittyva palaute, selkeét
kehittymistavoitteet ~ sekd  kehittymismahdollisuuksien =~ monipuolisuus  vauhdittivat
kehittymismotivaatiota merkittdvélld tavalla. Johdon haastatteluaineiston perusteella
kohderyhmin  motivaatiota  leimasi  vahva  sisdinen  tavoiteorientaatio.  Téssd
henkilostonkehittdjien ndkemys poikkesi johtajien késityksistd. He nékivét palkitsemisella
sekd statukseen liittyvilld tekij6illd olevan selked rooli johtajien kehittymismotivaation

edistdjina.

b) Vastaus tutkimusongelmaan: Mitki tekijit selittivit johdon sitoutumista itsensi

kehittimiseen?

Sitoutuminen jakoi johtajat kahteen ryhmaién. Selvésti suuremmaksi ryhméksi muodostui

organisaatioon sitoutuvat johtajat, joiden ammatillinen kehittyminen tapahtui ensisijaisesti
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organisaation tarpeiden pohjalta. He kiinnittyivét organisaatiossa erityisesti sen arvoihin ja
johtamiskulttuuriin, omaan vastuualueeseensa, yhteistydverkostoihin sekd organisaation
tarjoamiin kehittymis- ja uramahdollisuuksiin. Pienempi ryhméd, ammattiuraan sitoutujat,
sitoutuivat ensisijaisesti omaan uraansa seka siihen liittyviin ammatillisiin intresseihin, vaikka

kokivat vastavuoroisen suhteen organisaatioon tarkedksi ja palkitsevaksi.

Organisaation kannalta edellistd tdrkedmmaiksi kysymykseksi nousee kuitenkin se, mitka
tekijét edistdvat johdon sitoutumista organisaatioon ja itsensd kehittimiseen. Eniten johtajien
sitoutumista edistivit mahdollisuus kehittdd osaamistaan, mahdollisuus vaikuttaa, tyon
vastuullisuus, tyon mielekkyys sekd johtamiskulttuurin avoimuus. Sitoutuminen niyttiytyi
aineistossa kuitenkin hyvin yksilollisend ja moniulotteisena kokonaisuutena, joten
merkittdviksi sitoutumisen edistdjiksi nousivat lisdksi mahdollisuus uralla etenemiseen,
onnistumisen kokemukset, tyon itsendisyys ja jatkuvuus sekd yhteistyon toimivuus.
Sitoutumiseen vaikuttavien tekijoiden tiedostaminen on tirkedd paitsi ura- ja
kehittymissuunnittelun, myos kehittdmismenetelmien nikokulmasta, kun pohditaan sitd, mitka
kehittimisen keinot tukevat parhaiten johdon sitoutumista sekd organisaatioon ettd

pitkdjénteiseen itsensd kehittimiseen.

¢) Vastaus tutkimusongelmaan: Mitka tekijit edistivat tai estaviit

kehittymistavoitteiden toteutumista?

Johtajat nikivit tyon tirkeimméksi ammatillisen kehittymisen ldhteekseen. Kehittdvan tyon
katsottiin olevan vaatimuksiltaan jatkuvasti muuttuvaa, haasteellista, mielekéstd sekd omiin
valmiuksiin sopivaa. Myos tydon puitteissa kohdattavat ihmiset sekd tyohon liittyvit
vastoinkdymiset ja pulmatilanteet koettiin ammatillisen kehittymisen kannalta erityisen
hyodyllisiksi. Formaalin koulutuksen roolia ei pidetty yhté tarkeénd, vaikka sen katsottiinkin

tuovan uusia virikkeité ja verkostoja sekd syventdvén ja linjaavan tydssi tarvittavaa osaamista.

Tutkittavassa organisaatiossa kukin johtaja asetti henkilokohtaiset kehittymistavoitteensa ja
tyosti  niiden  pohjalta  vuosittain  kehittymissuunnitelman.  Kéytdnnoén  tasolla
kehittymistavoitteiden toteutumisen pahimmiksi esteiksi niyttivit kuitenkin nousevan erilaiset,
ennalta  suunnittelemattomat  muutokset  tyGtehtdvissd  ja  tyon  tavoitteissa.

Kehittymistavoitteiden toteutumista ndhtiin puolestaan edistdvin systemaattinen kehittymisen
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seuranta ja arviointi, tavoitteisiin sitoutuminen, riittdvét aikaresurssit, kehittymissuunnittelun
nivominen kéaytdnnon tyohon sekd esimiehen kiinnostus ja tuki. Kehittymistavoitteiden
toteutumisen ongelmat néyttivit kiteytyvan kehittymisen arviointiin ja seurantaan liittyvain
systemaattisuuden puutteeseen. Oman kehittymisen arviointi tuntui olevan suhteellisen
vahiistd ja satunnaista. Johtajat kylldkin nékivit reflektion ja systemaattisuuden tirkeina,
mutta kdytdnnon arki osoitti toista. Kehittymissuunnitelmaa ei juurikaan kytketty paivittdiseen
ty0hon ja projekteihin eikd piivitetty tyossé tapahtuvien muutosten myd6td. Systemaattisuuden
puute  kehittymissuunnittelussa ja —seurannassa yhdistettynd kiivastahtiseen tyon
uudelleenfokusointiin néytti muodostuvan kehittymistavoitteiden toteutumisen keskeiseksi
esteeksi. Tulkintaa tukee se, etteivdt henkilostonkehittdjit nostaneet tydssd tapahtuvia

muutoksia lainkaan esille kehittymistavoitteita estdvina tekijana.

d) Vastaus tutkimusongelmaan: Miti keinoja organisaatiolla tulisi olla tarjolla johdon

kehittymisen tueksi?

Johdon kehittymisen menetelmiéd arvioitiin yksildllisten kehittymistarpeiden nikokulmasta.
Johtajien puheessa korostui vahvimmin tydtehtdvien laajenemisen myoOtd noussut tarve
kehittyd. Myo0s itsensd ja tyOyhteison johtaminen sekd kokonaisuuksien nikeminen nihtiin
keskeisind kehittdmisalueina. Sen sijaan toimeenpanoon liittyvdd kehittymistarvetta ei koettu
yhtd keskeisend kuin edellisid. Téssd henkilostonkehittdjien ndkemys poikkesi johtajien
késityksistd, silli he katsoivat toimeenpano-osaamisen akuuteimmaksi konsernitasoiseksi

johtamisosaamisen kehitystarpeeksi.

Johtajat pohtivat kunkin kehitystarpeen ndkokulmasta itselleen parhaiten soveltuvia
kehittimismenetelmid. Tarkoituksenmukaisimmiksi nousivat 1) kokemuksiin perustuvista
menetelmistd yhteistyoprojektit ja benchmarking, uudet tyotehtdvit sekd sijaisuudet. 2)
Reflektointiin perustuvista menetelmistd mielenkiintoa herdttivdt eniten organisaatiossa
toistaiseksi vdhdn kidytetyt mentorointi ja henkilokohtainen valmennus (coaching). Myo0s
organisaatiossa tutut kehityskeskustelu sekd yksilon ja organisaation toiminnan arviointiin
perustuvat analyysit ndhtiin hyodyllisind johdon kehittimisen vélineind. 3) Kaésitteellistd
ajattelua kehittdvistd menetelmistd painottuivat eniten visiokeskustelut ja strategiatyd sekd
kriittinen dialogi. 4) Toimeenpanon katsottiin puolestaan kehittyvén parhaiten kehitys- ja

yhteistyoprojekteihin osallistumisen sekd konferenssimenetelméin avulla.
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Menetelmédvalinnoissa korostuivat erityisesti yhteinen, yli toimialarajojen tapahtuva
oppiminen, mahdollisuus reflektointiin sekd kehittymisen nivominen kdytdnndén tyohon ja
projekteihin. Johtajien menetelmévalinnat ovat suhteellisen loogisia muiden teemojen
yhteydessd nousseiden, ammatillista kehittymisti tukevien kriteerien kanssa. Tarkastelen niita

yhteyksid tarkemmin raportin pohdintaosuudessa.

e) Vastaus pidongelmaan: Miten johdon ammatillista kehittymisti tulee organisaatiossa

tukea?

Kehittymistd edistivin organisaation todettiin olevan vuorovaikutukseltaan avoin ja
kehityshakuinen, tarjoavan monipuolisia kehittymis- ja uramahdollisuuksia sekd
mahdollistavan sekd yhteisen ettd henkilokohtaisen onnistumisen. Organisaation johdon
kehittdjan roolin katsottiin olevan kolmijakoinen. Organisaation tulee tarjota johtajille
kehittymismahdollisuuksia ja —vélineitd, miéritelld kehittymisen tavoitetila sekd seurata ja
ohjata johtajan kehittymistd. Vastuun ei toki nihty olevan yksin organisaatiolla. Katsottiin, ettd
yksilon tulee olla itse aloitteellinen oman kehittymisensé ja uransa suhteen. Hianen pitd4 myos
sitoutua tydtehtdviensd edellyttdmiin kehittymistoimenpiteisiin sekd jakaa osaamistaan

organisaation muille jisenille.

Tutkimuksessa nousi nelja keskeistd, ldpi teemojen kantavaa ndkokulmaa sille, miten
organisaatio kykenee parhaiten tukemaan johdon kehittymistd. Kéisittelen kutakin tehtdvaa
pohdinnan yhteydessd omissa alaluvuissaan. 1) Ensinndkin organisaation tulee tukea
aktiivisesti johdon yhteistd, yli toimialarajojen tapahtuvaa oppimista. Vaikka kysymys on
organisaatiokulttuurinen, = voidaan  yhteistdi  oppimista  tukea  my0s  erilaisten
kehittimismenetelmien avulla. 2) Organisaation tulee pohtia johtajien wura- ja
kehittymissuunnittelua kokonaisuutena. Potentiaalisille johtajille pitdd tarjota mahdollisuus
kehittdd itseddn monipuolisilla tyotehtavilld, kuitenkin siten, ettd muutosten pyorteissi
varmistetaan myos yksilon pitkdjénteinen kehittyminen. Tédmé edellyttdd sekd lyhyen ettd

pitkén tdhtidyksen kehittymissuunnittelua.
3) Organisaation tulee lisdksi varmistaa, ettd kukin yksilo saa kehittymiselleen tukea ja

henkilokohtaista sparrausta omalta esimieheltdin. Myds johtajan tirkein kehittymisen

yhteistyokumppani on oma esimies, joka on aidosti kiinnostunut alaisensa kehittymiseen
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liittyvistd tavoitteista ja tukee aktiivisesti niiden toteutumista. 4) Organisaation tulee tarjota
johdon yhteisten kehittdmistoimenpiteiden lisdksi ratkaisuja my0s johtajien yksilollisiin
kehittymistarpeisiin. Johdon  kehittdmisvélinetarjottimen  pitdd  koostua  niistd
kehittimismenetelmisté, jotka tukevat parhaiten johdon kasvumotivaatiota, sitoutumista ja
kehittymistavoitteiden  toteutumista.  Tarkoituksenmukaisimmat,  tehokkaimmat ja
motivoivimmat menetelmédt ovat usein sellaisia, jotka kyetddn sitomaan pdivittdiseen
johtamisty6hon ja jotka tuottavat henkilokohtaisen kehittymisen “sivutuotteena” myos

organisaation yhteistd osaamista sekd onnistuneita hankkeita.

136



8. POHDINTAA

Tutkimukseni tavoitteena oli etsid vastauksia sille, miten ja milld vélineilld johdon
ammatillista kehittymistd voidaan organisaatiossa parhaiten tukea. Kukin alatutkimusongelma
piirsi kysymykseen oman vastauksensa, kuitenkin siten, ettd sekd kasvumotivaatiota,
sitoutumista ettd kehittymistavoitteiden toteutumista edistdvét tekijat johdattivat tutkijaa
samansuuntaisten johtopditosten &érelle. Ne loivat toisaalta ymmérrystd sille, millaiset
vélineet edistdvit parhaiten johdon ammatillista kehittymistd, toisaalta sille, millainen rooli
organisaatiolla tulisi johdon kehittymisen tukijana olla. Tutkimusongelmien véiliset suhteet
sekd niiden kautta syntyneet keskeiset johtopéitokset on kiteytetty kuviossa 13. Seuraavissa
alaluvuissa pohdin tarkemmin kutakin tutkimuksen neljésté keskeisestd johtopaitoksestd sekd

esitdn tutkimustuloksiin pohjautuvia kdytdnnon kehittdmisajatuksia.

Yhteiset Tarkoituksen-

mukaisimmat
johdon kehittimisen
valineet

Yksilolliset

Organisaation keskeiset

/ tehtivit johdon kehittijini
Kasvumotivaatiota . e
P oo * Organisaatio tukee aktiivisesti
edistiavat tekijéit . . ..
johdon yhteistd oppimista

* Organisaatio mahdollistaa
kokonaisvaltaisen johdon

ura- ja kehittymissuunnittelun
Organisaatio varmistaa, ettd
kukin johtaja saa kehittymiselleen
riittdvan tuen esimieheltddn

* Organisaatio tarjoaa yhteisten
kehittdmisvalineiden lisdksi
ratkaisuja johtajien yksilollisiin
kehittdmistarpeisiin

Sitoutumista
edistiva tekijit

Kehittymistavoitteiden
toteutumista edistivit
tekijit
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8.1 Organisaatio johdon yhteisen oppimisen tukijana

PSitoutuminen lihtee siitii, ettd tuntee ihmisid ja kykenee sparraamaan

’

asioita yhdessd.’

Ensimmdinen tutkimuksen neljistd keskeisestd johtopéitoksestd liittyy organisaation rooliin
johdon yhteisen oppimisen edistdjani. Tutkimustulokset vahvistivat monen eri ndkokulman
kautta sitd, ettd organisaation tulee tukea aktiivisesti johdon yhteistd, yli toimialarajojen
tapahtuvaa oppimista. Ndkemys korostui sekd sitoutumista, kehittymisen ldhteitd ettd
organisaation ominaisuuksia tarkasteltacssa. Johtajat sitoutuivat vahvasti organisaation
johtamiskulttuuriin ja yhteistydverkostoihin. He katsoivat, ettd toimiva yhteisty0 edistda
merkittivilld tavalla sitoutumista organisaatioon. TyOssd kohdattavat ihmiset ja heidédn
kanssaan kéaytavit reflektointikeskustelut koettiin my0s merkittdvind henkilokohtaisen
kehittymisen  ldhteind.  Kehittymistd  edistivdn  organisaation  ndhtiin  olevan
vuorovaikutukseltaan avoin ja omaavan selkeén, yhteisesti jaetun vision. Johtajat toivoivat

myos lisdé toimialayhtididen vélistd yhteistyotd seké keskindistd, avointa osaamisen jakamista.

Tarve yhteiseen oppimiseen painottui myds kehittymismenetelmien yhteydessa.
Tarkoituksenmukaisimpina  pidetyt = menetelmidt  perustuivat  kukin = oppimisen
kollektiivisuuteen. Menetelmévalinnoissa painottuneet yhteisty0- ja kehitysprojektit,
benchmarking, visio- ja strategiakeskustelut sekd konferenssimenetelméd pohjautuvat kukin
kokemusten jakamiseen, niiden yhteiseen reflektointiin ja tavoitteelliseen yhteistyohon. Myos
tehokkaana vilineend nihty mentorointi perustuu yksildiden, mentorin ja mentoroitavan,
oppimiskokemusten yhteiseen hyddyntdmiseen ja jalostamiseen ja edistdé siten konkreettisella

tavalla organisaation johdon yhteistd nikemysti ja visiota.

Kollektiiviseen oppimiseen liittyvd kysymys on ennen kaikkea organisaatiokulttuurinen.
Organisaatioilmapiirin tulee tukea avointa vuorovaikutusta ja halveksia tiedon panttaamista,
jotta puitteet yhteiselle oppimiselle ovat olemassa. Mikéli johtamis- ja organisaatiokulttuuri
sallii yhteisen, yli toimialarajojen tapahtuvan oppimisen, on sitd mahdollista tukea erilaisten
johdon kehittdmisen menetelmien avulla. Keskeistd menetelmien kdyton kannalta on, ettd
yhteistd oppimista tapahtuu monen eri kanavan kautta. Johdolle pitd4 siten tarjota monipuolisia

mahdollisuuksia yhteiseen oppimiseen.
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Johdon strategiatydskentely on luonteva yhdessd oppimisen véline. Strategiaprosessista saa
oppimisen kannalta parhaimman hyddyn silloin, kun sitd on pohdittu sekéd yksildllisen ettid
yhteisen oppimisen kannalta. Vaikka visio- ja strategiakeskustelujen fokuksena ja keskeisend
tavoitteena onkin strategian syntyminen, kannattaa prosessia ohjata myds oppimisen
nakokulmasta — varsinkin, kun paras strategia syntyy varmasti avoimen, reflektiivisen ja
menetelmallisesti mietityn keskustelun pohjalta. Niin strategiatydskentelyssd kuin muissakin
johdon yhteisissd keskustelufoorumeissa tulee kiinnittdd erityistd huomiota siithen, kyetidénko
kaikki asiaan keskeisesti vaikuttavat tekijit nostamaan esiin. Esimerkiksi kriittinen dialogi
sopii menetelméllisesti hyvin tdméin tyyppisiin oppimistilanteisiin. Myds sisdinen
benchmarking sekd erilaiset kehitys- ja yhteistyOprojektit ovat erinomaisia vélineitd
yhteistoiminnallisen oppimisen ja arjen tyon yhdistdmiseen. Johdon yhteisten hankkeiden
myoOtd syntyy toisaalta organisaation yhteistd osaamista, toisaalta yhteistyon kannalta tarkeita
henkilokohtaisia verkostoja. Yli toimialarajojen muodostetut, tavoitteelliset tyoryhmat

edistivit konkreettisella tavalla myds johdon yhteisen ndikemyksen syntymista.

Néayttdd siltd, ettd tehokkaimmat vélineet johdon yhteiseen oppimiseen syntyvét arjen tyon
elementeistd. Kun tyOskentely on mietitty menetelmaillisesti sellaiseksi, ettd se tukee
varsinaisen tavoitteen lisdksi my0s oppimista, syntyy yhteistd osaamista ikddn kuin prosessin
sivutuotteena. Johdon yhteistd oppimista on perusteltua tukea kuitenkin my0s varta vasten
oppimisen nédkokulmasta jarjestettyjen foorumien avulla. Erilaiset johdon yhteiset
tyOseminaarit edistdvét yhteistd ymmaérrystd. Niiden avulla varmistetaan johdon yhteinen
kidsitys ajankohtaisista, liiketoiminnan kannalta tirkeistd teemoista. TyOseminaarien
onnistumisen kannalta tirkedksi nousee seminaareissa kiytettyjen oppimismenetelmien
vuorovaikutteisuus ja monipuolisuus sekd teeman sitominen arjen johtamistyon
problematiikkaan. Johdon yhteistd oppimista voidaan edistid my0Os systemaattisen
mentorointitoiminnan kéynnistimisen avulla. Keskeisid haasteita mentoroinnin onnistumisen
kannalta ovat sopivien mentorien I0ytdminen, mentorin roolin vetovoimaisuus,
mentorointiparien yhteen saattaminen seké toisaalta riittdvén yksinkertaisen, toisaalta riittdvén

avoimen systematiikan luominen.

Kaikki edelld mainitut, organisaation yhteistd oppimista edistdvét vilineet tukevat samalla

myo0s yksilon kehittymistd. Onkin tarkedd, ettd johdon yhteiset oppimisfoorumit ja niihin
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liittyvdat  kehittymistavoitteet  osataan  ottaa  huomioon  myds  henkil6kohtaisia
kehittymissuunnitelmia laadittaecssa ja seurattaecssa. Tdmé edellyttdd johdon kehittimiseen
liittyvéa pitkén tdhtdyksen suunnittelua ja sen avaamista myos johdon kehittdmisen asiakkaille,

johtajille itselleen.

8.2 Reaaliaikaisella suunnittelulla pitkéjinteiseen kehittymiseen

“Menestyksekis ura on sellainen, ettd menndin vililli vertikaalisesti ja vililli
horisontaalisesti  niin, etti oma osaamisskaala kasvaa. Oppimiskokemukset

seuraavat mukana ja jalostuvat matkan varrella.”

Toinen ldpi teemojen kantava huomio liittyy toisaalta tyon muutoksiin ja hektisyyteen,
toisaalta kehittymisen suunnitelmallisuuteen ja arviointiin. Tutkimuksen eri teemojen synteesi
ohjaa johtopéditokseen, jonka mukaan organisaation tulee pohtia johdon wura- ja
kehittymissuunnittelua toisiinsa tiiviisti nivottuna kokonaisuutena. Johdolle ja potentiaaliselle
johdolle pitdé tarjota mahdollisuus kehittdd itseddn monipuolisten tyotehtdvien kautta, mutta

varmistaa samalla myos yksildiden pitkdjénteinen kehittyminen.

Johtopéétdsté tukee johtajan tyon jatkuva muuttuminen, mink4 aineisto osoitti olevan toisaalta
kehittymisen ehdoton edellytys, toisaalta merkittdvd uhka pitkdjanteiselle itsensd
kehittimiselle. Tyon muutosten vaikutus ammatilliseen kehittymiseen korostui sekd
kasvumotivaatiota, sitoutumista, kehittymisen léhteitd, kehittymistarpeita ettd kehittymisen
esteitd tarkasteltaessa. Johtajat kokivat uusien tyotehtdvien sekd tilanteiden, joissa tarvitaan
uutta osaamista, edistdvdn kasvumotivaatiotaan merkittdvalld tavalla. Mahdollisuus kehittda
itsedén haasteellisilla tyotehtévilld edisti myos johtajien sitoutumista. Tyd ja erityisesti tyon
muuttuvat vaatimukset nahtiin tirkeimmaksi kehittymisen l&hteeksi. Johtajat totesivat liséksi,
ettd akuutein henkilokohtainen kehittymistarve liittyi nimenomaan ty6tehtdvien laajenemiseen.
Toisaalta ennalta suunnittelemattomat muutokset tyotehtivissid ja tyOn tavoitteissa koettiin

suvereenisti suurimmaksi kehittymistavoitteiden toteutumisen esteeksi.
Hektisesti muuttuva ty0 vaatii systemaattista, kéytdnnonldheistd ja reaaliaikaista

kehittymissuunnittelua ja kehittymisen seurantaa. Reaaliaikaisen kehittymissuunnittelun ja —

seurannan merkitys korostui sekd kasvumotivaatiota ettd kehittymistavoitteiden toteutumista
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tarkasteltaessa. Johtajat kokivat selkeiden kehittymistavoitteiden edistdvin
kasvumotivaatiotaan. Kehittymistavoitteiden toteutumista edisti puolestaan tavoitteisiin
sitoutuminen, systemaattinen kehittymissuunnitelman seuranta sekd jatkuva kehittymisen
arviointi. Kehittymisen itsearviointi ndytti kuitenkin olevan vihdistda ja suhteellisen
satunnaista. Kehittymisen itsearviointiin liittyvid vélineitd ei ollut juurikaan kaytdssa,
kehittymissuunnitelmaa ei pdivitetty aktiivisesti eikd péivittdistd tyotd ja siitd saatavaa
palautetta kytketty suunnitelman seurantaan. Johtajat nikivat kehittymissuunnitteluun liittyvan
systemaattisuuden tirkednd, mutta kaytdnnon arki osoitti, ettd pitkdjanteinen kehittyminen jaa

akuuttien muutosten my6té herkésti arjen tekemisten varjoon.

Edelld kuvattu problematiikka edellyttdd kehittymissuunnitteluun sekd lyhyen ettd pitkédn
tdhtdyksen ndkokulmaa. Pitkdn tidhtdyksen suunnittelu nivoutuu luontevasti yhteen johtajien
urasuunnittelun kanssa. Omaa urapolkua pohditaan tdlloin usean vuoden aikajanteelld:
Minkélaisia ammatillisia intressejd ja tavoitteita yksilolld on uransa suhteen? Mitd osaamista
uraan liittyvét tavoitteet edellyttiavit kussakin uravaiheessa? Entd minkélaisten koulutukseen ja
tyOtehtdviin liittyvien kehittymisratkaisujen kautta suunniteltu ura- ja kehittymispolku voisi
toteutua? Urasuunnittelun tarve korostui sekd johdon kehittdmisen muutostarpeita ettd
sitoutumista tarkasteltaessa. Johtajat kokivat uralla etenemisen suhteellisen merkittdviksi
sitoutumistekijéksi ja toivoivat mahdollisuutta pitkdjanteiseen kehittymis- ja urasuunnitteluun.
Pitkén tdhtdyksen kehittymissuunnittelun tulisi olla toisaalta riittdvén tdsmaillistd, jotta se
johtaa selkeisiin ammatillisiin valintoihin, toisaalta riittivén véljad, jotta se antaa tilaa
ammattialalla ja organisaatiossa tapahtuville muutoksille. Organisaatio ei voi antaa pitkdn
tdhtayksen henkilokohtaisia lupauksia — mutta se voi koordinoida kehittymistoimintaa siten,

ettd organisaation ja yksildiden intressit kohtaavat mahdollisimman usein toisensa.

Lyhyen téhtdyksen kehittymissuunnittelun ohjaamisessa tulisi sen sijaan kiinnittdd erityista
huomiota  tyon akuutteihin  muutoksiin.  Johtopddtdstd  vahvistaa se, etteivét
henkildstonkehittijat kokeneet tyon muutosten vaikutusta yhtd merkittdvana kuin johtajat itse.
Johtajat tarvitsevat vilineitd ja osaamista sekd kehittymissuunnitelmansa péivittimiseen
muutostilanteissa ettd oman kehittymisensd arviointiin. Kehittymisen itsearviointia ja
suunnittelun reaaliaikaisuutta on mahdollista kehittdd kdytdnnonldheisen valmennuksen avulla.

Kéytdnnon toimintamallien lisdksi valmennuksessa voidaan hyodyntdd case-menetelmis,
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kriisinratkaisusimulaatiota seki erilaisia itsearvioinnin tydvélineitd. Kehittymisen suunnittelun

ja arvioinnin tirkein yhteistyokumppani on tietysti johtajan oma esimies.

8.3 Esimies johtajan kehittymisen mahdollistajana

YEsimies pystyy tehokkaasti motivoimaan tai vastaavasti tyssddmddn kehittymisti.

Tiérkeintii on se, miten esimies arvottaa kehittymisen tarvetta.”

Kolmas tutkimuksen keskeinen huomio liittyy esimiehen rooliin alaistensa kehittdjana.
Aineisto johdatti monen eri ndkdkulman kautta padtelmidn, jonka mukaan organisaation
keskeisend tehtdvénid on varmistua, ettd kukin johtaja saa kehittymiselleen riittdvén tuen
omalta esimieheltdén. Nayttda niet siltd, ettei esimiehen merkitys alaistensa kehittymisessi tee
poikkeusta johtajien kohdalla. Myds johtajat kaipaavat esimicheltddn ammatilliseen
kehittymiseensd liittyvdd tukea, kiinnostusta ja ohjausta. Ei ole suinkaan merkityksetonta,
milld intensiteetilld esimies paneutuu alaisensa ammatillisiin intresseihin, tavoitteisiin ja
kehittymissuunnitelmiin, miten hdn antaa palautetta sekd osallistuu kehittymisen
tavoiteasetantaan ja arviointiin. Esimiehen valmentajan roolissa painottuu selkeimmilldin taito
yksilon ja yhteison osaamisen hahmottamiseen: esimies tuntee seké yksilon ettd organisaation
tavoitteet ja valmiudet ja kykenee siten suuntaamaan kehittymistd niin yksilon kuin

organisaationkin kannalta relevanttiin suuntaan.

Esimiehen rooli johdon ammatillisen kehittymisen tukijana painottui sekd kasvumotivaation
ettd kehittymistavoitteita edistdvien tekijoiden yhteydessd. Johtajat kokivat esimicheltd
saatavan palautteen edistivdn omaa kehittymis- ja tyomotivaatiotaan merkittévalld tavalla.
Esimieheltd opittiin toiminta- ja ajattelumalleja, mutta hénen roolinsa ndhtiin térkeédnid myos
kehittymisen suuntaajan, kannustajan ja arvioijan nikokulmasta. Esimiehen valmentajan rooli
painottui myos kehittymismenetelmien yhteydessd: kehityskeskustelut sekd niitd tukevat
sdannolliset sparrauskeskustelut nihtiin tarkoituksenmukaisina kehittymisvilineini. Toisaalta
my0s muun tyoyhteison tuki koettiin tirkednd: se, ettd sekd oman esimichen ettd muun
tyoyhteison kehittymistd ohjaavat arvot ovat samansuuntaisia. Pidettiin tdrkednd, etti arvot ja

yhteisesti sovitut asiat todella ndkyvit myos kdytdnnon tekoina.
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Esimiehen valmentajan tehtdvéd on vaativa, varsinkin kun valmennettavina on johtajia, joilta
vaaditaan vahvaa itseohjautuvuutta ja monipuolista ndkemystd. Valmentaja ei voi télldin olla
vain passiivinen kontrolloija, vaan sparraaja, joka kykenee hyddyntiméén alaisen
itseohjautuvuutta, sisdistimadn yksilolliseen kehittymiseen liittyvit tarpeet ja mahdollisuudet
sekd osallistumaan prosessiin aktiivisesti. Parhaimmillaan kehitys- ja sparrauskeskustelut sekd
yhteinen johtamisosaamisen reflektointi luovat mainioita kehittymismahdollisuuksia myos
esimiehelle. Esimiehen valmentajanrooli edellyttdd monipuolisia vuorovaikutustaitoja ja
visiointikykyd — mutta my0s pedagogisia valmiuksia. Varmistuakseen siitd, ettd kukin johtaja
saa kehittymiselleen riittdvéin tuen, tulee organisaation huolehtia johdon esimiesten
valmentajanrooliin liittyvéstd osaamisesta ja vélineistd. Esimiehen valmentajaosaamista
voidaan kehittdd kdytdnnonldheisen valmennuksen avulla, jossa fokuksena ei ensisijaisesti
olekaan johtamisosaaminen, vaan nimenomaan esimiehen pedagoginen ymmaérrys seké sithen

liittyvit kiytdnnon valmiudet ja tyovilineet.

Aineistossa korostui johtajien tarve kdyda esimichensé kanssa omaan kehittymiseensa liittyvaa
keskustelua myos kehityskeskustelujen ulkopuolella. Néhtiin, ettd ei-maidrdmuotoiset,
kuitenkin sddnndlliset sparrauskeskustelut edistdvdt merkittdvilld tavalla motivaatiota,
jaksamista ja kehittymistavoitteiden toteutumista. Organisaatiossa voitaisiinkin pohtia,
pitdisikd  kehittymissuunnittelua syventdd asettamalla vuoden varrelle muutama
viélitarkastelupiste, jossa johtaja ja hénen esimiehensd arvioivat kehittymissuunnitelman
toteutumista, reflektoivat kehittymistoimenpiteiden antia, pohtivat ajankohtaisia tapahtumia ja
niiden my0td muuttuvia osaamistarpeita sekd péivittdvit kehittymissuunnitelmaa tarvittaessa.
Vaikka johtajia ohjataan kéyméién sparrauskeskusteluja sddnnollisesti, on niiden luonne
kuitenkin hyvd saada pidettyd ei-médrdmuotoisena, toisin kuin kehityskeskusteluissa.
Vapaamuotoinen sparrauskeskustelu antaa tilaa yhteisen nikemyksen hakemiselle sekd
ajankohtaisten teemojen pohtimiselle. Kehittymissuunnitelman péivittdmiseen on kuitenkin
perusteltua tarjota apuvilineitd, jotka helpottavat piivittamistarpeiden ja -ratkaisujen

l6ytadmista.

Organisaatiossa kannattaa pohtia my0s sité, tulisiko esimiesten valmentajan roolia arvioida ja
analysoida omana kokonaisuutenaan. Asioiden mittaaminen n#et usein johtaa niiden
merkityksen tiedostamiseen sekd kaytinnon toimenpiteisiin. Valmentajaosaamista ja sen

kehittymistd voitaisiin arvioida sddannollisesti esimerkiksi johdon 360-asteen toimintatapa-
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arvion tai vaikkapa tyotyytyvéiisyystutkimuksen yhteydessd. Néin valmentajaosaaminen
nousisi organisaatiossa yhdeksi johtajan taitoalueeksi, jota arvioidaan ja jolle asetetaan

kehittymistavoitteita ja méaritetddn kehittymistoimenpiteita.

8.4 Johdon kehittimismenetelmét osana arjen johtamistyota

”Parasta koulutusta ovat kiiytinnén tilanteet, mutta niihin tarvitsee tuekseen

viitekehyksen, jota vastaan tilannetta voi peilata ja sen ymmidirtid.”

Viimeinen tutkimuksen keskeisistd huomioista liittyy organisaation johtajilleen tarjoamiin
kehittdmisratkaisuihin ja niiden tarkoituksenmukaisuuteen. On térkedd, ettd johdon
kehittdminen perustuu yhteisiin toimenpiteisiin, jotka varmistavat osaltaan johtamisen laadun
sekd mahdollistavat johdon yhteisen oppimisen. Yhtd tdrkednd ndhtiin kuitenkin, ettd
organisaatio tarjoaa yhteisten kehittdmisvélineiden lisdksi ratkaisuja myos johtajien
yksilollisiin kehittymistarpeisiin. Johtajien yksil6lliset kehittymistarpeet vaihtelevat yksilostd —
mutta my0s tehtdvistd, tilanteesta ja uravaiheesta - toiseen. Vaikka organisaatiossa tulee olla
tarjolla useita yksilollisid, eri kehittymistarpeista ldhtevidi menetelmid, pitdd kunkin
kdytettdvian menetelmén laatu kyetd varmistamaan. Kehittimismenetelmien laatua voidaan
kehittdd kartoittamalla keskeiset johdon kehittymistarpeet ja méérittelemilld organisaatiossa
kaytettdvidt, kuhunkin tarpeeseen parhaiten soveltuvat vélineet. Kehittimisvilineet on siten
mahdollista testata ja konseptoida sellaisiksi, ettd ne vastaavat laatukriteerejd ja ovat

taloudellisia ja tehokkaita.

Tarve kehittimismenetelmien monipuolisuuteen painottui aineistossa niin kasvumotivaatiota,
sitoutumista, kehittdmisvélineitd kuin organisaation roolia tarkasteltaecssa. Organisaation
tarjoamien kehittymismahdollisuuksien katsottiin edistdvdn sekd kasvumotivaatiota ettd
sitoutumista  organisaatioon.  Ideaaliorganisaation = ndhtiin  tarjoavan  monipuolisia
mahdollisuuksia itsensdkehittimiseen. Kehittymisratkaisujen tarjoaminen miellettiin myds
yhdeksi organisaation kolmesta johdon kehittdmiseen liittyvistd perustehtidvistd. Johtajien
kehittymistarpeet jakautuivat lisdksi suhteellisen tasaisesti, mikd puhuu useiden erilaisten
kehittdimisvilineiden puolesta. Vaativathan johdon moninaiset kehittymistarpeet tuekseen

myd&s monipuolisia kehittdmisratkaisuja.
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Kehittymistavoitteiden saavuttamisen kannalta katsottiin tdrkedksi, ettd kehittimisvélineet
nivoutuvat kiintedsti arjen johtamistyohon. Myos kehittimismenetelmien soveltuvuutta
pohdittaessa nihtiin parhaimpina vélineet, jotka kyetddn sitomaan jollakin tasolla kédytdnnon
tyohon, projekteihin ja toiminnan kehittimiseen. Talldin kehittymisen tavoite on helpompi
hahmottaa ja omaa kehittymistd on helpompi arvioida. Myos riittdvdat omaan kehittymiseen
kaytettavit aikaresurssit mahdollistuvat, kun ammatillinen kehittyminen ei ole muusta tyosta
irrallinen elementti. Kehittdmismenetelmissd painottuivat kaytdnnonldheisyyden lisdksi
vuorovaikutteisuus sekd mahdollisuus toiminnan reflektointiin. Kaiken kaikkiaan néyttaa silt,
ettd perinteisen koulutuksen ja tyGssd oppimisen vilimaastoon kaivataan lisdd erilaisia,
ohjattuja ja vuorovaikutteisia menetelmid, joissa oman kehittymisen lisdksi kehitetddn samalla

organisaation toimintaa.

Johdon kehittdmisvélinetarjotinta suunniteltaessa ldhtokohtana ovat tietysti organisaation
strategia ja osaamistarpeet sekd niiden pohjalta mééritellyt johdon yhteiset kehittdmisvilineet.
Nima luovat osaltaan puitteet myos johdon yksilollisille kehittimismenetelmille. Yksilollisten
kehittimismenetelmien tulee puolestaan méiérdytyd yksiloiden kehittymistarpeiden pohjalta.
Esitdn seuraavalla sivulla, kuviossa 14, mallin johdon kehittimisvilinetarjottimesta, joka
koostuu sekd johdon yhteisistd kehittimismenetelmisti ettd yksilollisten kehittymistarpeiden
pohjalta valittavista menetelmistd. Malli pohjautuu yksilollisten kehittdmismenetelmien osalta
teoriaosuudessa, luvussa 5 (kuvio 3), esittimddni menetelméiryhmittelyyn, jota olen
muokannut tutkimustulosten pohjalta. Malliin on valittu vain menetelmit, jotka ovat

tutkimuksen perusteella osoittautuneet tarkoituksenmukaisimmiksi.

Johdon yhteiset kehittimismenetelmdt pohjautuvat yksilotasolla tydstettdvddn, pitkdn ja
lyhyen tdhtdyksen kehittymissuunnitteluun. Yksilon ja organisaation toiminnan arviointiin
perustuvat analyysit auttavat puolestaan nikemédin oman johtamisosaamisen kehityskohteita ja
vahvuuksia, joten ne toimivat kehittymissuunnittelun ja tavoiteasetannan apuvélineina.
Kehittymissuunnittelun tirkein yhteistyokumppani on oma esimies, jonka kanssa kehittymista
suunnitellaan ja arvioidaan kehityskeskusteluissa sekd sddnnéllisissd, vapaamuotoisissa
sparrauskeskusteluissa. Johdon yhteiset keskustelufoorumit seki erilaiset, ajankohtaiset ja
vuorovaikutteiset tyoseminaarit edistdvit organisaation johdon yhteistd oppimista ja yhteisen
nikemyksen syntymisti. Johdon yhteiset kehittimismenetelmét parantavat osaltaan johtamisen

laatua, ja sen myoOté organisaation arvojen toteutumista arjen johtamistydssa.
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Johdon yhteiset kehittimismenetelmét:

* pitkdn ja lyhyen tdhtdyksen ura- ja kehittymissuunnittelu
* yksilon ja organisaation toiminnan arviointiin perustuvat analyysit
» kehityskeskustelut ja sparrauskeskustelut esimiehen kanssa
» johdon yhteiset keskustelufoorumit ja tydseminaarit

Johdon yksilolliset kehittimismenetelmét

Reflektointiin perustuvat Kisitteellisti ajattelua kehittaviit
menetelmit: menetelmiit:

*  mentorointi « visiokeskustelut ja strategiatyd

* henkilokohtainen valmennus e kriittinen dialogi

¢ kouluttaminen oto

Kokemuksiin perustuvat Toimeenpanoa kehittavit
menetelmiéit: menetelmit: ™
<\ yhteistydprojektit ja benchmarking «  kehitysprojektit R s‘,s
2.2 4w ml e . . o e
%= %, * uudet tyotehtivit ja sijaisuudet *  konferenssimenetelmé LR C
%% W g
N *
>3

Kuvio 14: Johdon yhteiset ja yksilolliset kehittimismenetelmdit

Yhteisten kehittimismenetelmien lisdksi organisaatiolla on tarjolla erilaisia yksilollisid
kehittimismenetelmid, jotka ldhtevdt kunkin johtajan kehittymistarpeesta. Kehittymistarpeet
on jaettu mallissa neljdén eri perustarpeeseen, jotka vaihtuvat yksilon, tilanteen ja uravaiheen
mukaan. Johtajan tulee kehittymissuunnitelmaa laatiessaan sekd analyysejd hyddyntdessdin
pohtia, mikéd kehittymistarpeista on omalla kohdalla akuutein. Itsensd ja tydyhteison
johtamiseen liittyvédn kehittymistarpeeseen haetaan péaédsdéntoisesti apua reflektointiin
perustuvilla menetelmilld, jotka painottuvat myos johdon yhteisissé kehittimismenetelmissa.
Mikéli johtaja kokee kuitenkin tarvitsevansa lisdvahvistusta itsensd ja tyOyhteisonsi
johtamiseen, néyttdviat mentorointi sekd henkilokohtainen valmennus (coaching) edistivin
hyvin tété taitoaluetta. Kyseisid menetelmid kannattaa kuitenkin kéyttds vaihtoehtoisina, jotta
oppija pystyy panostamaan valittuun menetelmdin ja samalla hyddyntdmédidn sitd

tdysimddraisesti.
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Kokonaisuuksien nidkemisti edistetddn kasitteellistd ajattelua kehittdvien menetelmien avulla.
Visiokeskustelut ja strategiatyd kehittdvdat kokonaisuuksien ja syy-seuraussuhteiden
hahmottamista konkreettisella tavalla. Strategiatydskentely on toki osa kunkin johtajan ty6ta ja
kuuluu siten myds johdon yhteisiin kehittimismenetelmiin. Johtajille, jotka kokevat
taitoalueen akuutiksi, kannattaa kuitenkin jéarjestdd arkityon lisdksi ohjattuja tilaisuuksia visio-
ja strategiakeskusteluihin sekd kriittiseen dialogiin. Mahdollisuus pééstd osallistumaan
seuraavan organisaatiotason strategiatydskentelyyn on my0s oiva tilaisuus ndkemysten
avartamiseen. Kouluttaminen ja asiantuntijaluennointi oman toimen ohella edistdvét nekin
kokonaisuuksien ndkemistd. Aiheeseen on syvennyttivd uudella tavalla, jotta kykenee
tarkastelemaan asiaa my0s kuulijan nidkokulmasta, myyméén ajatuksensa ja argumentoimaan
sen puolesta. Samalla my0s johtajan tydssd tarvittavat pedagogiset valmiudet paranevat.
Kouluttaminen vaatii kuitenkin valmentautumista, jotta kisitteellinen ajattelu sen myota

kehittyy.

Erilaisiin kehitysprojekteihin osallistuminen ja niiden johtaminen sekéd konferenssimenetelmé
edistdvit puolestaan toimeenpanotaitoa ja itseohjautuvuutta. Projektien vetdmiseen liittyva
hankesuunnittelu, hankkeen raportointi sekd ajankdyton koordinointi harjoittavat
toimeenpanotaitoja konkreettisella tavalla. Se, ettd muu projektiryhméd sekd mahdollinen
ohjausryhma tietavét yksilollisestd kehittymishankkeesta, edistdd tavoitteen saavuttamista:
talloin ryhmi voi antaa palautetta taitoalueen kehittymiseen liittyen. Konferenssimenetelmé
toimii tyypillisimmallddn, kun pyritddn kehittiméadn yhteison toimeenpanotaitoja ja
toimintatapoja. Konferenssimenetelmidd voi kuitenkin hyddyntdd myos yksilollisissd
kehittymishankkeissa siten, ettd yksilo tarjoutuu ottamaan ryhméssd erityisvastuuta

esimerkiksi pienryhmén vetdmiseen tai raportointiin liittyen.

Kokemuksiin perustuvat menetelmét toimivat erityisen hyvin tilanteissa, joissa johtajan
tyotehtdvdat ovat laajenemassa tai hin on siirtymidssd uusiin  tehtdviin. Naistd
tarkoituksenmukaisimpia néyttdvit olevan erilaisiin yhteistyOprojekteihin ja benchmarking-
hankkeisiin osallistuminen, sijaisuuksien hoitaminen sekéd tietysti uusien ty&tehtdvien
suorittaminen. Kyseisid menetelmid leimaa erityisesti se, etti ne ovat johtajan normaalia
arkityotd eikd niitd siten mielletd kehittdmismenetelmind. N&in ollen niitd ei useinkaan
suunnitella ~ oppimisen = ndkokulmasta eikd oteta  huomioon  henkilokohtaisessa

kehittymissuunnittelussa. Kehittymisen kannalta kunkin hankkeen, sijaisuuden tai
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tehtdvimuutoksen yhteydessa tulisi pohtia, mité on tarkoitus oppia, miten ja milld aikataululla.
Liséksi kannattaa suunnitella, miten oppimista arvioidaan, toisin sanoen, miten opittu
kdytdnndssd todennetaan. MyoOs monet reflektointiin perustuvat menetelmét edistivit
tyOtehtdvien laajetessa tarvittavaa osaamista. Esimerkiksi mentorointi saattaa toimia erityisen
hyvin juuri tehtivanvaihdoksen yhteydessd. Téll6in mentorointisuhde voi olla perinteistd
lyhempi: kokenut johtaja ohjaa tuoreen kollegansa perehtymistd organisaatioon esimerkiksi

puolen vuoden ajan.

Kehittdimismenetelmien ryhmittely on sellaisenaan toki hieman kaavamainen, silld kukin
menetelma kehittdd kiytdnnosséd yhtdaikaisesti useaa kehittymistarvetta. Mallissa kéytetty jako
perustuukin sithen, mitd kehittymistarvetta kukin menetelmd eniten palvelee. Johdon
yksilollisten kehittimismenetelmien valinnassa on tirkedd ldhted johtajan henkilokohtaisesta
kehittymistarpeesta. Tarpeen oivaltaminen perustuu puolestaan aktiiviseen kehittymisen
itsearviointiin ja palautteen hakemiseen seké erilaisten arviointien perusteelliseen analyysiin.
Kehittymissuunnittelussa tuleekin edeté tavoite edelld: vain siten kyetddn valitsemaan kutakin
kehittymistarvetta ja —tavoitetta parhaiten edistdvd menetelmi. Kehittimismenetelmétarjotinta
voidaan hyddyntdéd kehittymissuunnittelun apuvilineend, kuitenkin vasta siind vaiheessa, kun

kehittymisen tavoitetila on miaritetty.

8.5 Jatkotutkimusteemoja

Tutkimustani voidaan kuvata kehittdmistutkimukseksi, jolloin tavoitteena on saavuttaa
tutkimustulosten avulla uusia tai parannettuja kdytdnnon sovelluksia (Niiniluoto 1984, 13).
Tutkimuksen ensisijainen tavoite on ollut luoda ymmaérrysté sille, miten ja minké vélineiden
avulla johdon kehittymistd voidaan organisaatiossa kaytdnnon tasolla parhaiten tukea.
Tutkimuksen tulokset ja johtopditokset ovat hyddynnettdvisséd parhaiten kohdeorganisaatiossa,
jonka toimintakulttuurista ja kontekstista aineisto kumpuaa. Pohdintaosiossa kuvatut
kdytdnnon kehittdmisajatukset sekd tutkimuksen pohjalta luotu kehittimismenetelmaétarjotin
ovat siten organisaation kéytettdvissd ja edelleen sovellettavissa. Toivon tutkimusten tulosten
ja johtopaitosten hyodyttdvin johdon kehittdmistyotd sekd konsernihallinnossa ettd K-
instituutissa — ja tietysti johdon kehittdimisen asiakkaita itseddn. Tekeehdn johtaja

ammatilliseen kehittymiseensa liittyvét valinnat viime kédessa itse.
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Vaikka tutkimus ei, kuten ei laadullinen tutkimus yleensdkéédn, tavoittele tulosten
yleistettdvyyttd, olen pyrkinyt tutkimusprosessin joka vaiheessa objektiivisuuteen, siind méiérin
kuin se yleensd on mahdollista, sekéd vilttiméédn liian vahvaa sidosta kohdeorganisaatioon.
Tarkoituksenani on ollut niet luoda johdon kehittdmiseen liittyvad, kdytdntoon sovellettavaa
tietoa, jota voidaan hyddyntdd myOs muissa suurissa tai keskisuurissa suomalaisissa
organisaatioissa. Itse olen johdon kehittdjdnd kaivannut laajempaa kehittimismenetelmiin
liittyvaa tutkimustietoa ja kirjallisuutta, joten uskon kiytdnnonléheisen tutkimuksen johdon
kehittdmismenetelmistid tulevan tarpeeseen. Uskon tutkimustulosten kiinnostavan erityisesti
yritysten johdon kehittdmisestd vastaavia henkil6itd, henkilostonkehittdjia  sekd
johtamiskoulutuksen tuottajia niin yrityssektorilla kuin korkeakouluissa. Esimerkiksi amk-
jatkotutkintojen kehittijét, joiden valmennettavat ovat péddasiassa yritys- tai julkisen sektorin
esimiehid, voivat hyotyé tutkimuksen annista. Toki tutkimukseen perehtyminen avartaa myds

kehitysviritteisen, omaa kehittymis- ja urapolkuaan pohtivan johtajan ndkemysta.

Koska tutkimukseni tavoitteena oli saavuttaa kiytdntoon sovellettavaa tietoa, jdi moni
mielenkiintoinen, teoreettinen ndkokulma wvaille syvempdd ymmaérrystd. Erityisen
kiinnostavana nden johdon sitoutumiseen liittyvét kysymykset. Vaikka yksi tutkimuksen
alaongelmista liittyi sitoutumiseen, se toimi tutkimusasetelman nédkdkulmasta kuitenkin
lahinnd paédtutkimusongelman selvittdimisen vélineend. Mielenkiintoiseksi nousee kysymys,
sitoutuvatko johtajat todella ndinkin sisdisesti, kuin tutkimustulos antaa ymmartdd. Onko
materiaalisilla vaikuttimilla sekd palkitsemisella vain hyvin véhdinen merkitys johtajien
sitoutumiseen? Asian tutkiminen toisi arvokasta tietoa palkitsemisjérjestelmien rakentamisen
ndkokulmasta. Johtajat sitoutuivat tutkimuksessa vahvasti organisaatioon. Kiinnostava
tutkimuskohde olisi my0s, edustaako tulos suomalaista johtajakenttdd yleisesti vai onko
sitoutuminen ehkd  kallistumassa  organisaatiosta ~ammattiuran suuntaan uuden
johtajasukupolven myd6td. Télloin myds sitouttamiseen liittyvien vélineiden keskindista

painotusta tulee arvioida uudelleen.

Toinen kapealle huomiolle jdényt ndkokulma liittyy yksittdisiin kehittimismenetelmiin. Koska
tutkimuksen tavoitteena oli koota monista eri kehittimismenetelmistdi koostuva
menetelmitarjotin, ei tutkimuksen puitteissa ollut mahdollista syventyd yksittéisiin
menetelmiin  niin perusteellisesti kuin olisin toivonut. Erityisen kiinnostavaksi koen

kasitteellistd ajattelua kehittdvien menetelmien syvillisemmén tutkimisen.

149



Strategiatydskentelyn ja kriittisen dialogin hyodyntdmistd oppimisen vilineind ei ole juurikaan
tutkittu johdon yhteisen oppimisen nikokulmasta. Ndiden menetelmien tarkempi tutkiminen
toisi varmasti tdrkedd tietoa esimerkiksi osaamisen johtamiseen liittyvien prosessien
lapivientiin. My0s se, miten oman tyon ohella kouluttaminen ja asiantuntijaluennointi
palvelevat sekd omaa ettd kuulijoiden oppimista, vaatii lisdtutkimusta. Monissa
organisaatioissa johtajat puhuvat usein erilaisissa koulutustilaisuuksissa. Asiaan kiytetdin
paljon resursseja, joten olisi arvokasta pohtia tarkemmin, miten puheista ja esityksistd saisi
aitoja oppimistilanteita: tilanteita, joita on mietitty pedagogisesta ndkokulmasta ja jotka
synnyttdviat sekd kuulijoissa ettd puhujassa oivalluksia, syvempdd ymmairrystd seké

sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin.

Tutkimukseni otsikko “Organisaatio johdon ammatillisen kehittymisen tukijana” johdattaa
lukijaa — myos tutkijaa itseddn — pohtimaan yksilon ja yhteison vélistd, ammatilliseen
kehittymiseen liittyvéd, vastuunjakoa. Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on ollut tuottaa
ymmérrystd ja kiytdnnon vélineitd organisaatiolle, toisin sanoen henkiléille, jotka vastaavat
organisaatiossa johdon kehittdmisestd. Tutkimustulokset osoittavat kuitenkin, ettd todellinen
haaste liittyy yksilon itseohjautuvuuden kehittimiseen: sithen, miten johtaja nédkee omat
ammatilliset kehitystarpeensa, joiden pohjalta hin asettaa kehittymistavoitteet ja valitsee
parhaiten soveltuvat kehittdimismenetelmét. Organisaation keskeisend tehtdvéni on ndin ollen
luoda konteksti, joka edistdd johtajan uraansa ja kehittymiseensd liittyvdd reflektointia ja
itseohjautuvuutta. Vain titd kautta johdon kehittiminen voi olla aidosti osa arjen
johtamisty6td: vain tavoitteen omakohtaisen oivaltamisen myd6td kehittdmisvilineet on
mahdollista nivoa kéytinnon tekemiseen. Organisaation panostaminen johdon kehittdmisen
systematiikkaan ja menetelmiin ei saa johtaa vastuun siirtymiseen yksiloltd organisaatiolle —

vaan organisaation ja yksilon tulokselliseen yhteistyohon.
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Liite 1
Teemahaastattelurunko:
Organisaatio johdon ammatillisen kehittymisen tukijana

Taustaa:
Kerro lyhyesti:
- nykyisestd tehtivastisi? Mitd osaamista se erityisesti vaatii?
- urastasi tdhédn mennessd? Mikd on koulutuksesi?

Teema-alue I. — Johtajan kasvumotivaatiota selittavat tekijit

1. Erittele syité sille, miksi kehitét itsedsi ammatillisesti?

2. Vaikuttavatko aiemmat kokemuksesi ja niihin liittyvét tunteesi mielestési siihen,
miten opit? Milld tavalla ne vaikuttavat?

3. Nimed muutama tapahtuma, joiden uskot vaikuttaneen vahvimmin omaan uraasi

liittyviin valintoihisi?

Teema-alue 2. — Johtajan sitoutumista selittavat tekijat

4. Mihin asioihin olet tyOssési erityisesti sitoutunut?
e sitoudutko vahvemmin ammattiuraasi vai organisaatioosi?
5. Mihin asioihin organisaatiossasi olet erityisesti sitoutunut?

6.  Millainen on mielestisi menestyksekés ura?

Teema-alue 3. — Ammatillista kehittymista edistivit ja estavat tekijat

7. Kuvaile seuraavien tekijoiden merkitystd omaan ammatilliseen kehittymiseesi.
Miten ne kdytédnnossa vaikuttavat kehittymiseesi?
a. tyoOsi
b. tyOn puitteissa kohtaamasi ihmiset
c. tydssd kohtaamasi vastoinkdymiset
d. koulutus
8. Olet asettanut kehittymisellesi tavoitteet ja tehnyt kehittymissuunnitelman. ..
Mitka tekijét edistdvét parhaiten omien kehittymistavoitteidesi toteutumista?
9.  Mitka tekijat estidvit kehittymistavoitteidesi toteutumista?

10. Miten arvioit ja ohjaat kiytdnnossd omaa oppimistasi?
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Teema-alue 4. — Johdon kehittymisen vilineet ja niiden tarkoituksenmukaisuus

11. Kuvaile keinoja, joiden olet itse havainnut kehittdvin omaa osaamistasi
parhaiten?
12. Mihin taitoalueeseen tai tarpeeseen kaipaat juuri nyt tukea? Laita seuraavat alueet
jarjestykseen.
a. itsensd ja tyOyhteisOn johtaminen
b. tyotehtidvien laajeneminen, uudet haasteet
c. kokonaisuuksien nikeminen
d. toimeenpanon ja itseohjautuvuuden kehittdminen
13. Minki menetelmien uskoisit edistdvén parhaiten ko. taitoaluetta? Valitse taulukon
(johdon kehittdmisen menetelmid) kunkin ryhmén menetelmisti 1-3 kpl. Tuleeko

mieleesi muita hyviksi kokemiasi menetelmié, joita taulukossa ei mainittu?

Teema-alue 5. — Organisaation rooli johdon ammatillisessa kehittamisessa

14. Kuvaile ihanneorganisaatiota, joka edistéisi omaa kehittymistési parhaalla
mahdollisella tavalla?

15. Mitké ovat mielestiisi organisaation vastuut ja tehtévit yksiloidensa kehittdmisessa?

16. Mistd asioista yksil0 itse vastaa oman kehittymisensd suhteen?

17. Mitd johdon kehittdmiseen liittyvid asioita muuttaisit tai kehittéisit Keskossa?
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Kisitekarttatyoskentely: Liite 2
Henkilostonkehittijit

Liite 2 A: Johtajan kasvumotivaatioon vaikuttavat tekijat

kehitysratkaisujen
saatavuus

Johtajan
kehittymismotivaatioon
vaikuttavat...

esimichen
asenne
tavoitteet

palkitseminen

kehittya

ympariston
muuttuvat
vaatimukset

Liite 2 B: Johtajan sitoutumiseen vaikuttavat tekijét

/
Johtajan

tyohon sitoutumiseen
vaikuttavat...

"/ kehittymis- ja ura-
mahdollisuudet

vaikuttamis-
mahdollisuudet

edut ja
palkitseminen

haastavat
mutta realistiset
tavoitteet
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Kasitekarttatyoskentely:
Henkilostonkehittijit

Liite 2 C: Kehittymistavoitteiden toteutumista edistivat ja estivat tekijét

tavoitteellisuus monipuoliset

menetelmét

verkostot
ja benchmarking

Kehittymis-
tavoitteiden
toteutumista

edistiii / estida

/

helppous

kehittdmis-
ratkaisujen

kokemus siité,
ettd voi vaikuttaa

aiemmat
kokemukset

keskustelut /
kollegojen
kokemukset

taloudellinen
tilanne

Liite 2 D: Johdon kehittdmisen vilineet

luottamus-
tehtavat

kollegat

yhteistyo-
mppanit

tehtavakierto

tyOssa-
oppiminen

tiedon jakaminen
ja tyostaminen

. . /’//
opettaminen itse
itseopiskelu lukemalla

mentorointi

-@ mentoroitavana

uudet
tyOtehtavit

\

Johdon
kehittimisen
vialineet

esimies-alais-
suhde

kehitys-
keskustelu
ja tavoitteet

tutkimukset
ja arvioinnit

kulttuurin
kehittiminen
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