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Jatkuvasti muuttuvissa ja yha kilpaillummissa toimintaymparistdissa toimivat organisaatiot tar-
vitsevat menestyakseen kyvykkaitd johtajia ohjaamaan organisaatiota kohti strategisten tavoit-
teiden saavuttamista. Eri organisaatiotasoilla toimivilla johtajilla ja paatdksentekijoilld on tunnis-
tettu olevan kasissdan avaimet koko organisaation potentiaalin valjastamiseen. Johtajuus ei ole
pelkdstddn synnynndinen ominaisuus, vaan se nahdaan opittavissa ja harjoiteltavissa olevana tai-
tona. Nopeat muutokset organisaatioiden toimintaymparistoissa tuovat painetta muutokselle ja
uudistumiselle, seka niiden my6ta johdon kehittamiselle. Kasvaneet investoinnit johdon kehitta-
misen toimenpiteisiin lisddvat kiinnostusta arvioida niiden tuloksellisuutta ja vaikututtavuutta.

Taman tapaustutkimuksen tavoitteena on arvioida lyhytkestoisen ja kertaluontoisen johtamis-
valmennuksen vaikuttavuutta johtamisen kehittamisinterventiona siihen osallistuneiden esihen-
kildiden nakokulmasta. Esihenkildiden kokemukset vaikuttavuudesta tulkitaan suhteessa val-
mennukselle asetettuihin tavoitteisiin. Vaikuttavuutta tarkastellaan Hamblinin viisiportaisen ar-
viointimallin muodostaman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kautta mallin neljalla ensim-
maisella tasolla. Malli jasentda vaikuttavuuden ilmentymat reaktioiden, oppimisen, kdyttaytymi-
sen, organisaation ja perimmaisen hyddyn tasoille.

Tutkimuksen empiirinen osuus on toteutettu laadullisella otteella. Aineisto on keratty haastatte-
lemalla yhdeksda kohdeyrityksen esihenkiléroolissa toimivaa ja valmennukseen osallistunutta
henkiloston jasenta. Tassa tutkimuksessa vaikuttavuutta tarkastellaan esihenkildiden kokemus-
ten ja heidan niistd tekemien tulkintojen kautta. Kirjalliset valittomasti valmennusten yhteydessa
keratyt reaktiopalautteet ja kohdeyrityksen henkil6stétutkimuksen tulokset vahvistavat haastat-
telujen perusteella havaittua vaikuttavuutta reaktioiden ja organisaation tasoilla myds muiden
osallistujien ja henkiloston ndkokulmasta.

Empiirisen osuuden keskeisimmat tulokset osoittavat valmennuksella olleen vaikuttavuutta kai-
killa neljalla tasolla. Vaikka koetut vaikutukset ovat yksil6llisia ja vaihtelevat osallistujittain, esi-
henkil6t kokevat valmennuksen olleen kuitenkin laajasti hyddyllinen niin heille itselleen kuin or-
ganisaation muille esihenkildillekin. Tulosten valossa voidaan todeta valmennukselle asetettujen
tavoitteiden tayttyneen. Saadut tutkimustulokset tarjoavat vahvistusta sille, etta lyhytkestoinen
ja kertaluontoinen johdon kehittaminen voi olla vaikuttavaa. Lisdksi tutkimus antaa mallia tavoit-
teisiin peilautuvasta johdon kehittamisintervention vaikuttavuuden arvioinnista.
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1 Johdanto

Jatkuvasti muuttuvissa ja yha kilpaillummissa toimintaymparistoissa toimivat organisaa-
tiot tarvitsevat menestyakseen kyvykkaita johtajia ohjaamaan organisaatiota kohti stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamista. Johdon kehittamiselle on tarpeita, jotka kumpuavat
seka organisaation sisalta etta sen ulkopuolisesta toimintaymparistosta, kuten teknolo-
gian nopeasta kehityksestd. (Amagoh, 2009). Nopeat muutokset organisaatioiden toi-
mintaymparistoissa tuovat erityista painetta muutokselle ja uudistumiselle, seka niiden

myota johdon kehittamiselle.

Hyva johtajuus auttaa organisaatioita menestymaan haasteellisissa olosuhteissa ja on
selvaa, ettda huonolla johtamisella on lukuisia kielteisia vaikutuksia organisaatioon. Eri
organisaatiotasoilla toimivilla johtajilla ja paatoksentekijoilla onkin tunnistettu olevan
kasissdan avaimet koko organisaation potentiaalin valjastamiseen. Johdon kehittaminen
onkin yksi parhaista vaylista organisaation toiminnan kasvattamiseen ja kilpailukyvyn ke-

hittdmiseen (Ebrahimi Mehrabani ja Azmi Mohamad, 2015).

1.1 Tutkimuksen padkasitteet

Johtajuutta on kasitelty kirjallisuudessa pitkalti kdsitteiden "leadership” ja “7management”
kautta. Vaikka kasitteet ovat laheisid, on niissa ilmeisia erottavia tekijoita ja toisaalta joh-
tajuudelle Ioytyy ldhes yhtda monta maaritelmaa kuin on maarittelijoitakin. “Manage-
ment”:in keskiéssa on organisaation toimintatapojen ja kompleksisuuden johtaminen,
kun taas ”leadership”:ssa on kyse ennen kaikkea ihmisten ja muutoksen johtamisesta
sekd suunnan nayttamisestd. Molemmille on kuitenkin oma paikkansa. (Amagoh, 2009;
Kotterman, 2006.) Tassa tutkimuksessa johtaminen hahmotetaan ”leadership” kasitteen
kautta, painottaen ihmisten johtamisen ndakékulmaa ja johtajan roolia strategian toteu-

tumisen varmistajana.



Useimmat johtajuuden tutkijat uskovat, ettei johtajuus ole pelkdstdan synnynndinen
ominaisuus, vaan opittavissa oleva taito siina missa polkupyo6ralla ajaminenkin (Brun-
gardt, 1996). Tahan laajasti hyvaksyttyyn kasitykseen perustuu johdon kehittdminen.
Johdon kehittamisessa kiinnostuksen kohteena ovat johtajien johtamisosaaminen ja -
kompetenssit. Yksilotason osaamisesta puhuttaessa kaytetdan useita kasitteita, kuten
taitoja, kyvykkyytta ja patevyytta. Kompetenssilla eli ammattitaidolla tarkoitetaan yksi-
I6n tietoja, taitoja ja asenteita, joiden avulla yksil6 on kyvykas suoriutumaan tehtavistaan
(Prahalad & Hamel, 1990; Drejer, 2000; Lindgren ja muut, 2003; Sanchez, 2004; Sumkin
& Tuomi, 2012).

Johdon kehittamisesta puhuttaessa on tehtdva ero johtajuuden kehittamiselle ja yksit-
tdisen johtajien johtamisvalmiuksien kehittamiselle. Johtajuuden kehittamisella tarkoite-
taan organisaation johtamiskadytantojen kollektiivista kehittamista. Johtajien johtamis-
valmiuksien kehittdminen taas keskittyy yksilon johtamispotentiaalin kasvattamiseen
kompetensseja eli tietoja, taitoja ja asenteita muuttamalla. Johtajuutta on tarkasteltu
pitkalti yksilotason ilmiona, jolloin fokus on ollut johtajan ominaisuuksissa, taidoissa ja
kayttaytymisessa. Toisaalta johtajuutta voidaan tarkastella monitahoisena ilmiéna, joka
kulminoituu johtajan ja organisaationaalisen seka sosiaalisen ympariston valiseen vuo-

rovaikutukseen. (Kakkonen & Viitala, 2007; Dalakoura, 2010.)

Johdon kehittamisen vaikuttavuuden arvioinnilla pyritdan selvittdmaan kehittamisinter-
vention vaikutuksia ja onnistumista sille asetettuihin tavoitteisiin nahden (Vaherva, 1983,
s. 167; Kakkonen & Viitala, 2007, s. 48). Koska johdon kehittamisen vaikuttavuudelle ei
ole kehitetty omaa tasmallista arviointimalliaan (ks. Peltonen ja muut, 1998), johtamis-
koulutuksen vaikuttavuuden arviointi perustuu perinteisiin koulutusten vaikuttavuuden
arviointiin kehitettyihin menetelmiin, ja olemassa onkin useita toisiaan muistuttavia ar-

viointimalleja.

Yksi tunnetuimpia malleja on Kirkpatrickin ja Kirkpatrickin vuonna 1959 laatima koulu-

tuksen vaikuttavuuden arviointimalli (Kennedy ja muut, 2014). Mallissa koulutuksen



vaikuttavuutta tulee arvioida neljalla tasolla, joita ovat reaktiot, oppiminen, toiminta ja
tulokset (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, s. 21-26). Hamblinin (1974) mallissa taas syy-
seuraussuhteiden ketjun mukaisesti vaikuttavuutta voidaan havaita viidella tasolla. Mal-
lissa arsyke eli koulutus aiheuttaa reaktion, josta seuraa oppiminen. Oppimista seuraa
opitun siirtovaikutuksen prosessin myota muutos ammatillisessa kayttaytymisessa. Kayt-
taytymisen muutos johtaa organisaatiotason muutoksiin, jotka edelleen vaikuttavat or-

ganisaation perimmaisten tavoitteiden saavuttamiseen. (Hamblin, 1974, s. 15.)

Johtajuuden ja esihenkilotyon kehittamiseen kdytetdadn organisaatioissa valtavasti re-
sursseja, mutta kehittdmisinterventioiden vaikuttavuuden arviointiin ei useinkaan kiin-
nitetta riittavasti huomiota. Monet organisaatiot keskittyvat mittaamaan koulutusten ja
valmennusten aiheuttamia valittomia reaktioita, sen sijaan, etta arvioitaisiin kayttayty-
misen muuttumista ja siitd seuraavia muutoksia organisaation tuloksissa (Saari ja muut,

1988; Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006; Kennedy ja muut, 2014).

Pintapuolista tai vahaista vaikuttavuuden arviointia selittda sen haasteellisuus ja arvioin-
tiin liittyva problematiikka. Yksi keskeisimmistd ongelmista on se, ettei vaikuttavuuden
arviointiin ole yksiselitteistd menetelmaa tai mittaristoa (Peltonen ja muut, 1993). Toi-
saalta kehittamisinterventioiden ja tulosten valisen syy-seuraussuhteen osoittaminen on
osoittautunut hankalaksi, silla johtajien toimintaan vaikuttaa lukuisia johdon kehittami-
sen ulkopuolisia tekijoitd, kuten johtajien toimintaymparistoon liittyvat tekijat (Kakkonen

& Viitala, 2007, s. 12).

1.2 Tutkimuksen tavoite, rajaus ja tarkoitus

Tutkimuksen tavoitteena on arvioida lyhytkestoisen johtamisvalmennuksen vaikutta-
vuutta johtamisen kehittdmisinterventiona. Vaikuttavuutta arvioidaan Kirkpatrickin
(1959) kehittdaman ja Hamblinin (1974) laajentaman viisiportaisen mallin avulla valmen-
nuksen suorittaneiden esihenkil6iden nakékulmasta. Tutkimus on rajattu tarkastele-

maan valmennuksesta seuranneita esihenkiléiden oppimista ja oivalluksia (taso 2),



heidan kayttaytymisensa ja toimintatapojensa muutosta (taso 3) seka organisaatiotason
vaikutuksia (taso 4). Tutkimukseen kaytettavissa olleet resurssit ja tutkimuksessa valittu
esihenkil6iden ndakokulma yhdessa ohjasivat valintaa rajata Hamblinin mallin viidennen

tason vaikutukset eli organisaation perimmaiset hyédyt tarkastelun ulkopuolelle.

Empiirisen tutkimuksen tulokset antavat siten vastauksen siihen, miten lyhytkestoiseen
johtamisvalmennukseen osallistuneet esihenkilot kokevat osallistumisen vaikuttaneen
omien johtamiskyvykkyyksiensa kehittymiseen, omien tydskentelytapojensa muutok-
seen ja kasityksiinsa organisaation yhtendisen johtamiskulttuurin vahvistumisesta seka
muista organisaatiotason vaikutuksista. Tutkimusongelmaa ratkotaan seuraavien tutki-
muskysymysten ja apukysymysten kautta:

1. Millaisia yleisia kokemuksia valmennus heratti osallistujissa (taso 1)?

o Millaiset lahtékohdat valmennukseen osallistumiselle oli?
o Millaisia reaktioita valmennus heratti?

2. Millaisia vaikutuksia valmennukseen osallistuneet esihenkil6t kokevat valmen-
nuksella olleen omiin johtamiskykyihinsa (taso 2) ja -toimintatapoihinsa (taso 3)
seka minkalaisiksi he kokevat valmennuksen keskeisimmat organisaatiotason vai-
kutukset (taso 4)?

o Millaisten tekijoiden osallistujat kokevat edistaneen valmennuksen opit-
tujen asioiden siirtamista kaytannon toimintatapoihin ja millaisten esta-
neen tai vaikeuttaneen sita?

3. Missa maarin valmennukselle asetetut tavoitteet ovat tayttyneet?

Empiirisen tapaustutkimuksen kontekstina toimii Pohjois-Euroopassa toimivan poérssiyh-
tion kaikille Suomessa toimiville noin 1 200 esihenkil6lle suunnattu lyhytkestoinen joh-
tamisvalmennus, jonka perimmaisena tavoitteena oli kollektiivinen johtajuuden ja joh-
tamiskulttuurin vahvistaminen organisaatiossa. Toteutuksia oli kohderyhman suuresta
koosta johtuen useita, mutta niiden sisalto oli kaikille sama. Esihenkil6t osallistuivat val-

mennukseen kertaluontoisesti.
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Johdon kehittamisen vaikuttavuutta on arvioitu jonkin verran aiemminkin, vaikkakin kas-
vaneiden investointien myo6ta tarve vaikuttavuuden arviointiin on kasvanut. Aiemmat
tutkimukset (vrt. esim. Kakkonen & Viitala, 2007; Kim ja muut, 2017; Tafvelin ja muut,
2021; Mayowski ja muut, 2022) ovat keskittyneet usein pitkdkestoisiin vahintaan useita
koulutuspadivia kestaviin ja luonteeltaan strategisiin valmennusohjelmiin, joiden tavoit-
teena on kehittaa johtamiskompetensseja kokonaisvaltaisesti. Taman tutkimuksen tar-
koitus on tdydentda johdon kehittamisen vaikuttavuustutkimuksen kenttaa selvittamalla
miten vaikuttavaa lyhytkestoinen muutaman tunnin mittainen ja kertaluontoinen val-

mennus voi olla.

1.3 Tutkimusmenetelmat ja -aineisto

Tutkimusongelman luonteesta johtuen lahestymistavaksi valittiin otteeltaan laadullinen
tapaustutkimusstrategia, jonka avulla pyritdan tarkastelemaan kiinnostuksen kohteena
olevaa ilmi6ta yksityiskohtaisesti ja moniulotteisesti sen omassa kontekstissaan (Hirs-
jarvi ja muut, 2009; Koskinen ja muut, 2005, s. 157). Tassa tutkimuksessa tapaus kasite-
taan kohdeyrityksessa toteutetuksi johtamisvalmennukseen osallistuneiksi esihenkil6iksi,
ja tapauksen sisdista vertailua toteutetaan vertailemalla horisontaalisella tasolla eri esi-

henkil6iden kokemuksia.

Eskolan ja Suorannan (2003) mukaan laadullisessa tutkimuksessa aineisto keratdan tyy-
pillisesti laadullisin menetelmin, kuten havainnoinnin tai haastatteluiden kautta. Lisdksi
tunnusomaista on harkintaan perustuva tutkimusotanta, joka on laadullisissa tutkimuk-
sissa tyypillisesti pieni, laadun korvatessa maaran. Tutkimusta varten haasteltiin yhdek-
sdaa koulutukseen osallistunutta kohdeyrityksen esihenkiléd. Haastattelut olivat puo-
listrukturoituja teemahaastatteluja ja ne toteutettiin etdayhteyksien avulla Microsoft
Teams-ymparistossa kesa-elokuussa 2020. Haastatteluaineisto litterointiin ja analysoin-

tiin pdaosin teoriaohjaavan sisallonanalyysin keinoin.
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Tutkimuksessa hyddynnettiin aineistotriangulaatiota siten, ettd haastatteluaineiston li-
saksi tutkimusta varten tarkasteltiin koulutuksen jokaisesta toteutuksesta post it -lapuille
kerattya valitonta reaktiopalautetta koulutuksen onnistumisesta ja kehitysehdotuksista.
Analyysia varten palautteet teemoiteltiin aineistolahtoisesti ja kvantifioitiin. Organisaa-

tiotason vaikutuksia verrattiin kohdeyrityksen henkilostotutkimuksen tuloksiin.

1.4 Tutkimusraportin rakenne

Raportin toinen ja kolmas luku muodostavat yhdessa tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen.
Luku 2 taustoittaa tutkimuksen teoreettista viitekehysta kasittelemalla osaamisen kehit-
tamisen ja johdon kehittamisen konteksteja organisaation oppimisesta ja oppimisnake-
myksista aina johdon kehittamisen tarpeisiin ja menetelmiin saakka. Luku 3 kasittaa tut-
kimuksen teoreettisen viitekehyksen, johdon kehittdmisen vaikuttavuuden, jonka lapi
tutkittavaa ilmiota tarkastellaan. Vaikuttavuuden arviointiin sovelletaan Hamblinin (1974)

luoman koulutuksen vaikuttavuuden arviointimallin tasoja 1-4.

Luku 4 esittelee tapaustutkimuksen metodologiset lahtokohdat ja tutkimusprosessin ku-
lun vaihe vaiheelta tehtyine valintoineen. Luvussa kasitelldan tapaustutkimusta tutki-
musstrategiana, teemahaastattelua aineistonhankintamenetelmana ja sisalléonanalyysia
aineiston analysoinnin menetelmana. Tutkimuksen empiirinen osuus muodostaa viiden-
nen luvun. Aluksi esitelldan tutkimuksen kohdeyritys ja tapauksena toimiva johtamisval-
mennus seka taustatiedot haastatelluista esihenkildista, joiden kokemukset vaikuttavuu-
desta ovat tutkimuksen kohde. Haastattelujen kautta keratyt kokemukset koulutuksen
vaikuttavuudesta esitelldaan Hamblinin (1974) arviointimallin mukaisessa jarjestyksessa

peilaten koulutukselle asetettuihin tavoitteisiin.

Viimeinen luku kasittaa johtopaatokset peilaten tutkimuksen empiirisen osuuden tulok-
sia aiempiin tutkimuksiin. Luvussa arvioidaan myos tutkimuksen rajoituksia ja laatua
sekd pohditaan tutkimuksen kaytannollista merkitystd ja mahdollisia jatkotutkimusai-

heita.
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2 Johdon kehittaminen osaamisen kehittamisen kontekstissa

Synnytaanko johtajaksi vai onko se opittavissa oleva taito? Miten johtajia ja toisaalta joh-
tamista kehitetaan vastaamaan jatkuvasti muuttuvan maailman tarpeisiin? Tama luku
tarjoaa katsauksen johdon kehittamiseen lahtien liikkeelle yksildiden osaamisista ja op-
pimisesta ja paattyen johdon kehittamisen strategisiin ulottuvuuksiin, johtamiskompe-

tensseihin ja kehittdmisen menetelmiin.

2.1 Osaamisen kehittamisen ja oppimisen viitekehys

Tassa alaluvussa tarkastellaan osaamisen kehittamisen ja oppimisen viitekehyksia niihin
liittyvien keskeisten kasitteiden kautta. Ensin tarkastellaan osaamista ja sen kehittamista
ylatasolta organisaatioiden nakékulmasta. Lopuksi syvennytaan yksilon osaamisen ja op-

pimiseen liittyviin nakékulmiin.

2.1.1 Osaamisen kehittaminen ja organisaation oppiminen

Osaaminen on yksi organisaatioiden tarkeimpia kilpailutekijoita, minka vuoksi sen johta-
miseen kannattaa panostaa. Osaamiselle on lukuisia maaritelmia. Perinteisesta nakokul-
masta silla tarkoitetaan yksilon tietoja, taitoja ja kokemuksia, kun taas laajemmin katsot-
tuna sitd voidaan pitda organisaation ydinkyvykkyytena saavuttaa strategisen tavoit-
teensa (ks. esim. Prahalad & Hamel, 1990; Drejer, 2000; Lindgren ja muut, 2003; Sanchez,
2004; Sumkin & Tuomi, 2012).

Osaamisen johtamisella tarkoitetaan kaikkia niitd keinoja, joilla organisaation strategian
toteuttamiseen vaadittavaa osaamista, eli tietoja ja taitoja, sailytetdan, kehitetdan ja
hankitaan (Viitala, 20053, s. 14). Olennainen osa osaamisen johtamista on organisaation
nykyisten jasenten osaamisen tehokas hyodyntdaminen, silld organisaatioiden osaamista

ei synny ilman yksilén oppimista ja osaamista (Ellstrém, 2001). Organisaation jasenten
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osaamiset ja niiden tehokas hyodyntaminen muodostavat organisaation toiminnan pe-
rustan ja luovat edellytykset menestykselliselle toiminnalle organisaation kontekstissa

(Skrinjari¢, 2022).

Osaamisen kehittdmisen perimmaisia tavoitteita on muun muassa organisaation strate-
gian toteuttamisen osaamisedellytysten varmistaminen, tyén laadukkuuden ja tehok-
kuuden parantaminen seka yksilon suoriutumisen ja sitoutumisen vahvistaminen. Vaikka
vastuu oman osaamisen kehittamisesta on luonnollisesti jokaisella yksil6lla itsellaan, ei
organisaatioiden kannata kuitenkaan jaada toimettomaksi, vaan pyrkia systemaattiseen

organisaation osaamispadoman kehittamiseen. (Sanchez, 2004; Ukko ja muut, 2017.)

Osaamisen kehittdmisen prosessi kdynnistyy osaamisen nykytilanteen maarittelemisella,
edeten nykytilanteen vertailuun tulevaisuuden tarpeita vasten (Haténen, 2000, s. 31; Vii-
tala, 20054, s. 87). Ennen osaamisen kehittdmisen menetelmien valintaa tuleekin maa-
ritelld tarvittavat osaamiset ja selvittdda mita osaamista organisaatiosta |6ytyy jo entuu-
destaan, ja perustaa osaamisen kehittamisen paatdkset harkitun valmistelutyén varaan.
Vaihtoehtona osaamisen kehittamiselle on ostaa tai lainata osaamista yrityksen ulkopuo-

lelta. (Viitala, 20054, s. 254—-258.)

Viitalan (2005a, s. 260) mukaan menetelmat osaamisen kehittdmiseen voidaan jakaa
luokkiin muun muassa sen mukaan missa maarin ne keskittyvat yksilon vai tydyhteisén
osaamisen kehittdmiseen ja toisaalta sen mukaan onko kehittdminen sidottu kuinka tii-
visti tyohon vai tapahtuuko se tyon ulkopuolella. Esimerkkeja tyon yhteydessa tapahtu-
vista osaamisen kehittdmisen menetelmista ovat esimerkiksi erilaiset sijaisuudet ja tyo-
kierrot, kehitysprojektit sekd mentorointi. Tyon ulkopuolella tapahtuvaa kehittamista
edustavat taas esimerkiksi koulutukset ja omaehtoinen opiskelu. (Viitala, 2005a, s. 261—

262, 271.)

Organisaation oppimisen kasite kuvaa organisaation toiminnan uudistamisen ja kehitty-

misen jatkuvaa prosessia (Drejer, 2000; Ellstrom, 2001; Kumar & Ganguly, 2021). Sen
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lahtokohtana on organisaation jasenten eli tyypillisesti yrityksen henkildston oppiminen,
vaikkei sitd voidakaan pitaa organisaation oppimisen takeena (Ellstrom, 2001; Kupias &
Peltola, 2019, s. 188). Yksiloiden oppimisen lisdksi tarvitaan yhdessa oppimista. Osa yk-
sildiden ongelman ratkaisun seurauksena oppimista asioista muodostuu organisaation
rutiineiksi, prosesseiksi ja toimintamalleiksi, jotka tallentuvat organisaation muistiin (Ell-
strom, 2001). Organisaation oppiminen maarittelee organisaation uuden osaamisen
tuottajana ja se edellyttdd maaratietoista tarvittavan osaamisen johtamista ja kehitta-
mista (Sumkin & Tuomi, 2012). Laheinen kasite oppiva organisaatio taas kuvaa oppimista
mahdollistavia tekijoita. Sengen mukaan oppivan organisaation ydinajatuksena on toi-
minnan jatkuva kehittdminen ja kasite viittaakin organisaation kykyyn muodostaa jaet-

tua ymmarrysta ja muuttaa toimintaansa sen perusteella. (Caldwell, 2012.)

2.1.2 Yksilon osaaminen ja oppiminen

Tyon vuosi vuodelta kiihtyvda monimutkaistuminen asettaa paineita yksildiden osaami-
selle ja ammattitaidolle, liittyen yha useammin teoreettisen tiedon hallintaan ja omak-
sumiseen. Toisaalta tyosuoritukset vaativat yksil6ilta myos yha monipuolisempia kdytan-
non taitoja ja valmiuksia. Yksiléiden oppiminen on osa arkipaivaista elamaa, ja oppimista
tapahtuukin kdytannossa elamamme jokaisena paivana tavalla tai toisella ja tiedostetusti
tai tiedostamattomasti. Oppimiselle on psykologian tutkimuksessa monia maaritelmia,
minka vuoksi tdsmallisen maaritelman esittdminen on haastavaa (Garavan, 1997). Oppi-
misen voidaan nahda ulkopuolisten tekijoiden ohjaamana prosessina, jossa yksilé muut-
taa toimintaansa kokemusten perusteella (ks. Garavan, 1997). Yksinkertaistaen oppimi-
sella tarkoitetaan tietojen, taitojen tai asenteiden omaksumista tai muuttumista, joka voi
tapahtua nopeasti tai vain vahitellen (Kupias & Peltola, 2019, s. 37). Oppiminen voi siten

olla myos jo olemassa olevien tietomallien vahvistamista tai jostakin poisoppimista.

Oppimisen prosessista monimutkaisen tekevdat muun muassa sen tilannesidonnaisuus
seka oppijoiden oma historia, silld yha useammin oppijan tulee kyeta haastamaan ja rik-

komaan omia aikaisempia ajatusmallejaan ja toisaalta katsomaan asioita aivan uusista
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kulmista (Viitala, 2005a, s. 136). Oppimisen ymmartamiseksi tarkastellaan erilaisia oppi-
miskasityksia, jotka ohjaavat ajatuksiamme siita, miten yksild oppii. Vallalla olevat oppi-
misndakemykset ovat vaihdelleet eri vuosikymmenina ja niiden keskeisin ero on oppijan
roolin painotuksissa. Oppimisndakemykset jaotellaan perinteisesti behavioristiseen, kog-

nitiiviseen, konstruktivistiseen ja humanistiseen oppimiskasitykseen.

Behavioristisessa néikemyksessd oppija on passiivinen tiedon vastaanottaja, jonka oppi-
mista ohjaavat ulkopuoliset tekijat ja arsykkeet. Kiinnostuksen kohteena behavioristi-
sessa katsannossa ovat arsykkeiden aiheuttamat reaktiot ja niita seuraava kayttaytymi-
nen, joita ohjataan palkitsemalla toivottu kayttdaytyminen ja rankaisemalla ei-toivottua
kayttaytymista. Kognitiivisen oppimisnékemyksen pohjalla on ymmartaminen, joka on
seurausta oppimisprosessista, joka kdynnistyy aiemman ja uuden tiedon vélisen ristirii-
dan tunnistamisesta. Oppija on oppimisprosessissa aktiivinen toimija, joka omalla ajat-
telullaan pyrkii kasittelemaan ja muokkaamaan tietorakenteitaan. (Krauss & Ally, 2005.)
Nama kaksi ensimmaista nakemysta ovatkin melko klassisia ja yksinkertaistaen oppimi-

sen mekanismeja kuvaavia.

Konstruktivistinen oppisnéikemys laajentaa kognitiivista nakemysta keskittyen tiedon ra-
kentumisen prosessiin ja toimintaan. Oppiminen on jatkuva ja aktiivinen prosessi, jossa
oppija muodostaa sisdiset mallinsa aina itse aiempien tietojensa ja kokemustensa va-
rassa ja havainnoimalla ympardivaa maailmaa ja sen ilmidita. (Tynjala, 1999; Kupias &
Peltola, 2019, s. 103.) Sosiokonstruktivistinen nakemys painottaa oppimista vuorovaiku-
tuksessa muiden kanssa, yhdessa oivaltamalla ja yhteista tietoisuutta rakentamalla (Ku-
pias & Peltola, 2019, s. 105). Jaetun tiedon ja yhteisten merkitysten rakentuminen ko-
rostuvatkin juuri sosiokonstruktivistisessa oppimisnakemyksessa. Humanistinen ndéke-
mys taas korostaa ihmisen luontaista uteliaisuutta ja itseohjautuvuutta huomioiden yk-
silolliset tarpeet (Kupias & Peltola, 2019, s. 107-108). Oppimisen ndhdaankin siten tah-

tadvan kokonaisvaltaiseen minan kehittymiseen ja pyrkimyksena itsensa toteuttamiseen.
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Osaamista ei voi siirtaa henkilosta toiseen, vaan oppimiseen tarvitaan yksilén motivaa-
tiota (Ackerman ja muut, 2001) ja volitiota, eli kykya tarttua toimeen (Tynjala, 1999).
Motivaatio ohjaa kiinnittamaan huomiota asioihin ja sdatelee sitd, kuinka voimakkaasti
huomion kiinnittyminen tapahtuu. Motivaation taso tyypillisesti vaihtelee eri oppimisti-
lanteissa ja eri vaiheissa tyouraa, ollen voimakkaimmillaan silloin kun yksil6é kokee tarvit-
sevansa jotain osaamista, jota hanella ei vield ole. (Kupias & Peltola, 2019. s. 69-73.)
Opittavan asian mielenkiintoisuus ja tarkeyden kokemus lisaavat yksilon oppimismoti-
vaatiota (Ackerman ja muut, 2001). Oppimista taas vaikeuttaa kokemus siitd, ettd osaa
opittavan asian jo entuudestaan kattavasti. Oppimismotivaatioon voi vaikuttaa heiken-
tavasti myos se, jos oppiminen koetaan liian vaivalloiseksi tai jos paine muuttua tulee
ulkopuolelta ja sen my6ta joutuu toimimaan omasta nakokulmasta katsottuna liian no-
peasti. Asioiden omaksuminen vaatii riittavasti aikaa, tahdon voimaa ja toistoa. (Kupias

& Peltola, 2019, s. 69-73.)

Nykyisin oppimisesta puhutaankin usein jatkuvana ajattelun kehittymisena ja elinikai-
sena prosessina, johon jatkuvasti muuttuvat tyoelaman vaatimukset kirittavat meita. Ai-
votutkimusten perusteella oppimisen kyky sdilyy lahtokohtaisesti [api elaman, vaikkakin
tutkimuksissa on havaittu yksil6llista vaihtelua (Hertzog ja muut, 2008). Oppimiskyky ja
elinikdisen oppimisen periaatteen sisdistdiminen on yksi tarkeimpia edellytyksia parjata

kiihtyvaan tahtiin muuttuvassa tyossa ja toimintaymparistdissa.

2.2 Johdon kehittamisen viitekehys

Useimmat johtajuuden tutkijat uskovat, ettei johtajuus ole pelkdstdan synnynnainen
ominaisuus, vaan opittavissa oleva taito siind missa polkupyo6ralla ajaminenkin (Brun-

gardt, 1996). Tahan laajasti hyvaksyttyyn kasitykseen perustuu johdon kehittdminen.
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2.2.1 Nadkokulmia johdon kehittamiseen

Nopeat muutokset organisaatioiden toimintaymparistdissa tuovat painetta muutokselle
ja uudistumiselle, seka niiden myo6ta johdon kehittamiselle. Hyva johtajuus auttaa orga-
nisaatioita menestymaan haasteellisissa olosuhteissa ja on selvda, etta huonolla johta-
misella lukuisia kielteisid vaikutuksia organisaatioon (Ebrahimi Mehrabani & Azmi Mo-
hamad, 2015). Eri organisaatiotasoilla toimivilla johtajilla ja paatoksentekijoilla on myos
yleisesti tunnistettu olevan kasissaan avaimet koko organisaation potentiaalin valjasta-
miseen. Johdon kehittaminen onkin yksi parhaista vaylista organisaation toiminnan kas-
vattamiseen ja kilpailukyvyn kehittamiseen. (Ebrahimi Mehrabani & Azmi Mohamad,

2015).

Seka julkisorganisaatioissa etta yrityksissa on heratty maailman ja tyoelaman jatkuvan
muutoksen aiheuttamiin kehitystarpeisiin. Tarpeet johdon kehittamiseen kumpuavat
seka organisaatioiden ulkoisista etta sisdisista toimintaymparistoista. Ulkoisen ymparis-
ton muutosvirtoja viime vuosikymmenina ovat olleet muun muassa teknologian nopea
kehitys, lisdantyva epavarmuus ja maailmanlaajuinen kiristynyt kilpailu. Nama erityisesti
tiedon jakamiseen ja saatavuuteen liittyvat muutosvirrat ovat pakottaneet organisaatiot
madaltamaan hierarkioitaan ja hajauttamaan paatoksentekoa laajemmalle. (Dalakoura,

2010.)

Edelld kuvattuihin muutosvirtoihin ja niiden tuomiin haasteisiin organisaatioissa pyritaan
vastaamaan kehittamalla organisaation kapasiteettia johdon kehittamisella, jolla tahda-
tadn hyvaan johtamiseen ja organisaation johtajuuden tason kehittdmiseen (Luoma ja
muut, 2005, s. 9). Erityisesti yritysmaailmassa on tehty viime vuosikymmenina suuria in-
vestointeja johdon kehittdmiseen erilaisin menetelmin, kuten johtamisvalmennusohjel-
mien kautta. Nailla kehittamistoimenpiteilla on monissa organisaatioissa pyritty johtami-
sen tason parantamisella vastaamaan sidosryhmien ja osakkeenomistajien vaatimuksiin
ja odotuksiin. Dalakouran (2010) mukaan organisaatioiden onkin kehitettdava johtamista

kaikilla asteilla selviytydkseen muuttuvissa olosuhteissa.
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Luoma (2005) toteaa johdon kehittamiseen liittyvista nakemyseroista huolimatta |0yta-
neensad johdon kehittamista yleisesti luonnehtivia maaritteitd, joiden uskoo olevan ylei-
sesti alueen tutkijoiden hyvaksymia. Johdon kehittamisen tarpeen ja painopisteen tulee
pohjautua nykyhetken sijaan tulevaisuuden tarpeisiin, perustuen tarkoituksellisiin ja sys-
temaattisiin kehittdmistoimenpiteisiin. Se huomioi seka johtajayksiléiden ettd organisaa-
tion tarpeet, ja sen tulee liittya tiiviisti organisaation strategisiin painopistealueisiin ja
prioriteetteihin. Viime kddessa vastuu johdon kehittdmisestd on sen ylimmalla johdolla.
(Luoma, 2005, s. 99.) Kakkosen ja Viitalan mukaan ylimman johdon sitoutuminen on yksi
onnistuneen johdon kehittamisen edellytyksista, ja se voi nayttaytya kaytanndssa esi-

merkiksi johdon lasndolona kehittamisinterventioissa (2007, s. 121).

Johdon kehittdminen voidaan ndahda osana laajempaa henkiloston kehittamisen koko-
naisuutta, jota kasitelldan englanninkielisessa kirjallisuudessa kasitteella “human resour-
ces development” tai sen lyhenteelld “HRD.” Henkiloston kehittamisen tavoitteena on
yllapitaa ja kehittaa organisaation henkiloston kykyja ja osaamista seka taata jatkuva op-
piminen (Garavan, 1997). Henkiloston kehittamisesta puhuttaessa kaytetdaan usein kou-
lutuksen, valmennuksen ja oppimisen kasitteitd. Johdon kehittaminen tulee kuitenkin
nahda paljon laajempana ilmiona kuin esimerkiksi johtajien kouluttaminen. Se nimittain
pitaa sisallaan kaiken tietoisen ja tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla johtamista ja

johtajien johtamisvalmiuksia pyritaan kehittamaan. (Kakkonen & Viitala, 2007, s. 18.)

Johdon kehittamisesta puhuttaessa voidaan tarkoittaa toisaalta organisaation johtajien
henkilokohtaisten kykyjen ja valmiuksien eli kompetenssien kehittamista ja toisaalta or-
ganisaation johtajuuden ja johtamiskdytantdjen kollektiivista kehittdmista (Dalakoura,
2010; Kakkonen & Viitala, 2007, s. 31). Molemmilla on usein yhteneviiset tavoitteet,
vaikka ndkokulma yksilotason ja kollektiivisen kehittamisen valilla onkin eri (Kakkonen &
Viitala, 2007, s. 38). Selvyyden vuoksi kdytan tassa tutkielmassa johdon kehittdmisen rin-
nalla kasitteita johtajien kehittdminen ja johtajuuden kehittdaminen naiden ndkékulmien

erottamiseksi toisistaan (kuvio 1). Selvda on, etta ne eivat ole toisiaan poissulkevia ja etta
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molemmille on oma paikkansa pyrkimyksissa saavuttaa parempaa johtamista organisaa-

tioissa (Dalakoura, 2010).

Johtajien kehittdminen

(yksilo)

Johdon kehittdminen

Johtajuuden kehittaminen

(yhteiso)

Kuvio 1. Johdon kehittamisen kasitehierarkia.

Johdon kehittamista on perinteisesti tarkasteltu juuri yksilon osaamisen kehittamisen
nakokulmasta ja se on linkittynyt vahvasti johtajien urakehitykseen seka seuraajasuun-
nitteluun (Luoma ja muut, 2005, s. 53; Kakkonen & Viitala, 2007, s. 31). Yksilokeskeinen
ndakokulma on havaittavissa myos johdon kehittdmisen maaritelmissa. Esimerkiksi
McCauley ja muut (2010, s. 2—-3) maarittelevat johdon kehittdmisen toiminnaksi, jolla
pyritaan kasvattamaan henkilon kyvykkyytta toimia johtajarooleissa ja johtamisen pro-
sesseissa tehokkaasti. Kun puhutaan johtajien kehittamisestd, kehittdmisen tavoitteena
voi olla yksittdisten johtajien tietojen ja taitojen, asenteiden tai kayttaytymisen muutta-
minen (Luoma ja muut, 2005, s. 10). Lopulta keskustelu kulminoituu joka tapauksessa

yksilon johtamispotentiaaliin ja sen kasvattamiseen.

Koska johtajuus ei synny tyhjidssa, vaan ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa, on joh-
don kehittamisessa syyta tarkastella johtamista laajempana ilmiona, kuin vain yksittais-
ten johtajien valmiuksien kautta. Johtajuuden kehittamisessa on kollektiivinen viitekehys,
jossa johtajuus kehittyy sosiaalisena prosessina kdytannon ja vuorovaikutuksen kautta
(Dalakoura, 2010). Groves (2007) taas maarittelee johtajuuden kehittdmisen suunnitel-
malliseksi ja jarjestelmalliseksi toiminnaksi, jolla pyritddn johtamisen laadun paranemi-

seen.
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2.2.2 Yksilolahtoisyydesta strategiseen johdon kehittimiseen

Johdon kehittamisen voidaan katsoa perustuvan toisaalta yksilon ja toisaalta organisaa-
tion tarpeisiin. Perinteisesti johdon kehittamisessa ovat painottuneet yksilon johtamis-
valmiuksien kehittdminen, ja tarkastelun kohteena ovat olleet esimerkiksi johtajien urat
ja urakehitys. Yksilondakdkulmaisen kehittdmistoiminnan kiinnostuksen kohteena onkin
ollut erityisesti valmentaa johtajia ottamaan vastaan seuraavia haasteita johtamisural-

laan. (Kakkonen & Viitala, 2007, s. 8-9.)

Kun puhutaan yksilondakokulmaisesta johdon kehittamisestd (johtajien kehittdminen),
keskustelujen pddaiheena on ollut 1980—luvulta lahtien erityisesti johtajien johtamis-
kompetenssit ja niiden kehittaminen (Kakkonen & Viitala, 2007, s. 31). Organisaatioiden
suorituskykya on pyritty parantamaan erityisesti kehittamalla johtajia yksildina ja heidan
johtamiskompetenssejaan. Erityisina kiinnostuksen ja tavoitellun muutoksen kohteina
yksilon tason kehittdmisessa ovat johtajien tiedot ja taidot, asenteet ja kdyttdaytyminen
tai motivaatio (Doyle, 2007). Tavoitteena voi myos olla esimerkiksi poisoppiminen josta-
kin vanhasta toimimattomasta toimintamallista tai uusien tyoskentelytapojen, prosessin

ja jarjestelmien omaksumista (Doyle, 2007).

1990—-luvulta alkanut johdon kehittamisen kokonaisvaltaisempi tarkastelu on liittanyt
johdon kehittamisen osaksi organisaatioiden kehittamista ja strategista liikkeenjohta-
mista (Kakkonen & Viitala, 2007, s. 9-10). Johdon kehittdminen nahdaan talldin ennen
kaikkea organisaation ja sen ydinkyvykkyyksien kehittamisend, jolla tavoitellaan parem-
paa organisaation suorituskykyd ja strategisten tavoitteiden saavuttamista (Brown,
2003). Kun kehittdminen painottaa organisaation nakdkulmaa, voidaan Brownin (2003)
mukaan puhua strategisesta johdon kehittamisestd (strategic management development,
SMD.) Johdon kehittdmisen strategisuus voidaan perusteella johdon roolilla strategian
laatijoina, toteuttajina ja resurssipohjan seka organisaatiokulttuurin rakentajina (Kakko-
nen & Viitala, 2007, s. 23—-25). Kakkonen ja Viitala (2007, s. 28) my6s painottavat keski-
johdon merkitysta strategian toteuttamisessa. Johdon kehittdmisen strategisuutta tukee

toisaalta myoOs se, ettd onnistuneella johdon kehittamiselld on yleisesti mahdollista
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parantaa organisaatioiden suorituskykya niiden tehokkuuden kasvattamisen kautta (Ak-

rofi, 2016).

Johdon kehittamisen jakaminen joko yksilo- tai organisaatiolahtoiseen on kuitenkin liian
suoraviivaista. Kakkonen ja Viitala (2007, s. 8-9) muistuttavat, ettd organisaation kyvyk-
kyyksien strateginen kehittaminen on tuskin mahdollista ilman, etta johtajien kompe-
tensseja kehitetaan ja toisaalta johtajayksilon osaamisen kehittdminen ei ole menestyk-
sekastd, jos kehittamistarpeissa ei ole huomioitu organisaation strategiasta tyohon hei-
jastuvia haasteita ja vaatimuksia. Yksil6- ja organisaatiolahtoisyyden tulisikin olla johdon

kehittamisessa sopivassa suhteessa toisiinsa ndhden.

Myds Brownin (2003) mukaan johdon kehittaminen ja strateginen johdon kehittdminen
voidaan nahda erdanlaisina jatkumon aaripadina, ja johdon kehittamistoimenpiteet eri or-
ganisaatioissa sijoittuvat sen eri vaiheille. Molempien lahtokohtien tulisi olla lasna joh-
don kehittamisesta suunniteltaessa, vaikka niiden painotukset yleensa vaihtelevatkin
(Brown, 2003). Jopa saman kehittamistoimenpiteen eri vaiheissa ja erilaisissa tilanteissa
painotukset voivat vaihdella (Kakkonen & Viitala, 2007, s. 37). Johdon kehittdmisen suun-
nittelussa on suositeltavaa pyrkia tasapainottamaan seka johtajien henkil6kohtaiset tar-

peet ettd organisaation strategiaan perustuvat tarpeet (Brown, 2003).

2.2.3 Johtamisosaaminen ja -kompetenssit

Johdon kehittdmisessa kiinnostuksen kohteena ovat johtajien johtamisosaaminen ja -
kompetenssit. Yksil6tason osaamisesta puhuttaessa kdytetdaan useita kasitteita, kuten
taitoja, kyvykkyyttd ja patevyyttd. Mita johtajan ydinosaamisiin sitten kuuluu? Kysymys

on askarruttanut niin yritysmaailman edustajia kuin tutkijoitakin jo kauan.

Erilaisia johdon osaamisia tai patevyysalueita kuvaavia malleja on rakennettu vuosikym-

menten aikana useista eri ndkokulmista ja niiden tarkastelun taso vaihtelee (Luoma ja
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muut, 2005, s. 23—25). Yksi tapa jasentda johdolta vaadittavia kompetensseja on Viitalan

(2005b) rakentama pyramidimalli (ks. kuvio 2).

Tuetannollis-
kniset tai

Liiketoimintaosaaminen

Osaamisen johtamisen taidot

Ihmisten johtaminen ja esihenkilotaidot

Sosiaaliset taidot

Persoonaan liittyvat taidot

Kuvio 2. Johtamisosaamisten pyramidimalli (Viitala 2005b).

Tuotannollis-tekniset taidot muodostavat johdon osaamisen jaavuoren kiistellyn huipun.
Niiden tarpeellisuudesta on eridvia ndakemyksid, ja osa onkin sitd mieltd ettei johtajan
tarvitse osata mitaan tiettya erikoisalaa, jos hanella on hyvat taidot johtamisesta Liike-
toimintaosaamisella tarkoitetaan niiden liike-eldamaan liittyvien taitojen ja lainalaisuuk-
sien hallintaa, jotka ovat samoja yrityksen toimialasta riippumatta. Yrityksen toiminnan
tarkastelun eri nakokulmista mahdollistavia kompetensseja ovat muun muassa taloudel-
linen paatoksen teko, resurssisuunnittelu ja strategialla johtaminen. (Viitala, 2005b;

Luoma ja muut, 2005, s. 26—27; Mumford ja muut, 2007).

Lisaksi johtajan tulee osata johtaa organisaation uudistumista, osaamista ja oppimista
ymparistostaan kerddmien signaalien perusteella. Ihmisten johtamisen taidot ja esihen-
kilotaidot, jotka linkittyvat arjen tyohon ja johdettavien ihmisten kohtaamiseen. Johtajan
tarkea tehtava on ohjata ihmisten tyota osallistavilla keinoilla ja toisaalta luoda yhteisol-
lisyytta ja yhteisten ymmarrysta fasilitoinnin keinoin. Johtaja toimii tiiminsa jasenten val-
mentajana, auttaen heitd saavuttamaan parhaan lopputuloksen. Johtajan sosiaaliset tai-

dot liittyvat muun muassa ihmisten motivointiin ja persoonaan liittyvat taidot
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muodostuvat johtajan henkilokohtaisista ominaisuuksista. (Viitala, 2005b; Luoma ja

muut, 2005, s. 27-29; Mumford ja muut, 2007.)

Tutkimuksissa on tunnistettu myds muita johdon kompetenssimalleja. Guy Major (2021)
jakaa johdon kompetenssit 18 eri patevyysalueeseen lansimaiseen johtamiskirjallisuu-
teen perustuvassa katsauksessaan. Kompetenssit kasittelevat laajasti johtajalta odotet-
tavia arvoja, ominaisuuksia ja taitoja. Aiemmin esiteltyja malleja tdaydentdvind kompe-
tensseina mainittakoon asiakaskeskeisyyden taidot seka digitaalisuuteen, vastuullisuu-
teen ja kriisien hallintaan liittyvat kompetenssit. Lisaksi usein johtajat hyotyvat funktiora-
jat ylittavista tuotannollis-teknisista taidoista (Guy Major, 2021). Johtamisosaamisten ku-
vaavien mallien kehityksen voitaneen taman perusteella todeta heijastelevat yleisesti

ty6eldaman ja maailman muutosvirtoja.

2.2.4 Johdon kehittamisen menetelmat

Johdon kehittdamisen menetelmat ovat muuttuneet johdon kehittdmisen eri nakokul-
mien sekd oppimiskasitysten kehittymisen myoéta. Johdon kehittamista on kirjallisuu-
dessa lahestytty useista nakdkulmista, jotka Luoma ja muut (2005, s. 46) jakavat karke-
asti jatkumoiksi behavioristisille ja konstruktivistisille kehittamisnakemyksille, jotka rin-

nastuvat aiemmin esiteltyihin yksilon oppimista kasitteleviin nakemyksiin.

Behavioristisesta kehittamisnakokulmasta johdon kehittaminen on johtamisvalmiuksia
parantavien tietojen ja taitojen hankkimisprosessi. Syvallisempi konstruktivistinen nako-
kulma johdon kehittdmiseen taas pitaa sisallaan johtajien ajattelumallien analysointia ja
pyrkimyksia kehittda niitda. Nakokulma painottaa enemman kokemusperdista oppimista
ja johtamisvalmiuksien asteittaista kehittymista erilaisissa vastaantulevissa oppimistilan-
teissa, jotka voivat ilmeta erilaisten tyotilanteiden yhteydessa ja eivat aina ole etukateen

suunniteltuja. (Luoma ja muut, 2005, s. 47-48; Kakkonen & Viitala, 2007, s. 11.)
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Perinteisimpia johdon kehittamisen menetelmia ovat erilaiset koulutukset ja valmennus-
ohjelmat, joita voidaan jarjestaa niin organisaation sisdisesti kuin ulkopuolistenkin toimi-
joiden kanssa. Kummassakin jarjestamistavassa on puolensa, mutta erityisesti sisaisesti
jarjestettyjen ohjelmien eduksi luetaan se, etta niiden avulla voidaan rakentaa organi-
saatioon sisddnrakennettua ldhestymistapaa johtamiseen (Luoma ja muut, 2005, s. 49).
Valmennusohjelmien voidaan katsoa edustavan perinteista didaktista lahestymistapaa
johdon kehittamiseen. Niiden kesto voi vaihdella lyhyista luokkahuonekoulutuksista pit-

kiin strategisiin ohjelmiin.

Konstruktivistista oppimisnakemysta edustavat erilaiset kokemuksen avulla oppimiseen
perustuvat menetelmat, kuten osallistuminen erilaisiin kehittymisprojekteihin, tehtava-
kiertoon tai ulkomaankomennuksiin. Kokemuksiin pohjautuva oppiminen kytkeytyy tii-
viisti johtajan tyéhon ja siina toimimiseen sekd oman toiminnan tietoiseen reflektointiin.
Saannolliset suorituksen arvioinnit, kuten monipuolisesti eri sidosryhmiltd kerattava
360—asteen arviointi, tukevat kehittymistda auttaen tunnistamaan kehittymiskohteita

(Luoma ja muut, 2005, s. 51-54.)

Mentorointi on yksi viime aikoina suosiotaan nostaneista johdon kehittamisen menetel-
mistd, jossa kokenut ammattilainen ohjaa tuoreempaa johtajaa vuorovaikutusproses-
sissa. Myos esimerkiksi kirjallisuuden avulla suoritetun itseopiskelun katsotaan tayden-
tavan edella esitettyja organisoituneempia johdon kehittdmisen menetelmia. (Luoma ja
muut, 2005, s. 54.) Ennen kaikkea on tarkeda tunnistaa, ettd organisaatioiden toimesta
jarjestetyn kehittamisen lisdksi johtajien itsensa odotetaan nykyisin yha enenevissa maa-

rin ottavan vastuuta omasta oppimisestaan.
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3 Johdon kehittamisen vaikuttavuus

Viime vuosikymmenina johdon kehittamisen merkitys on sen strategisen roolin vuoksi
vahvistunut, ja investointien kasvamisen myota paineet tehokkaalle ja tulokselliselle ke-
hittamiselle ovat lisddntyneet. Koska johtajien tai johtajuuden kehittdmisen vaikuttavuu-
den selvittamiseen ei ole kehitetty tasmallista arviointimallia, sovelletaan taman tutki-
muksen teoreettisena viitekehyksena henkilostokoulutuksen vaikuttavuuden arviointiin
kehitettyja teorioita. Tassa luvussa kasitelldaan vaikuttavuuden arviointien tarkeytta, tun-

nettuja arviointimalleja seka vaikuttavuuden arviointiin liittyvia haasteita.

3.1 Vaikuttavuuden arvioinnin lahtokohdat

Kuten organisaatioiden henkilostofunktioiden (HR) ylipdaataan, myos johdon ja osaami-
sen kehittamisen vastuun kantamisesta ja tarpeellisuuden osoittamisesta on kirjoitettu
paljon. Kasvaneet investoinnit johtamisen kehittamiseen kohdistuviin toimenpiteisiin li-
saavat kiinnostusta arvioida niiden tuloksellisuutta ja vaikututtavuutta (Kakkonen & Vii-

tala, 2007, s. 11).

Osaamisen kehittdmisen tavoitteena on lisdtd uusia tietoja ja taitoja organisaatiossa ja
varmistaa opitun siirtdminen kaytantoon. Vaikuttavuuden arvioinnilla pyritaankin tyypil-
lisesti selvittdmaan kehittdmisintervention vaikutuksia ja onnistumista sille asetettuihin
tavoitteisiin ndhden (Vaherva, 1983, s. 167; Kakkonen & Viitala, 2007, s. 48). Vaikutta-
vuuden arvioinnin perusteella voidaan myds arvioida onko jokin kehittamistoiminta tai
kouluttaminen jatkamisen arvoista (Kennedy ja muut, 2014). Koska johdon kehittamisen
vaikuttavuuden arviointiin ei ole kehitetty omaa tasmallistd arviointimallia (ks. Peltonen
ja muut, 1993), johtamiskoulutuksen vaikuttavuuden arviointi tdssa yhteydessa perustuu

perinteisiin koulutusten vaikuttavuuden arviointiin kehitettyihin menetelmiin.
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Vaikuttavuuden arviointi on kymmenportaisen koulutuksen suunnittelu- ja toteutuspro-
sessin viimeinen vaihe (kuvio 3). Vaikuttavan koulutuksen saavuttamiseksi prosessin jo-
kainen vaihe tulee ottaa huomioon. Koulutuksen tulosten ja onnistumisen arviointi toi-
mii lahtdkohtana koulutuksen kehittamisessa, ja on siten nahtava jatkuvana osavana tu-

loksekasta kehittamistoimintaa (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, s. 3.)

Tarpeiden Tavoitteiden Sisallon Osallistujien
madrittely asettaminen madrittely valitseminen

Fasiliteettien Kouluttajien Materiaalien

Aikataulutus . . . ; . .
valitseminen valitseminen valmistaminen

Koulutuksen

L Koulutuksen arviointi
koordinointi

Kuvio 3. Koulutuksen suunnittelu ja toteuttaminen (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 20086, s. 3).

Hamblinin (1974) mukaan vaikuttavuutta tulee arvioida peilaten koulutukselle asetettui-
hin tavoitteisiin, jotka kertovat ensisijaisesti millaisia yksil6- ja organisaatiotason muu-
toksia halutaan koulutuksella saavutettavan. Vaikuttavuuden arvioinnissa tulisi huomi-
oida my6s nakdkulma eli arvioidaanko vaikuttavuutta oppijan, kouluttajan ja koulutuk-
sen maksajan silmin (Peltonen ja muut, 1993). Koulutusten kustannuksia ja siitd saatuja
rahallisia hyotyja voidaan ainakin teorian tasolla mitata kustannus-hyotyanalyysilla,
mutta kdytdnnodssa menetelman hyodyntaminen vaikuttavuuden arvioinnissa on vaikeaa
(Vaherva, 1983, s. 13). Koulutuksen avulla saavutetuille hyddyille on usein vaikeaa laskea

hintaa, eivatka kaikki niistd ole mitattavissa rahassa.
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3.2 Vaikuttavuuden arvioinnin tasot

Viimeisellad vuosisadalla eraanlaisen klassikkoviitekehyksen aseman koulutuksen vaikut-
tavuuden selvittamiseen ja arviointiin on saavuttanut Donald Kirkpatrickin vuonna 1959
laatima neljan tason arviointimalli (Kennedy ja muut, 2014). Malli perustuu vaikutusten
mittaamiseen nimensa mukaisesti neljalla tasolla, joita ovat reaktiot (reaction), oppimi-

nen (learning), toiminta (behavior/performance) ja tulokset (results.)

Ensimmadisen taso (reaktiot) kertoo osallistujien valittomista reaktioista saamansa kou-
lutukseen. Reaktioita pidetaankin erdanlaisena asiakastyytyvdisyyden mittarina, silla
niitd keratdaan usein valittomasti koulutuksen jalkeen. Reaktiot ovat osallistujien asen-
teita, tuntemuksia, mielipiteita ja vaikutelmia koulutuksesta, sen sisallosta, kouluttajasta
ja esimerkiksi kdaytannon jarjestelyistd, ja niitd voidaan luonnehtia yleisiksi kokemuksiksi
koulutuksesta. Reaktioihin vaikuttavia tekijoita on lukuisia: aina osallistujien sen hetki-
sesta mielialasta heiddan aiempiin kokemuksiinsa ja koulutustarjoiluiden laatuun saakka.

(Hatonen, 2000, s. 86; Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, s. 21.)

My0s johdon kehittdmisen vaikuttavuutta arvioidessa on perinteisesti hyddynnetty tyy-
tyvaisyysmittauksia (Kakkonen & Viitala, 2007, s. 11). Vaikka valittdmien reaktioiden ke-
raamiselld voidaankin todellisuudessa saavuttaa vain murto-osa vaikuttavuuden arvioin-
nista, on silla kuitenkin tarkea rooli johdon kehittamisen mallien ja prosessien kehittami-
sessd. Reaktiopalaute voidaan kerata joko suullisesti tai kirjallisesti esimerkiksi kyselylo-
makkeiden avulla (ks. taulukko 1). Tarkeada on varata palautteen antamiselle esimerkiksi
koulutuksen lopusta ja pyytaa osallistujia antamaan palautteensa avoimesti ja rehelli-
sesti (Hatonen, 2000, s. 86). Erityisesti avoimista kommenteista on hyotya koulutuksen

kehittamisessa (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006 s. 34).

Myonteiset reaktiot ovat tarkeitd osallistujien oppimisen kannalta, kun taas kielteisilla
reaktioilla voi olla oppimiseen haitallisia vaikutuksia. Tyytyvaisyys koulutukseen ei kui-
tenkaan valttdmatta takaa oppimisen tapahtuvan (Mann & Robertson, 1996). Jos vaikut-

tavuuden arvioinnin jattda vain reaktioiden mittaamisen varaan, on riskind, etta
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tuloksina saadaan vain pintapuolista ja vaikuttavuuden kannalta epdolennaista tietoa,
kuten valmennukseen osallistuneiden viihtyminen koulutustilaisuudessa (Hamblin, 1974,
s. 15-16.) Tutkimukset osoittavat myos, ettd koulutuksen reaktiona koettu hyodyllisyys
ja positiivisen tunnekokemus yhdessa ammatillisen tyytyvaisyyden kanssa edistavat ko-

ettua oppimista ja oppimisen siirtovaikutusta (ks. esim. Velada & Caetano, 2007).

Oppimisen taso on mallin toinen taso, jolla arvioidaan opiskeltujen asioiden omaksu-
mista. Oppimisen arvioinnissa pyritdan selvittamaan, missa maarin osallistujien tiedoissa,
taidoissa ja asenteissa on tapahtunut muutoksia. Jos missdaan nadista kolmessa elemen-
tissa ei ole tapahtunut muutoksia, ei myodskaan kayttdytyminen voida olettaa muuttu-
neen valmennuksen seurauksena. Oppimista arvioidaan koulutukselle asetettuihin oppi-
mistavoitteisiin peilaten. (Hamblin, 1974, s. 17; Hatonen, 2000, s. 87.) Arvioinnin mene-
telmat tulisi valita objektiivisesti niin, etta ne ilmaisivat oppimista mahdollisimman hyvin
ja luotettavasti. Siksi suositeltavia tapoja arvioida oppimista on hyddyntaa joko koulutuk-
seen osallistumatonta verrokkiryhmia tai tehda arviointi ennen ja jalkeen koulutuksen.
Tiedon oppimista voidaan mitata perinteisesti esimerkiksi strukturoiduilla testeilla tai
haastatteluilla. Asenteiden muuttumisen mittaamisessa olennaista taas ovat avoimet ky-
symykset. Opittuja taitoja voi testata havainnoinnin keinoin erilaisilla harjoituksilla ja tyo-
simulaatioilla. (Hamblin, 1974, s. 17; Hatonen, 2000, s. 87; Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006,
s. 42-43.)

Oppimisen siirtdminen kaytantoon on yksi koulutusten suurimpia haasteita. Kolman-
nella eli toiminnan tasolla arvioidaan, missa maarin koulutus on muuttanut osallistujien
kayttaytymisessa paivittdisessa tydssa eli miten osallistujat ovat vieneet oppimansa kay-
tantoon. Hamblinin (1974, s. 21) mukaan my0s kayttdytymisen muutosta tulee arvioida
peilaten koulutukselle asetettuihin tavoitteisiin, jotka kertovat miten kayttaytymisen ha-

lutaan koulutuksella muuttuvan .

Koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnissa toiminnan taso on kriittinen, silla opitut tiedot

ja taidot eivat aina siirry kaytantoon eikd perimmaisia tuloksia voi saavuttaa ilman
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myonteistd muutosta kayttaytymisessa (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, s. 6). Jos mikaan
ei muutu, koulutukseen kaytetty investointi valuu hukkaan. Kirkpatrickit lisaksi huomaut-
tavat, etta kayttaytymisen muutoksen arviointia laiminlyddaan usein, silla se on alempia
tasoja monimutkaisempaa ja vie enemman aikaa (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, s. 52—
53; Kennedy ja muut, 2014) Koulutusammattilaiset nimeavatkin juuri puutteet resurs-
seissa, organisaation johdon tuessa ja arviointimenetelmien asiantuntemuksessa suu-

rimmiksi esteiksi kolmannen tason arvioinnille (Kennedy ja muut, 2014).

Oppimista seurannutta tyétapojen muutoksesta kaytetaan kirjallisuudessa siirtovaiku-
tuksen (transfer) kasitetta. Baldwin ja Ford (1988) kuvaavat siirtovaikutuksen prosessia
koulutuksen syotteiden, tulosten ja siirtovaikutuksen edellytysten kautta (ks. kuvio 4).
Mallissa seka koulutuksen syotteiden etta tulosten vaikutukset siirtovaikutuksen edelly-
tyksiin voivat olla joko valittomia tai valillisia, eli ne voivat vaikuttaa myds toistensa
kautta. Siirtovaikutuksen edellytyksina pidetaan sitd, ettd osallistuja pystyy yleistamaan
oppimansa oman tyonsa kontekstiin ja yllapitamaan oppimaansa tydssaan maaratyn
ajan. Koulutuksen tulokset nahdaan mallissa oppimisena ja oppimiensa asioiden pitami-

nen mielen paalla (Baldwin & Ford, 1988.)

Syétteet Tulokset Edellytykset

Osallistujan ominaisuudet:

Kyvyt, persoona, motivaatio = -------------oomooooooooooo .

Koulutussuunnittelu: v
Oppimisen periaatteet, koulutuk- Oppiminen ja mielessa pita- o
_________ » . ceeeeeeeeop Yleistdminen ja ylldpitdminen
sen jarjestdminen ja sisallon rele- minen
vanssi A

Tyoymparisto:

Tuki, hydodyntamisen tilaisuudet

Kuvio 4. Siirtovaikutuksen prosessi (mukaillen Baldwin & Ford, 1988).
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Osallistujan henkilokohtaisiin ominaisuuksiin lukeutuvia syotteita ovat kyvykkyydet, mo-
tivaatio ja persoonallisuustekijat (Baldwin & Ford, 1988; De Rijdt ja muut, 2013). Lisaksi
osallistujan aikaisemmat kokemukset koulutuksista ovat siirtovaikutukseen vaikuttavia
tekijoita (De Rijdt ja muut, 2013). Kirkpatrickit korostavat, etta osallistujalla pitda olla
myds halua muuttaa omaa toimintaansa ja toisaalta muutoksen liitetty sisdinen ja ulkoi-
nen palkitseminen edistdaa kaytantoon vientia (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, s. 23).
Koulutuksen suunnittelun syote pitaa sisadllddn oppimisen periaatteiden maarittamisen,
koulutuksen jarjestamiseen ja aiheen relevanssin osallistujalle. Koulutuksen jarjestami-
seen liittyvat vaatimukset, kuten koulutustilanteen ja materiaalin osallistujalle tarjoamat
riittavan vaihtelevat arsykkeet), tukevat oppimista, ja sen kautta epasuorasti myds siirto-
vaikutusta. (Baldwin & Ford, 1988.) Myos koulutuksen aiheuttamien positiivisten tuntei-
den ja kokemuksen hyédynnettavyydesta on osoitettu edistdavan transfer-prosessia seka

valittdmasti etta valillisesti oppimisen kautta (Velada & Caetano, 2007).

Tyoymparistdn kautta siirtovaikutukseen vaikuttavia tekijoita voidaan kuvata suotuisiksi
olosuhteiksi. Niihin lukeutuvat tydyhteison tuki ja tilaisuudet hyodyntaa opittua tyossa
(Baldwin & Ford, 1988; De Rijdt ja muut, 2013). Kollegoilta ja omalta esihenkil6ltd saatu
tuki ja palaute ovat koulutuksen siirtovaikutusta edistavia tekijoita (Baldwin & Ford, 1988;
Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2005, s. 66; De Rijdt ja muut, 2013). Esihenkilon suhtautuminen
koulutukseen ja sielld opitun hyédyntdamiseen voi vaihdella estavasta kannustavaan tai
jopa muutosta vaativaan (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, s. 23). Erityisesti pehmeita tai-
toja sisaltavien johtamisvalmennusten tarkeimmaksi siirtovaikutusta edistavaksi tekijaksi
on tunnistettu koulutuksen peitto l1ahitydyhteisossa eli se, kuinka moni muu esihenkil®
on myos osallistunut samaan koulutukseen. Erityisen hyddyllista on, jos oma esihenkil®
on osallistunut koulutukseen. Toisaalta siirtovaikutusta voimakkaasti estavaksi tekijaksi
nostettiin pelko siitd, ettd toimiminen opitulla tavalla ei olisikaan muiden silmissa sosi-

aalisesti hyvaksyttavaa. (Gilpin-Jackson & Bushe, 2007.)

Kirkpatrickit nostavat siirtovaikutusta edistavaksi tekijaksi osallistujan vastuuttamisen

oman toimintansa muutokseen (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2005, s. 77). Muutokselle
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tulee lisdksi antaa riittavasti aikaa ja osallistujalla tulee olla tilaisuuksia hyodyntaa opit-
tua kdytannossa (Baldwin & Ford, 1988; Mann, 1996; Gilpin-Jackson & Bushe, 2007). Ha-
tonen (2000, s. 89) suosittaa toiminnan muutoksia arvioitavan kahden mittauspisteen
tekniikalla koulutuksen aikana ja korkeintaan puoli vuotta koulutuksen paattymisen jal-
keen (ks. taulukko 1). Siihen, kuinka kauan opitun siirtdminen kdytantoon saisi korkein-
taan vieda, ei kuitenkaan ole tutkimuksissa loydetty yksiselitteista vastausta (ks. Gilpin-
Jackson & Bushe, 2007). Tyoelaman kiihtyva vauhti saattaakin antaa meille joskus teko-
syita olla hyddyntamatta oppimaamme kaytannossa, ja emme valttamatta aina syysta tai

toisesta tahdo tunnistaa edessamme olevia mahdollisuuksia opitun hyédyntamiseen.

Toiminnan muutosten arviointiin on lukuisia menetelmia. Muutoksia kayttaytymisessa
voidaan tutkia esimerkiksi havainnoimalla tai pdivakirjan pitamisen avulla. Lisaksi voi-
daan pyytda jotain tiiviisti osallistujan kanssa tyoskentelevaan arvioimaan toiminnan
muutoksia tai osallistujaa tekemaan itsearviointeja. Myos osallistujille suunnattuja haas-
tatteluja, kyselyita tai kehityskeskusteluja voidaan hyddyntaa tiedonkeruussa. Joskus toi-
minnan muutokset ovat havaittavissa esimerkiksi asiakaspalautteiden kautta. Toisaalta
joskus tarpeen voi olla hyddyntaa koulutuksen osallistumatonta verrokkiryhmaa vertai-

lun kohteena siirtovaikutuksen todistamiseksi (Hamblin, 1974; Haténen, 2000, s. 88-89.)

Neljannella tasolla tarkastellaan valmennuksen vaikutuksia organisaation tuloksiin, esi-
merkiksi tuottavuuden kasvuun tai poissaolojen vahenemiseen. Hamblin (1974) laati-
massa arviointimallissa vaikuttavuuden kolme ensimmaista tasoa ovat samoja kuin Kirk-
patrickin mallissa, mutta neljds taso on jaettu organisaation toimintaan kohdistuviin
vaikutuksiin ja valmennuksesta koituviin perimmaisiin hyotyihin (ultimate value.) Val-
mennuksen suunnittelussa on hyva huomioida millaisia vaikutuksia valmennuksella ha-
lutaan olevan organisaation toiminnan tasolla ja asettaa tavoitteet sen mukaisesti. Joh-
tamisvalmennuksen vaikutuksia organisaation toiminnan tasolla voidaan mitata esimer-
kiksi johdettavien kokemusten ja sitoutumisen kautta esimerkiksi tarkastelemalla vaih-

tuvuuden ja tyotyytyvaisyyden kehitystd ennen ja jalkeen valmennuksen. (Hamblin,
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1974.) Naita muutoksia organisaatiotason muutoksia on mahdollista havaita 6—24 kuu-

kautta koulutuksen paattymisesta (ks. taulukko 1).

Hamblinin (1974, s. 15) mallin vaikuttavuusketjussa arsyke eli koulutus aiheuttaa reak-
tion, josta seuraa oppiminen. Oppimista seuraa muutos ammatillisessa kayttaytymisessa.
Kayttaytymisen muutos johtaa organisaatiotason muutoksiin, jotka edelleen vaikuttavat
organisaation perimmaisten tavoitteiden saavuttamiseen. Perimmaisen hyddyn tasolla
tarkastellaan vaikutuksia sellaisten tavoitteiden ja kriteerien valossa, jolla organisaation
onnistumista muutenkin mitataan. Tyypillisesti mittarit ovat taloudellisia, mutta perim-
maista hyotya voidaan jossain maarin tarkastella myos yksilén omista, kuten urakehityk-

sen, palkitsemisen tai itsetunnon vahvistumisen, lahtokohdista. (Hamblin, 1974, s. 23.)

Seka Kirkpatrickien etta Hamblinin malleissa jokainen taso rakentuu edellisen paalle tuo-
den tarkkuutta vaikuttavuuden arviointiin. Mitd korkeampi taso, sitd haastavampaa ja
enemman aikaa vievaa vaikuttavuuden arvioiminen on. Tulosten tasolle vietyja arvioin-
teja tehddan koulutusammattilaisten mukaan yleensa vain harvoin, silld sekin vaatii
enemman resursseja, arviointimenetelmien asiantuntemusta ja paasya tiedon lahteille

kuin heilld on kaytettavissaan (Kennedy ja muut, 2014).

Taulukko 1. Vaikuttavuuden arvioinnin tavat ja ajankohdat eri tasoilla (Haténen, 2000, s. 89).

Arvioinnin tasot
ENSIMMAINEN TASO

= REAKTIOT

Mita osallistujat pitivat
koulutuksesta?
TOINEN TASO = OPPI-
MINEN

Mita osallistujat oppi-
vat koulutuksen ai-

kana?

Mita arvioidaan?
Asenteet
Tuntemukset
Mielipiteet

Vaikutelmat

Opiskeltujen asioiden omak-

suminen
Tietojen hallinta
Ymmartaminen

Periaatteiden hallinta

Milloin arvioidaan?

Koulutuksen aikana ja

koulutuksen lopussa

Koulutuksen aikana ja

koulutuksen paatyttya

Kuinka arvioidaan?
Kyselylomakkeet
Haastattelut

Keskustelut

Kokeet
Tentit
Kyselyt
Haastattelut

Tehtdvat ja harjoitukset
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Arvioinnin tasot Mita arvioidaan? Milloin arvioidaan? Kuinka arvioidaan?
KOLMAS TASO = TOI- Kaytannon tilanteissa ilme- Koulutuksen aikana ja Tyontekijan haastattelu
MINTA neva toiminnan muutos noin 0—-6 kk koulutuksen  Tyotovereiden ja esihen-
Miten osallistujat voi- Kyky toimia opiskelluissa ti- paatyttya kiloiden haastattelut

vat soveltaa oppi- lanteissa Tyoskentelyn seuraami-
maansa tyéssaan? nen

Asiakaspalautteet

NELJAS TASO = TULOK-  Tuottavuuden kasvu 6-24 kk koulutuksen Tilastot

SET JA VAIKUTUKSET Kustannusten pieneneminen paatyttya Erilaiset dokumentit
Millaisia vaikutuksia Virheiden vaheneminen Asiakaspalautteet
opittujen taitojen kdyt-  Aloitteiden lisdantyminen Haastattelut

téonotolla on yrityksen  Poissaolojen vaheneminen

kokonaistoimintaan?

3.3 Vaikuttavuuden arvioinnin haasteet ja rajoitukset

Johtajuuden ja esihenkilotyon kehittamiseen kdytetaan organisaatioissa valtavasti re-
sursseja, mutta kehittdmisinterventioiden vaikuttavuuden arviointiin ei useinkaan kiin-
nitetta riittavasti huomiota. Monet organisaatiot keskittyvat mittaamaan koulutusten ja
valmennusten aiheuttamia valittomia reaktioita, sen sijaan, ettad arvioitaisiin kayttayty-
misen muuttumista ja siitd seuraavia muutoksia organisaation tuloksissa (Saari ja muut,
1988; Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006). On my0Os osoitettu, ettad vaikka valittomia oppi-
mistasoisia vaikutuksia saavutettaisiin, voivat opitut asiat unohtua tai jaada syrjaan no-

peasti koulutuksen jalkeen (Mann, 1996).

Pintapuolista tai vahaista vaikuttavuuden arviointia selittda sen haasteellisuus ja siihen
liittyva problematiikka. Kuten koulutusten vaikuttavuuden arvioinnissa ylipaataan, myos
johdon kehittdamisen vaikuttavuuden arvioinnissa keskeisimpana ongelmana pidetdan
sitd, ettei arviointiin ole olemassa yksiselitteistd menetelmaa (Peltonen ja muut, 1993),
eika arvioinnin suorittajilla ole riittavasti dataa tai riittdvaa paasya dataan todistaakseen

voidakseen osoittaa vaikutuksia (Martineau & Patterson, 2010, s. 278).
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Erityisesti syy-seuraussuhteiden osoittaminen on haasteellista, silla johdon kehittamisen
ulkopuolisten tekijoiden vaikutusta johtajien toimintaan ei ole mahdollista kontrolloida
eika toisaalta voida yksiselitteisesti todistaa, etta jokin toivottunakin pidetty toiminta
olisi puhtaasti seurausta tietysta johtamisen kehittamistoimenpiteesta (Kakkonen & Vii-
tala, 2007, s. 12). Sidosryhmien voi my0s joskus olla vaikeaa identifioida toiminnassa ta-
pahtuneita muutoksia. Myds valmennusohjelmien koostumista monista osioista ja val-
mennustilanteista pidetaan haasteena vaikuttavuuden arvioinnille. (Martineau & Patter-

son, 2010, s. 251, 277).

Vaikka arviointi ei annakaan absoluuttista totuutta kehittdmistoimien vaikuttavuudesta,
saadaan sen avulla tietoa siita ovatko tehdyt kehittamiseen tahtadvat toimet olleet oi-
kean suuntaisia (Kakkonen & Viitala, 2007, s. 15). Tama usein riittda tukemaan paatok-

sentekoa kannattaako jotakin kehittamista jatkaa vai ei.
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4 Tutkimusmetodologia

Tassa luvussa esitellddn tutkimuksen metodologiset Iahtokohdat seka kuvataan tutki-
musprosessin eteneminen tutkimusongelmasta aineiston analysointiin ja tutkimuspro-

sessiin liittyvat valinnat ja ratkaisut.

4.1 Tutkimusongelman asettelu

Kaytannosta syntyva tutkimusongelma on yksi tutkimuksen onnistumiseen vaikuttavista
tekijoista (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 13). Taman empiirisen tapaustutkimuksen tulokset
antavat vastauksen aiemmista tutkimuksista, teoreettisesta viitekehyksesta ja tutkimuk-
sen kohdeyrityksen tavoitteiden perusteella seka tutkimusprosessin aikana tarkentunee-
seen tutkimusongelmaan: miten lyhytkestoiseen johtamisvalmennukseen osallistuneet
esihenkil6t kokevat osallistumisen vaikuttaneen omien johtamiskyvykkyyksiensa kehit-
tymiseen, omien tyOoskentelytapojensa muutokseen ja kasityksiinsa organisaation yhte-

ndisen johtamiskulttuurin vahvistumisesta sekda muista organisaatiotason vaikutuksista.

Tutkimusongelmaa ratkotaan seuraavien tutkimuskysymysten ja apukysymysten varassa:

1. Millaisia yleisid kokemuksia valmennus heratti osallistujissa (taso 1)?

o Millaiset [ahtékohdat valmennukseen osallistumiselle oli?
o Millaisia reaktioita valmennus heratti?

2. Millaisia vaikutuksia valmennukseen osallistuneet esihenkil6t kokevat valmen-
nuksella olleen omiin johtamiskykyihinsa (taso 2) ja -toimintatapoihinsa (taso 3)
seka minkalaisiksi he kokevat valmennuksen keskeisimmat organisaatiotason vai-
kutukset (taso 4)?

o Millaisten tekijoiden osallistujat kokevat edistaneen valmennuksen opit-
tujen asioiden siirtdmista kaytannon toimintatapoihin ja millaisten esta-
neen tai vaikeuttaneen sita?

3. Missa maarin valmennukselle asetetut tavoitteet ovat tayttyneet?
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Tutkimusongelma ohjaa tutkijan paatoksentekoa tutkimusprosessin eri vaiheissa (Hirs-
jarvi & Hurme, 2008, s. 15), kuten aineiston hankintatapojen ja tutkimusmenetelmien
valintaa, joita esitellaan taman tutkimuksen osalta tarkemmin alaluvussa 4.3. Tutkimus-
ongelma ohjaa tutkimusstrategisia valintoja myos tutkimuksen tarkoituksen kautta. Eri-
laisia tarkoituksia ovat kartoittava, selittava, kuvaileva tai ennustava tutkimus. Tutkimuk-
sen tarkoitus on kartoittava, silloin kun pyritdan kuvaamaan ja selvittdamaan tapahtu-

nutta seka l0ytdmaan uusia nakokulmia tai ilmidita (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 137-139.)

4.2 Tapaustutkimus tutkimusstrategiana ja laadullinen tutkimusote

Tutkimusstrategiaksi valittiin tapaustutkimus, joka on Koskisen ja kumppaneiden mu-
kaan (2005, s. 156) liiketaloustieteissa yleisimpia laadullisen tutkimuksen menetelmia
erilaisten ilmididen tutkimiseen. Tapaustutkimus voi vakiintuneen maaritelman mukai-
sesti rakentua joko yhdesta (single case design) tai useammasta tapauksesta (multiple
case design), joita voivat olla esimerkiksi yritys, ryhma tai prosessi. Sen pyrkimys on tut-
kia ilmioita niiden valittdmissa konteksteissa monesti hyodyntden useita tietolahteita ja
tuottaen yksityiskohtaista tietoa tapauksesta (Koskinen ja muut, 2005, s. 157; Piekkari &
Welch, 2020, s. 207-210.)

Tapaustutkimuksen teorianmuodostus perustuu tapausten valisten eroavaisuuksien ja
yhtenevaisyyksien I6ytamiseen eli vertailuun (Piekkari & Welch, 2020, s. 211). Piekkari ja
Welch (2020) painottavat myos, etta tapaustutkimukselle tunnusomainen vertailevuus
voi tulla esiin my6s yhden tapauksen sisalla tehtavana ulottuvuudeltaan horisontaali-
sena, vertikaalisena tai ajallisena vertailuna. Horisontaalisella vertailulla tarkoitetaan toi-
sistaan irrallisten yksikoiden vertailua, kun taas vertikaalisena vertailuna nahdaan saman
tapauksen monitasoinen analyysi. Ajalliseen vertailuun kuuluu ajan ja historian huomi-
oiminen analyysissa. (Piekkari & Welch, 2020, s. 213-214.) Tassa tutkimuksessa tapaus
kasitetddan kohdeyrityksessa toteutetuksi johtamisen kehittdmisinterventioon osallistu-
neiksi esihenkildiksi, ja tapauksen sisaista vertailua toteutetaan vertailemalla horison-

taalisella tasolla eri esihenkildiden kokemuksia. Monitasoista ulottuvuutta vertailuun
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saadaan vertaamalla laajemman osallistujajoukon reaktiopalautteita ja koko organisaa-

tion kattavia henkilostotutkimuksen tuloksia haastateltujen kokemuksiin.

Koska tutkimusongelman mukainen tutkimuskohde kiteytyy valmennukseen osallistu-
neiden esihenkildiden omiin kokemuksiin ja kasityksiin valmennuksen vaikuttavuudesta,
taman tutkimuksen empiirisen osuuden tutkimusotteeksi valikoitui tarkoitukseltaan kar-
toittava laadullinen tutkimus. Lahtokohta laadullisissa tutkimuksissa on kuvata todelli-
suutta, joka on monimuotoista, ja pyrkimyksena on kohteen kokonaisvaltainen tutkimi-

nen (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 161).

Eskolan ja Suorannan (2003) mukaan laadullisessa tutkimuksessa aineisto kerataan tyy-
pillisesti laadullisin menetelmin, kuten havainnoinnin tai haastatteluiden kautta. Lisaksi
tunnusomaista on harkintaan perustuva tutkimusotanta, joka on laadullisissa tutkimuk-
sissa tyypillisesti pieni, laadun korvatessa maaran. Myos aineistoldahtdinen analyysi on
yksi laadullisen tutkimuksen piirteista, milla tarkoitetaan teorianmuodostusta empiriasta
kasin. (Eskola & Suoranta, 2003, s. 15—-19.) Tama tutkimus tayttaa laadullisen tutkimuk-
sen edelld kuvatut tunnusmerkit, kuitenkin niin etta aineiston analysoinnissa yhdisteltiin
sekd teoriaohjaavaa ettda aineistolahtoista lahestymistapaa. Aineiston hankintaa seka

analyysin lahtdkohtia ja menetelmia kuvataan tarkemmin seuraavassa alaluvussa.

4.3 Tutkimusprosessi ja -menetelmat

Tassa alaluvussa kuvataan tutkimuksen menetelmat ja tutkimusprosessin kulku vaihe

vaiheelta aineiston hankinnasta analyysiin ja tulkinnan perusteisiin.

4.3.1 Teemahaastattelu tiedonhankintamenetelmdna

Tutkimushaastattelu on tieteellinen aineiston hankinnan menetelma, jonka tarkoituk-

sena on kerdtd tietoa tutkittavasta ilmidista ja etsida vastauksia laadullisiin
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tutkimusongelmiin. Tutkimushaastattelut on jaettavissa kolmeen eri tyyppiin silla perus-
teella, millaisen roolin tutkija ottaa haastattelun kulussa (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 43—
48). Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 87) taas toteavat haastattelutyyppien eron perustuvan
sithen, missa maarin haastattelut etenevat strukturoidusti. Kolme tutkimuskirjallisuu-
dessa yleisesti tunnistettua haastattelutyyppia ovat strukturoitu eli niin kutsuttu loma-
kehaastattelu, puolistrukturoitu haastattelu eli niin kutsuttu teemahaastattelu seka
avoin eli syviahaastattelu (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 43—48; Hirsjarvi ja muut, 2009, s.

207-209; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 87-90).

Lomakehaastattelulla tarkoitetaan haastattelua, jossa kysymykset ja niiden keskindinen
jarjestys on madritetty tarkasti ennakkoon ja jossa oletuksena on, etta kysymykset mer-
kitsevat jokaiselle haastateltavalle samoja asioita. Strukturoitu lomakehaastattelu sopii
sellaisiin tilanteisiin, joissa testataan hypoteeseja tai pyritaan yleistamaan laadullisia tu-
loksia. Syvahaastattelu taas on sitd vastoin taysin strukturoimaton avoin haastattelu, joka
etenee keskustelunomaisesti avointen kysymysten varassa ja jossa haastateltavan aja-
tuksia kasitelldaan sitd mukaa kuin niita tulee haastattelun puheissa luonnollisesti ilmi.

(Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 44-45; Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 208—-209.)

Teemahaastattelu asettuu struktuurin asteeltaan kahden edella kuvatun daripaan valiin.
Tunnusomaista teemahaastattelulle on se, ettd haastattelun aiheet on maaritetty etuka-
teen, mutta kysymykset muodostuvat haastattelun edetessa ja niille ei ole maaritetty
tarkkaa jarjestysta (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 208). Teemahaastattelu etenee siis keskus-
telunomaisesti ja antaa tilaa haastateltavan omalle danelle, mutta sen kulkuun vaikutta-
vat ennakkoon maaritetyt teemat, joissa pitaytymisella tutkija varmistaa aineiston riitta-
vyyden (Hirsjarvi & Hurme, 2008, s. 47—-48). Teemat muodostetaan tyypillisesti tutkimuk-
sen teorian varassa ja kysymysten tulee perustua tutkimusongelmaa. Vaikka kysymysten
tarkkaa muotoa ei lyodakaan lukkoon, teemahaastattelussa voi olla tiettyja suositeltavia
kysymyksia ja haastattelumuodon etu taysin strukturoituun haastatteluun verrattuna on-
kin, etta tutkija voi esittaa tarkentavia kysymyksia haastattelun vastausten perusteella

(Tuomi & Sarajarvi, 2013, s. 87-88)
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Juuri teemahaastattelun valintaa tutkimuksen paaasialliseksi aineistonhankintatavaksi
puolsivat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen pohjalta tunnistetut selkedt teemat,
jotka pohjautuivat Hamblinin (1974) koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnin malliin. Toi-
saalta teemahaastattelu sopi erinomaisesti tutkimusongelmaan, joka pyrki selvittamaan
valmennukseen osallistuneiden henkilékohtaisia nakemyksia ja kokemuksia sen vaikut-
tavuudesta, seka sellaisiin tilanteisiin kun tutkimuksen kohteena on tiedostamattomat

ilmidt, kuten valmennuksen vaikutukset voivat joskus olla.

4.3.2 Tutkimushaastatteluiden toteutus

Teoriakatsauksen paatteeksi rakennettiin teemahaastattelurunko Hamblinin arviointi-
mallin ja valmennuksen asiasisaltdjen muodostaman tutkimusongelman ja apukysymys-
ten ohjaamana. Teemojen varaan suunnitelulla haastattelulla pyrittiin saamaan mahdol-
lisimman monipuolinen kuva osallistuneiden esihenkildiden kokemuksista vaikuttavuu-
desta ja siihen vaikuttaneista tekijoista. Haastattelurunko I6ytyy taman tyon liitteista (ks.

liite 1.)

Tutkimushaastattelut toteutettiin kesa-elokuussa 2020, jolloin valmennukseen osallistu-
misesta oli kulunut vahintaan 6 kuukautta ja korkeintaan 12 kuukautta. Varsinkin viimeis-
ten vaikuttavuuden tasojen osalta muutokset vaativat riittavasti aikaa. Hatosen (2000, s.
89) mukaan toiminnan tasolla tapahtuneille vaikutuksille sopiva mittausaika on 0—6 kuu-
kautta ja tulosten tasolla 6-24 kuukautta koulutuksen paattymisen jalkeen. Haastatelta-
viksi valikoitui osallistujien joukosta kohdeyrityksen HR-ammattilaisten nimeamia laa-
jasti kohdeyrityksen eri liiketoimintayksikoita edustavia esihenkildita, joilla uskottiin ole-
van aiheesta sanottavaa. HR-ammattilaiset antoivat lukuisia ehdotuksia potentiaalisista
haastateltavista, joista yhdeksan kanssa haastatteluaika saatiin sovittua. Lopullisten esi-

henkildiden nimet ovat jadnet vain taman tutkimuksen toteuttajan tietoon.
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Ensimmainen haastattelu toimi koehaastatteluna, jonka aikana teemahaastattelurunkoa
testattiin kdytannossa. Ensimmaisen haastattelun jalkeen haastattelurunkoon tehtiin
pienia muutoksia turhan toiston valttamiseksi. Haastattelut toteutettiin COVID-19-pan-
demia-ajalle tyypillisind verkkohaastatteluina Microsoft Teams-ymparistossa ja niiden
kesto vaihteli 40 ja 55 minuutin valilla. Kanasen (2017, s. 115) mukaan verkossa toteu-
tettujen haastatteluiden edut liittyvat muun muassa vahaisiin tai olemattomiin kustan-
nuksiin, haastatteluaikojen joustavuuteen ja siihen, ettd sen avulla voidaan tavoittaa hel-
posti maantieteellisesti laajalle hajautuneita haastateltavia. Toisaalta verkkohaastattelu-
jen haittana voidaan pitaa sita, etta tilanteessa ei olla aidosti kasvotusten kyeten tulkit-
semaan toisen osapuolen kehonkielta ja etta tekniikka asettaa haastattelulle rajoitteita
(Kananen, 2017, s. 115). Verkkohaastattelut valittiin ensisijaisesti tilannetekijoiden sane-
lemana, mutta ilman niitd ei olisi voitu jarkevasti tavoittaa kohdeyrityksen esihenkil6ita
niin laajalta maantieteelliseltd alueelta ja haastatteluihin olisi valikoitunut paaasiassa

padkaupunkiseudulla tydskentelevia esihenkilbita.

Haastattelut etenivat siten, ettd aluksi haastattelija esitteli lyhyesti itsensa, tasmensi tut-
kimuksen tavoitteen ja muistutti haastateltuja lyhyesti valmennuksesta, johon he olivat
osallistuneet. Lisaksi haastatelluille kerrottiin haastatteluiden luottamuksellisuudesta ja
siitd, ettei tuloksia tulla raportoimaan siten, ettd sanomiset voidaan yhdistaa tiettyyn
henkiloon. Haastattelut etenivat teemarungon varassa, ja eri haastateltavilta pyrittiin ky-
symaan mahdollisimman paljon samoja kysymyksia, sanamuodon ja jarjestyksen kuiten-

kin hieman vaihdellessa.

Jokaisesta haastattelusta tallennettiin teemahaastattelulle luonteenomaisesti danite,
joka litteroitiin sanatarkasti. Yhteensa aanitteita kertyi noin 390 minuuttia ja litteroitua
tekstia 52 sivun verran. Jo haastattelujen aikana ja ensimmaisilla litteroitujen aineistoi-
den lukukerroilla aineistosta oli havaittavissa saturoitumisen eli kyllddntymisen merkkeja
siten, ettd moni asia ilmeni puheissa toistuvasti ja uusia nakdkulmia esitettiin enda vain

harvakseltaan. Aineistoa voidaan pitaa riittdvan saturoituneena silloin, kun samat asiat
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alkavat toistua haastatteluissa eika uudet haastattelut tuo tutkimusongelman kannalta

merkittavaa uutta tietoa (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 182).

Valmennuksen taustoihin ja tavoitteisiin liittyen haastateltiin my&s kohdeyrityksen osaa-
misen kehittdmisen ammattilaisia avoimella haastattelumenetelmalld seka ennen varsi-

naisia tutkimushaastatteluja etta tutkielman viimeistelyvaiheessa.

4.3.3 Aineiston analysointi ja triangulaatio

Tassa tutkimuksessa aineiston analyysimenetelma on teoriaohjaava sisallonanalyysi,
jossa tutkimusaineistoa ikdan kuin tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen lapi ja teori-
asta muodostetaan analyysin ylatasoiset kasitteet, joiden varassa analyysi etenee. Teo-
riaohjaava sisadllonanalyysi tukeutuu teoriaan, mutta on kuitenkin padosin aineistolah-

toista (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 109-110).

TeorialdhtoOisessa sisadllonanalyysissa nojataan vahvasti johonkin tunnettuun malliin tai
teoriaan, jota analyysin keinoin testataan tai vahvistetaan paattelyn edetessa deduktiivi-
sesti yleisesta yksittdiseen. Aineistolahtoisen analyysin perusta on induktiivisessa paat-
telyssa edeten yksittdisista tapauksista yleistyksiin, eika tutkijan aikaisemmilla tiedoilla
ole yhteytta aineiston analysointiin tai sen lopputuloksiin. Teoriaohjaava analyysi asettuu
ndiden valimaastoon, jolloin analyysi ei ole taysin teorian maarittdma vaan, aineistolah-
toisesti tehdyille havainnoille haetaan tukea teoriasta (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 108—

111.)

Teoriaohjaava sisallénanalyysi valittiin aineiston paaasialliseksi analyysimenetelmaksi,
silla analyysi haluttiin toteuttaa Hamblinin (1974) laatiman vaikuttavuuden arvioinnin ta-
soihin perustuvan viitekehyksen varassa ja toisaalta tutkimukseen valittu nakdkulma ei
puoltanut mydskaan taysin teorialdhtdistd analyysia. Siten taman tutkimuksen kysymyk-
siin lahdettiin etsimdan vastauksia teorian mukaisten yhdistavien luokkien varassa ai-

neistolahtoisesti.
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Aineiston analysointi aloitettiin perehtymalla litteroituun haastatteluaineistoon lukien
se huolellisesti lapi useaan kertaan Word-dokumentin muodossa. Sitten aineistosta et-
sittiin tutkimusongelman kannalta merkityksellisia ilmaisuja, jotka merkittiin korostusva-
reilla ja listattiin Excel-taulukkoon tehtyyn analyysimatriisiin, josta on poimittu esimerk-
keja taulukkoon 2. limaisut pelkistettiin tiivistaen haastateltavien alkuperaisista ilmai-
susta olennaisin ydin ja sitten ilmaisujen savya arvioitiin. Pelkistyt ilmaisut luokiteltiin
ensin teorian pohjalta muodostettujen yhdistavien luokkien eli vaikuttavuuden arvioin-
nin neljan ensimmaisen tason (reaktiot, oppiminen, kdyttdytyminen, organisaatio) mu-
kaan. Sitten ilmaisut ryhmiteltiin samankaltaisuuksien perusteella alaluokkiin, jotka
muodostettiin aineistolahtoisesti, ja edelleen ylaluokkiin, jotka noudattelivat soveltuvin

osin valmennuksen tiedettya sisaltda eli johtamisen kulmakivia.

Taulukko 2. Esimerkki analyysimatriisista.

H Alkuperdinen ilmaisu Pelkistetty Alaluokka  Yldluokka  Yhdistava Savy
ilmaisu luokka
8 ”No hyvin positiivisethan mulla Ylin johto kou- Omat en- Lahtokohdat Yleiset koke-  Positiivi-
oli ja odotukset oli kovat varsinkin  luttajana nosti  nakko-odo- valmennuk-  mukset nen
sen jalkeen kun kuuli, etta ei ole odotukset kat-  tukset seen
HR:n pitdma vaan nimenomaan toon

meidan johtajat tulee pitamaan.

Se nostatti kylla odotukset kat-

toon.”

3 "Aina parhaani mukaan treenai- Valmentavan Toiminta-ta-  Muuttunut Kayttay-ty- Neut-
len, kun tulee keskusteluja ja johtamisen van tietoi- toiminta- minen raali
muita. En anna enaa itse niin pal-  harjoittelu; ei nen muutos  tapa
jon vastauksia kuin aikaisemmin.”  vastauksia

Tutkittavasta ilmiosta riittavan tarkan kuvan luomiseksi tapaustutkimuksissa on suositel-
tavaa hyddyntda useamman nakékulman mahdollistavaa triangulaatiota (Eskola & Suo-
ranta, 2003, s. 69; Koskinen ja muut, 2005, s. 158). Triangulaatio voi liittya tutkijoihin,

menetelmiin, teoriaan tai aineistoon eli siihen, ettd tapauksesta ja tutkimuskohteesta
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hankitaan tietoa useista eri tietolahteista (Yin, 2003, s. 97-99; Eskola & Suoranta, 2008
s. 69.) Tassa tapaustutkimuksessa aineistotriangulaatiota hyodynnettiin siten, ettd haas-
tateltujen esihenkildiden yleisia kokemuksia valmennuksen vaikuttavuudesta verrattiin
kaikkien osallistujien antamiin reaktiopalautteisiin ja koettuja organisaatiotason vaiku-
tuksia peilataan kohdeyrityksen henkilostotutkimuksen tulosten kehittymiseen. Paa-
paino tutkimuksessa on kuitenkin haastateltujen esihenkildiden kokemuksissa, joiden

kautta tulkittavissa olevalle vaikuttavuudelle muusta aineistosta haetaan tukea.

Tutkimusprosessi paattyi tulosten tulkintaan Hamblinin (1974) mallin mukaisia vaikutta-
vuuden arvioinnin tasoja ja valmennukselle asetettuja tavoitteita vasten, minka jalkeen

laadittiin johtopaatokset teoreettiseen viitekehykseen peilaten.
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5 Tutkimustulokset

Tutkimusraportin viidennessa luvussa esitelldaan tutkimustapaus ja tutkimuksen tulokset,
eli valmennuksen osallistuneiden esihenkildiden kokemukset valmennuksen vaikutta-
vuudesta jaoteltuina Hamblinin (1974) arviointimallissa esiteltyjen tasojen mukaisesti.
Lisaksi esihenkiloiden kokemuksia valmennuksen vaikuttavuudesta peilataan valmen-
nukselle kohdeyrityksessa asetettuihin tavoitteisiin ja kohdeyrityksen itse kerdamaan ai-

neistoon nahden.

5.1 Tutkimustapauksen esittely

Tassa alaluvussa esitellaan tutkimuksen kohdeyritys, sen esihenkil6- ja johtamiskoulu-
tusperinnetta seka tutkimustapauksena toimivan lyhytkestoisen johtamisvalmennuksen
taustoja ja toteutusta. Lopuksi kasitellaan tutkimushaastatteluihin osallistuneiden taus-

tatietoja.

5.1.1 Kohdeyritys

Tutkimuksen kohdeyritys on suomalainen porssiyhtio, joka toimii Suomen lisdaksi myds
Pohjois-Euroopassa. Yritys on toteuttanut vuodesta 2016 lahtien uudistettua strategiaa,
jonka toteutuksessa esihenkil6illa on todettu olevan kriittinen rooli. Pian strategiauudis-
tuksen jalkeen yrityksessa tunnistettiin tarve johtamisen laajamittaiseen vahvistamiseen,
jotta strategian toteutuminen varmistetaan ja johtamisen laadukkuutta voidaan paran-

taa kaikilla organisaatiotasoilla.

Perinteet esihenkildiden osaamisen kehittdmiseen ja kouluttamiseen juontavat juurensa
kohdeyrityksessa pitkalle, mutta yrityksen johtamisosaamisen kehittdmisesta vastaavan
paallikon mukaan aikana ennen strategiauudistusta kouluttaminen néahtiin strategian to-

teutumisen varmistamisen sijaan pikemminkin henkiloston sitouttamisen, kehittamisen
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ja palkitsemisen keinona. Mennyttd osaamisen kehittamisen filosofiaa luonnehtiikin hy-
vin se, etta tuolloin yrityksessa koettiin ennen kaikkea tarkedksi, ettda “on koulutuksia,
minne voi lahettda ihmisia.” Uudistetun strategian maarittelyn myota yrityksessa kaytiin
lapi lukuisia organisaatiomuutoksia, jotka tahtasivat laajalle hajautuneesta organisaa-
tiosta kohti keskittyneempaa rakennetta. Yrityksen tukifunktioita, muun muassa osaami-
sen kehittamisen toimintoja, vahvistettiin, mikda mahdollisti aiemmin hajautuneen liike-
toiminnan tuen fokusoitumisen. Osaamisen ja johtamisen kehittamistd lahdettiin sen
myota tarkastelemaan aiempaa kriittisemmin ja kehittdmaan ennen kaikkea uuden stra-

tegian lahtokohdista.

Nykyisin kohdeyrityksen esihenkilékoulutusten valikoimasta 16ytyy niin johtamisen peri-
aatteiden haltuunottoon ja strategian toteutumisen varmistamiseen tahtdavia pitkakes-
toisia johtamisvalmennusohjelmia kuin paivittdiseen esihenkilotyohén kohdennettuja ly-
hyita vuosikellon mukaisia ajankohtaisvalmennuksia. Pitkdkestoisista valmennusohjel-
mista 16ytyy vaihtoehdot niin uusille kuin kokeneillekin esihenkildille seka vaihtoehtoja
sisdisesti seka ulkoisesti toteutetuista, jopa tutkintoon tdhtdavista, ohjelmista. Lisdksi
esihenkil6iden saatavilla on muitakin kehittamisen menetelmia, kuten 360—arviointeja,

mentorointia tai coachausta.

5.1.2 Lyhytkestoinen johtamisvalmennus

Tutkimustapauksena on yrityksen jarjestama kaikille yrityksessa Suomessa esihenkil6-
tehtdvassa toimiville suunnattu lyhytkestoinen johtamisaiheinen luokkahuonekoulutus,
josta kaytettiin yrityksen sisdisissa keskusteluissa ja dokumentoinnissa nimitysta valmen-
nus. Sen vuoksi tassa tutkimusraportissa siita kdytetdan myos valmennuksen kasitetta.
Valmennukseen osallistumista edellytettiin jokaiselta esihenkil6lta kaikilla organisaa-
tiotasoilla yhtidon Suomen toiminnoissa, ja sitd markkinoitiin yhtion sisaisissa viestintaka-

navissa seka johtoryhmakokousten valityksella.
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Valmennuksen suunnittelu ja sisdlto

Valmennuksen suunnittelu Iahti liikkeelle lukuisten sisdisten ja ulkopuolisten kumppa-
neiden kanssa yhteistydssa toteutettujen tutkimusten tuloksista, joiden perusteella koh-
deyrityksessa tunnistettiin tarve vahvistaa johtamista. Tulokset kertoivat muun muassa
henkiloston kokemista eroista johtamisen laadukkuudessa ja paatoksenteon liiallisesta
hierarkkisuudesta. Suunnittelutyd tilanteen parantamiseksi kdaynnistettiin ulkopuolisen
kumppanin avustuksella haastatellen lukuisia johtajia eri puolilta yritystd eri maissa.
Haastattelujen perusteella tunnistettiin tarve maarittaa yrityksen arvoihin pohjautuvien
yhteisten toimintaperiaatteiden lisdksi johtamisen periaatteet, jotka myohemmin nimet-

tiin johtamisen kulmakiviksi.

Johtamisen kulmakivien jalkauttamisen keinoksi valittiin lopulta sisdisesti suunniteltu ja
toteutettu kertaluontoinen valmennus kaikille yrityksen esihenkildille. Suunnitteluun
osallistui tiiviisti yrityksen viestinnan ja henkilostoosaston vaked. Alusta alkaen suunnit-
teluryhmalle oli selvaa, etta ylin johto tulee toimimaan valmennuksen vetdjina, silla paa-
johtajan erityinen toive oli sitouttaa heidat johtamisen kehittamiseen. Valitun kohderyh-
man ja kouluttajien muodostama asetelma asetti rajoitteet valmennuksen kestolle, joten
ytimekkaan sisallon ja rakenteen suunnittelu muodostui lopulta hyvin merkittavaksi

suunnittelutyon kannalta.

Valmennuksen sisalté muodostui johtamisen kulmakivista ja niiden mukaisen johtami-
sen kuvailusta ja havainnollistamisesta konkreettisten esimerkkien ja tarinoiden kautta.
Johtamisen kulmakivet kuvaavat tavoiteltavaa johtamisen mallia ja johtamisen painopis-
tealueita kohdeyrityksessa. Strategialla johtaminen kuvaa esihenkilon kriittista roolia
strategian toteuttajana viestinndn ja suorituksen johtamisen keinoin. Onnistumisen
mahdollistaminen kertoo esihenkilon valmentavasta roolista, johon kuuluu olennaisesti
tiiminsa onnistumisen edellytysten varmistaminen ja esteiden poistaminen. Luottamuk-
sen ja kunnioituksen rakentamisen mukaan luottamus vahvistuu yhteistyota tekemalla ja

esihenkilé6 on yhteistydn mahdollistaja. Sen mukaan esihenkilén tulee tunnistaa
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millainen kayttaytyminen ei ole tyOkontekstissa hyvaksyttavaa ja varmistaa osaltaan,

ettei sellaista ilmene tyoyhteisossa.

Valmennuksen toteutus

Tutkimustapauksena toimiva valmennus toteutettiin paaosin lahikoulutuksena, ja toteu-
tuksia oli reilut 40 kappaletta vuoden 2019 syksylld neljan kuukauden aikana elokuusta
joulukuuhun. Valtaosa toteutuksista jarjestettiin yhtion paatoimipisteen koulutustiloissa,
muutamia sivutoimipisteissa ja muutamia videoyhteydelld Microsoft Teams-ymparis-
tossa. Jokainen toteutus oli kestoltaan kolme tuntia lyhyine taukoineen. Toteutuksiin
osallistui kertaluontoisesti yhteensa noin 1 200 esihenkil6a ja keskimaarin noin 50 esi-
henkiloa kerrallaan. Jokaista valmennustilaisuutta fasilitoi vahintaan yksi yrityksen hen-
kilostoosaston edustaja tai muu HR-ammattilaisten nimittama vapaaehtoinen fasilitaat-
tori yrityksen sisaltd, ja valmentajina toimivat yrityksen ylimman johdon edustajat, jotka
saivat yrityksen osaamisen kehittdmisen ammattilaisilta tukea valmennuksen vetami-

seen.

Valmennus toteutettiin kokonaisuudessaan sisdisesti ja valmennusmateriaaleina toimi-
vat valmennuksen teemoja alustavat videot ja PowerPoint-esitys, jotka laadittiin kevaalla
2019. Opetusmenetelmana toimi luokkahuoneopetuksen ja osallistujien valisten ryhma-
keskustelujen yhdistelma. Valmennuksen runko ja ryhmakeskustelujen aiheet olivat sa-
mat jokaisessa toteutuksessa. Yhteistd esitysmateriaalia tdydensivat jokaisen valmenta-
jana toimineen johtajan henkilokohtaiset kokemukset ja kdytanndn esimerkit erilaisista
esihenkilotyohon liittyvista tilanteista tyouran ajalta. Ryhmakeskustelut tarjosivat osal-
listujille tilaisuuden keskustella esihenkilotyohon liittyvistd haasteista toisten esihenki-

I6iden kanssa. Lisdksi osallistujilla oli mahdollisuus esittaa kysymyksia valmentajille.
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Lahtokohdat vaikuttavuuden arviointiin

Koska valmennus oli kohdeyritykselle merkittava investointi valmennettavan esihenkilo-
ryhman laajuuden vuoksi, haluttiin sen vaikuttavuutta arvioida. Kohdeyritys oli kerannyt
itse valmennuksesta valitonta palautetta ja sitoutunut seuraamaan johtamiskulttuurin
vahvistumista osana henkiléstétutkimuksiaan. Lisdksi valmennuksen ensimmaisista to-
teutuksista lahtien kohdeyrityksen henkiléstdammattilaisille oli selvaa, etta valmennuk-
selle halutaan rakentaa jatkoa. Tama tutkimus pyrkiikin tdydentamaan kohdeyrityksen
itse kerdamia tietoja valmennuksen vaikuttavuudesta, ja tarjoamaan sille hyddyllista tie-

toa valmennuksen jatkokehityksesta ajatellen.

Aiemmat johdon kehittamisen toimien vaikuttavuutta arvioineet tutkimukset ovat usein
keskittyneet pitkakestoisiin valmennusohjelmiin (vrt. esim. Kakkonen & Viitala, 2007;
Kim ja muut, 2017; Tafvelin ja muut, 2021; Mayowski ja muut, 2022) ja lyhyiden ja ker-
taluontoisten koulutusten vaikuttavuutta on kohdeyrityksen henkiléstdammattilaisten
joukossa epadilty. Edelld mainituista syista johtuen tama kyseinen tutkimustapaus muo-
dosti mielenkiintoisen lahtokohdan vaikuttavuuden arviointiin osana tata pro gradu -tut-
kielmaa. Taman tutkimuksen tarkoitus on tdydentda johdon kehittamisen vaikuttavuus-
tutkimuksen kenttda selvittamalld miten vaikuttavaa lyhytkestoinen ja kertaluontoinen

muutaman tunnin mittainen johtamisvalmennus voi olla.

Hamblinin (1974) arviointimalli malli perustuu koulutuksen vaikuttavuuden arviointiin
asetettuihin tavoitteisiin peilaten, eli koulutusta tulee arvioida jokaisella tasolla suh-
teessa kullekin tasolle asetettuihin tavoitteisiin. Kohdeyrityksessa oli maaritetty valmen-
nuksen tavoitteet, jotka ovat yhdistettavissa viitekehyksena kadytettdavan arviointimallin
oppimisen (taso 2), kdyttaytymisen (taso 3) ja organisaation (taso 4) tasojen vaikutuksiin.
Valmennuksen tavoitteena oli varmistaa, etta jokaisella esihenkil6lla on selkea ja yhte-
neva kasitys johtamisen kulmakivista (oppiminen) ja haastaa heitd vahvistamaan omaa
johtajuuttaan (kayttdaytyminen) seka yrityksen johtamiskulttuuria (organisaatio.) Kun
huomioidaan valmennuksen kohderyhma ja tavoitteet, voidaan todeta, ettd valmennus

oli luonteeltaan organisaatioldhtdinen. Koska valmennuksen kohderyhmé oli koko
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esihenkil6joukko, ei osallistujien henkilokohtaisilla kehittymistarpeilla tai -toiveilla ollut

yhteytta taman valmennuksen suunnitteluun tai toteutukseen.

5.1.3 Haastateltujen esihenkildiden taustat

Tutkimusta varten haastateltiin yhdeksaa kohdeyrityksen esihenkil6a, jotka olivat osal-
listuneet valmennukseen. Osallistumistieto tarkistettiin ennen haastatteluiden toteutta-
mista kohdeyrityksen koulutusrekisterista. Esihenkil6t tydskentelevat paasaantoisesti eri
lilketoimintayksikdissa ja taustatoiminnoissa kattavasti eri organisaation osissa ja sen eri
tasoilla. Heista kolme oli naisia ja kuusi miehia. Esihenkildiden johtamien tiimien koko
vaihteli neljan henkilon kapea-alaisesta asiantuntijatiimista yli sadan tyontekijan palve-
luorganisaatioon. Esihenkildiden suorat johdettavat tyoskentelivat padosin asiantuntija-
ja esihenkilotehtdvissa. Maantieteellisesti esihenkildiden tydskentelypaikat sijoittuivat
ympari Suomen, painottuen kuitenkin paakaupunkiseudulle, jossa yritykselld on muu-

tenkin eniten henkilostoa.

TyOnantajan jarjestamiin lyhytkestoisiin esihenkil6tyohon liittyviin koulutuksiin osallistu-
minen oli yleista esihenkildiden keskuudessa, ja kahdeksalla yhdeksasta oli taustallaan
joko johtamisen opintoja sisadltanyt korkeakoulu- tai erikoisammattitutkinto. Yhden haas-
tattelun koulutustausta ei kdaynyt haastatteluista ilmi. Kaksi esihenkildista oli osallistunut
kohdeyrityksen sisdisesti jarjestamaadn pitkdkestoiseen esihenkildiden valmennusohjel-
maan. Jokaisella haastateltavalla oli haastatteluhetkelld vahintaan viiden vuoden koke-
mus esihenkilotehtavista eli heiddn voidaan katsoa olevan jokseenkin kokeneita esihen-
kiloita. Keskimaarin vuosia esihenkilotehtavissa haastatelluilla oli takana reilut yhdeksan

vuotta.

Kaiken kaikkiaan haastattelut edustivat taustoiltaan melko homogeenista joukkoa koh-
deyrityksen pitkan linjan esihenkilita, jotka ovat kiinnostuneista johtamisesta ja sen ke-
hittamisesta. Kohdeyrityksen liiketoiminnan laajuus ja toivottu vastausten rikkaus otet-

tiin  kuitenkin  huomioon valittaessa haastateltavat eripuolilta organisaatiota
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erityyppisista tehtadvista. Organisaatiotietoja ei kuitenkaan pidetty eri yksikdiden valista
vertailua mahdollistavana tekijana haastatellun joukon pienesta koosta ja haastateltujen

anonymiteetin varmistamisesta johtuen.

5.2 Valmennuksen vaikuttavuus osallistujien kokemana

Tassa alaluvussa kasitelldan valmennukseen osallistuneiden esihenkildiden kokemuksia
sen vaikuttavuudesta jaoteltuna Hamblinin (1974) arviointimallin mukaisiin vaikuttavuu-
den tasoihin, tarkastellen mallin neljaa ensimmaista tasoa. Kolmella jalkimmaisella ta-
solla esihenkildiden kokemia vaikutuksia tarkastellaan suhteessa valmennukselle asetet-
tuihin tavoitteisiin ja muihin kohdeyrityksen keraamiin ja tunnistamiin vaikuttavuuden
evidensseihin, kuten kerattyihin valittdmiin reaktiopalautteisiin ja henkildstotutkimuk-

sen tuloksiin.

5.2.1 Yleiset kokemukset valmennuksesta

Yleiset kokemukset valmennuksesta olivat padosin myonteisia, mutta esihenkilot nosti-
vat esiin hyvin moninaisia asioita. Maarallisesti yleisten kokemusten teeman alle luoki-
tellut maininnat muodostivat merkittavimman osan (34 %) koko haastatteluaineiston
merkityksellisista ilmaisuista. Teorian pohjalta laaditun teemahaastattelun rungon mu-
kaisesti kaikkien esihenkildiden kanssa keskusteltiin heidan lahtékohdistaan valmennuk-
seen osallistumiseen, ennakko-odotuksistaan, heiddn tydyhteisdnsa suhtautumisesta

seka valmennuksen aiheuttamista reaktioista.

Valmennukseen osallistumisen lahtokohdat

Kaikilla yhdeksalla haastatellulla oli kokemusta tydnantajan jarjestamista esihenkiloty6-
hon tai johtamiseen liittyvistd koulutuksista ja vastauksista nousi esiin yleinen myoéntei-

nen suhtautuminen kouluttautumiseen ja itsensa kehittamiseen, joskin mydnteisen
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suhtautumisen taustalla oli monia vaikuttimia. Yksi esihenkil6ista kertoi ottavansa kaikki
kouluttautumismahdollisuudet ilolla vastaan ja ndakevansa ne mahdollisuutena oppia
uutta huolimatta sisadllon tuttuudesta. Toinen viittasi luontaisen kiinnostuksen johta-
mista kohtaan vaikuttavan suhtautumiseensa koulutukseen, ja kolmannelle luontainen
tapa oppia oli toisilta oppiminen ajatuksia ja kokemuksia vaihtamalla, johon oli ndhnyt
ennalta olevan tassa valmennuksessa hyvan tilaisuuden. Kohdeyrityksen itse jarjestaman
pitkdkestoisen esihenkildiden valmennusohjelman nosti esiin hyvin positiivisena ja hyo-
dyllisena aiempana kokemuksena kaksi esihenkilda:

Ndin, et se [aiempi valmennus] oli hirvedn hyvd ja siitd tykkdsin ja se oli juurikin
niin kuin oman yrityksessd esimiehelle suunniteltu valmennus. Puhuttiin ja koske-
teltiin juurikin ndité samoja asioita kuin tdssd valmennuksessa. Et on semmonen,
mistd paljonkin jéi kéteen silloin. (H3)

Sitten olen kéynyt tuon [toisen] valmennuksen, mikd oli tosi hyvé kanssa. Siité sai
paljon paljon ja se oli minusta tosi antoisa, koska sielld oli niinku ei pelkéstéién
meitd omasta yksikdstd, vaan sitten oli niinku koko yrityksestd. (H4)

Aiemmat kokemukset ja yleinen suhtautuminen osaamisen kehittamiseen vaikuttavat
uusiin koulutuksiin suhtautumiseen, ja ndiden tekijoiden valossa lahtokohdat valmen-

nukselle olivat esihenkildiden osalta paaosin suotuisat.

Koulutusmarkkinoinnin ja muilta valmennukseen jo osallistuneilta esihenkildiden kuul-
tujen kokemusten perusteella muodostuneet ennakko-odotukset valmennusta kohtaan
olivat niin ikdan lahes poikkeuksetta myonteisia. Niiden muodostumiseen vaikuttavat te-
kijat olivat moninaisia ja esihenkil6iden nimeamista tekijoista 16ytyi vain vahan yhtalai-
syyksia. Kahdeksan esihenkil6a yhdeksasta nimesi myonteisia tuntemuksia herattaneita
ennakko-odotuksia. Yksi esihenkilGista sita vastoin koki valmennuksen olevan vain yksi
tyotehtava muiden joukossa, eikd sen vuoksi hanelle ollut muodostunut sen kummempia

ennakko-odotuksia valmennuksesta.

Erityistd mielenkiintoa valmennusta kohtaan ennakkoon herattavana ja odotuksia nos-
tattavana tekijana piti 33 % haastateltavista valmennuksen asetelmaa, jossa valmenta-

jina toimivat yrityksen ylimman johdon edustajat. Sisdisesti toteutettu johtamisen
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valmennus oli heistd yhden mukaan ldhtékohtana myds mielenkiintoisempi kuin ulko-
puolisen toimijan toteuttama koulutus ja tilaisuus oppia ansioituneilta johtajilta oli hou-
kutteleva mahdollisuus. Viime vuosikymmenina johdon kehittamisen trendina onkin ol-
lut sisdisesti rakennetut ohjelmat ulkoisten toteutusten sijaan.

Ndin positiivisena sen, ettd pddsee kuulemaan tdmmdisiltd henkilditd, joilla on
niinku kuitenkin aika vahvat néytét siitd johtamisesta ainaki tddllé meiddn yrityk-
sessd. (H2)

Valmennuksen sisaltoon liittyvia odotuksia nimesivat niin ikaan kolme esihenkil6a. Yksi
piti ennakkotietojen mukaisia sisaltoja entuudestaan tuttuna kohdeyrityksen jarjesta-
mastad pidemmasta esihenkilévalmennusohjelmasta, mutta kuitenkin hyvin tarkeina. Toi-
selle tarkeaa oli paasta kuulemaan, millaisia odotuksia valmennus asettaa omalle esihen-
kilotyolle ja miten oma toiminta suhteutuu yrityksen tahtotilaan. Kolmas puolestaan ker-
toi olleensa ennakkoon huolissaan valmennuksen sisalldon geneerisyydesta ja hyodylli-
syydesta juuri itselleen, silld osallistujajoukko oli niin laaja. Toisaalta valmennuksen jar-
jestaminen nayttaytyi kahdelle haastatellulle ennakkoon yllattavana ja toisaalta myods
laajana investointina esihenkilotydn kehittamiseen.

Se tuota se tuli ehké vdhdn niinku ylléittden sillon, ettd se ei ollut mikéién iso mani-
festaatio, ettd nyt on tdmmodnen kaikille. Et se tuli jotenkin luonnollisella tavalla
yhtékkid ui tonne omiin kalentereihin vaihtoehtoja. (H9)

Yhteiskunnallisen keskustelun perusteella tunnetaan laajasti, ettd tydelamassa koetut
kiireen ja paineen tunteet ovat kasvussa ja toisaalta ydintyon ulkopuolella tapahtuva
kouluttautuminen on pois paivittdisten tehtavien hoitamiseen kaytettavista resursseista.
Toisin kuin voisi edelld kuvatun perusteella luulla, vain yksi esihenkildista nimesi koulu-
tusajankohdan vaikuttaneen ennakko-odotuksiinsa hienoisen negatiivisesti tydarjessa
samanaikaisesti tapahtuneen laajan jarjestelmavaihdoksen takia. Toisaalta kiitosta kerasi
vhdeltd haastatellulta se, ettd jo valmennuksesta viestittdessa oli huomioitu se, etta
kesto on niin lyhyt, ettd se vie vain vahan aikaa muilta toiltd, mika oletettavasti vahensi
koettua paineen tunnetta osallistujissa.

Se oli kuitenkin niin tuota maltillinen muutaman tunnin sessio ja se viestintékin oli
alun perin aika selkedd ettd témd on tdmmdainen pieni vdlipala vain eikd mikddn
tuota omia tai siis muista toistd pois vievd asia. (H9)
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Toisaalta kolme esihenkil6ista toi esiin hyvana asiana sen, ettd valmennustoteutuksia oli
useita ja niista sai vapaasti valita itselleen sopivan ajankohdan. Toteutusajankohdan va-
lintaan vaikutti heista kahdella lisdksi se, kuka ylimman johdon edustajista oli millakin
kerralla valmentamassa. Valinnan taustalla vaikutti ajatus siitd, kenen johtajan nakemyk-
sia ja kokemuksia johtamisesta he halusivat kuulla.

Halusin hdnet, kun hén on niinku ku oman toimialan johtaja, niin halusin hédnen
sitten, kun en oo ollut sindnsé misséidn tekemisissd, niin kuulla hdnen nékemyksi-
ddn, tapaa toimia. (H5)

Se oli mun mielestd yksi parhaimmista jutuista oli se, ettd sai itse valita kenen ryh-
mdd meni, ku jolloin md pystyn niin kuin katsomaan kenen kanssa tai kenelté md
haluaisin kuulla véhén lisdd téstd aiheesta ja sen perusteella valitsin. (H9)

Opitun siirtovaikutuksesta tiedetdan, etta se vaatii onnistuakseen otolliset olosuhteet.
Osa vaikuttavista tekijoista liittyy tyoyhteis6on ja -ymparistoon, kuten kollegoilta ja esi-
henkilolta saatu tuki (Baldwin & Ford, 1988; Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2005, s. 66—67).
Viisi esihenkil6a totesi keskustelleensa valmennukseen osallistumisesta esihenkilén
kanssa ennakkoon, ja heista yksi kertoi oman esihenkilénsd kannustaneen hanta vahvasti
osallistumaan ja pitdneen valmennusta hyvana asiana. Muilla neljalla keskustelun henki

oli enemmankin ollut toteava, ettd osallistutaan kun tallainen on tarjolla.

Tyoyhteisdssd valmennus oli puhututtanut etukdteen jonkin verran. Kuusi esihenkiloa
kertoi myos tydyhteison suhtautuneen positiivisesti, jopa innostuneesti, valmennukseen
osallistumiseen tai vahintadnkin kuulleensa aiempiin kokemuksiinsa peilaten vahemman
kyseenalaistamista osallistumisesta. Kolme esihenkil6ista kertoi osallistuneensa valmen-
nukseen yhdessa kollegoidensa tai oman esihenkilonsa kanssa. Yhdella haastatellulla kol-
legoilta kuullut positiiviset kokemukset valmennuksesta jopa nostattivat omia ennakko-
odotuksia.

Meitd oli neljé esimiestd siind mukana, ettd kaikki niin kuin innolla kyllé odotettiin,
ettd kun ei ole téllaista aikaisemmin ollut. Oltiinhan me nyt kuultu jo joltain muilta,
jotka oli kéynyt ja kaikki kyllé niinku kehu pelkéstddn, ettd oli niinku hyvin erilainen,
just se ettd johtoryhmdi veti sité niin se teki aika ison vaikutuksen. (H7)
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Kaksi esihenkiloa kertoi tyoyhteisossaan olleen osin kielteistakin suhtautumista kiirei-
seen tydtilanteeseen tai valmennuksen kohderyhmdin epaselvyyksista johtuen.

Se [tybyhteisén] suhtautuminen oli positiivinen niiku se et ainoo niiku se negatiivi-
nen oli se ettd oli niinku TODELLA hektisté aikaa.. -- Se tuntu véhd sillai et ”Ei ju-
malauta. Pitddké tollekkin ottaa aikaa.” Mut muuten tosi positiivinen juttu. (H1)

Yhteen vetden voidaan todeta, ettd valmennukseen osallistumisen lahtokohdat olivat
haastatelluilla esihenkil6illa padosin positiivisia tai vahintaan neutraalit. Jokainen yksilo
on osallistunut valmennukseen omista |lahtokohdistaan, jotka varittavat heidan ennakko-
odotuksiaan seka kokemuksiaan valmennuksesta ja sen vaikuttavuudesta. Osallistumi-
sen pakollisuus ei haastatteluvastausten perusteella vaikuttanut kenenkdan suhtautumi-
seen valmennukseen, vaan kaikki esihenkil6t kokivat valmennuksen edes jossain maarin
hyodylliseksi. Seuraavaksi syvennytaankin valmennuksen aiheuttamiin reaktioihin muun

muassa valmennuksen hyodyllisyydesta.

Reaktiot

Esihenkildiden reaktiot valmennukseen olivat pitkalti mydnteisia. Myonteiseksi tulkittiin
86 % kaikista aineiston reaktioita kasittelevista merkityksellisista ilmaisuista ja 7 % neut-
raaleiksi, eli esihenkildiden yleista tyytyvaisyytta valmennukseen voidaan pitaa erittdin
hyvana. Haastatteluaineiston analyysin perusteella voidaan todeta reaktioita heratta-
neen viisi paatekijaa, joista muodostettiin sisallonanalyysin luokat: valmennustapah-
tuma- ja jarjestelyt, valmentajat, sisaltd, valmennuksen hyodyllisyys ja vuorovaikutus

muiden osallistujien kanssa.

Valmennustapahtuman itsessaan esihenkilot nakivat kautta linjan hyvana. Mainintoja
kerasi myos valmennustapahtuman ytimekkyys, kesto ja ajankohtaisuus. Onnistuneisiin
jarjestelyihin viittasi kolme esihenkilda. Jarjestelyiden onnistumisen esimerkkeinad mai-
nittiin sisdisesti tehty omannakoinen toteutus sekd mahdollisuus nostaa keskusteluun

havaitsemiaan johtamiseen vaikuttavia ongelmakohtia.
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Mut tuohon koulutukseen liittyen niin yleisesti ottaen se oli tosi positiivinen, kun
se oli, kun puhuttiin kuitenkin kollegoiden kanssa siitd ettd tosi hyvd ettd on tdm-
mdinen niinku lyhyt ja ytimekds juttu, joka on niinku oman talon porukan jérk-
kddmd. (H2)

Tosi kiva idea et ndd pidettiin ttmmdsend niin kuin tavallaa meiddn omana ja se
niinku viilitty tosi vahvasti siind koko ajan, ettd téimd on niinku meiddn juttu tehdd
tdtd esimiestyétd ndin. (H3)

Nidiisté [ongelmista] pysty puhumaan ja keskustelemaan sielld, niin se oli sellanen
hyvd juttu kanssa. (H9)

Kaksi esihenkil6a kertoi valmennustapahtuman nostaneen pintaan erityisia tuntemuksia
erityisesti valmentajien jakamien omakohtaisten kokemusten ansiosta.

Vilitén tunnetason lataus mikd jdi siitd, ettd ylin johto oli jakamassa omakohtaisia
kokemuksia. (H9)

Valmentajiin ja heidén valmennustaitoihinsa liittyvia mainintoja oli aineistossa reaktioi-
den luokassa kaikista eniten, yhteensa 14 kappaletta, ja ne olivat savyltdan padasiassa
hyvin myonteisia ja liittyivat pitkalti siihen, etta ylimman johdon sitoutuminen ja valmen-
tajaksi ryhtymisen vaatima heittdytyminen nahtiin erittdin arvokkaana, kannustavana ja
vaikuttavana. Positiivisia mainintoja kerdsivat myos valmentajien jakamat omakohtaiset
kokemukset johtamisesta kohdeyrityksessa seka erdaan valmentajan kyky kasitteellistaa
ja pilkkoa strategiatyd ymmarrettaviin osasiin.

Maqd edelleenkin nostan sitd, ettd ne johtajat tuli itse sinne kertomaan ja halusivat
korostaa sen asian tdrkeyttd, ettd jo sillé oli kylld sillé lailla ainakin minulle hyvin
hyvin kannustava ja positiivinen kokemus. -- No mé tykkésin tédmdn johtajan sem-
moisesta niinku hyvdsté késitteellisestd ajattelusta, ettd se niinku hyvin purkaa
strategiatyén eri osa-alueisiin. (H6)

Arvostin sitd, ettd johtaja kertoi omakohtaisia kokemuksia ja mitd se hdnelle tar-

koittaa, eikd vaan lukenut teoreettisia powerpointteja sielld niin, ettd se oli ehkd

se paras anti kuulla heidén ajatuksiaan meiddn firmassa johtamisesta. (H9)
Kielteisend huomiona yhdessa haastattelussa nousi esiin se, ettd haastatellun esihenki-
I6n toteutuksessa paistoi lapi se, ettd valmentajana toiminut johtaja ei ollut ollut itse

mukana laatimassa valmennusmateriaaleja tai valmistautunut riittdvasti ja sen vuoksi

eteneminen paikoin takelteli.
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On sindnsd hyvdi, ettd sielld on johtoryhmdstd porukkaa, mutta ehkd sind hankalaa
se, ettd sitten kun ne ei ole itse tehnyt niitd slaideja, niin kylldhédn sen huomaa.
(H5)

Valmennuksen sisdltéon liittyvia reaktioita mainitsivat kaikki esihenkil6t. Sisallén rajaus
laajasta aiheesta selkeisiin teemoihin nostettiin yhdeksi onnistuneeksi sisallolliseksi
asiaksi. Lisaksi puheenvuorojen sisaltdmat tarinat saivat positiivisia mainintoja. Haastat-
telujen perusteella valmennuksessa ansiokkaasti kdydyt asiat liittyivat strategiaproses-
siin, strategialla johtamiseen ja esihenkilon velvollisuuteen puuttua alisuoriutumiseen.
Oli tosi hyvd, ettd niinku korostettiin juuri sitd strategialla johtamista, ettd se on

niinku se meiddn tekemisen kulmakivi. (H4)

Strategiaprosessi oli just se yksi tuota, mikd sielld oli erityisen hyvin tai niinku an-
siokkaasti kiyty. (H6)

Siitd niinku valmennuksesta jéi mieleen tdd puheenvuoro siité niiku luottamisesta
ja kunnioittamisesta. Et md tieddn et niin kollegat ku omassa tiimissé tydskente-
leviit henkilot tandki péivénd aina tietylld tapaa aprikoi sitd, et niinku missé me-
nee se raja et jos sG huomaat et joku henkilé ei oo ehké niinku parhaimmillaan
siind tiimissd tai roolissa. Missé menee tiiéitké se raja kun sd yritét ja yritét ja spar-
raat ja kehitdit ja keksit niitd keinoja niin millon tulee se hetki kun sun pitdd tehdd
se pdditos et « Ei, tdd ei onnistu ». (H1)

Valmennukseen viitattiin valmentajien ja valmennuksen suunnittelussa mukana olleiden
toimesta johtamisen peruskurssina, jonka tavoitteena on kerrata tarkeita asioita. Aihei-
den tuttuus entuudestaan kerasi laajalti reaktiotason mainintoja ja yksi esihenkil6ista
tarkensi kaivanneensa valmennukselta jonkinlaista syventdvdmpdd sisdltod. Aihesisalto-
jen tuttuutta kasitelldaan syvemmin seuraavassa oppimisen tason vaikutuksia kasittele-
vassa alaluvussa.

Pddjohtajan kommentti sitten kuitenkin oli ettd peruskurssi, niin kylléhén se pe-
ruskurssi sitten oli. Eli tavallaan jéin siind sitten véhén kaipaamaan jotakin syven-
tdvdd olisi tullut siind enemmdn, mut en tietenkédn ihan osaa sanoa, ettd mitd
sen sitten olisi pitdnyt olla. (H8)

Vaikka asiasisallot tuntuivat enimmakseen tutuilta, kaksi esihenkil6d kertoi valmennuk-

sessa lanseerattujen johtamisen kulmakivien tulleen heille valmennustilaisuudessa
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yllatyksena ja pohtineensa pitdisikd heidan tuntea ne entuudestaan. Aiheesta herannyt
huoli kertoo seka viestinndan onnistumisesta etta toisaalta yksiléiden tunnollisuudesta.

Johtamisen kulmakivi-asia ni sen vai just muistaa sen etté tuota tai niin kun mietin
ettd ettd tota, pitdisk6 mun niinku pitdisi tietdd kolme md en ollut ihan varma etté
ettd tuota onko tdmd uusi juttu vai onko endié olemassa olevia. (H2)

Md en ollut ennen tiedostanut nditd 3 meiddn johtamisen kulmakived. Ne tuli
mulle siellé vasta ensimmdistd kertaa ja méd muistan sielldkin miettineeni, ettd oli-
siko minun pitényt tietéd ndmd jo etukdteen vai ei. (H9)

Kahdeksan esihenkil6a yhdeksasta mainitsi erikseen valmennukseen olleen hyddyllinen.
Valmennukseen kaytettyyn aikaan nahden hyotyja pidettiin hyvina, ja aiheiden tuttuu-
desta huolimatta valmennus koettiin kaivattuna vahvistuksena ja johdon tahtotilan sel-
keyttamisend, mika luettiin valmennuksen selkeimmiksi hyodyiksi. Kuusi yhdeksasta toi-
voi valmennukselle jatkoa tai vahintdan jonkinlaista muistutusta johtamisen kulmakivista.

Se vaati aika véhdn niin siihen ndhden se kyllé anto... Hyétysuhde oli erittéin hyvd.
(H9)

Ja olisin erittéin pettynyt, jos siihen ei rakenneta jatkumoa. Koska niité toytdisyjé
tarvitaan ja sitd suuntaa ja sitd vahvistamista tarvitaan. Et sen pitdd niinku olla
toistuvaa ja nimenomaan ylimmdn johdon téytyy se mydés meille IGhiesimiehillekin
kertoa et mikd on meiddn tavoitetila. Se niinku tédssd témdn keskustelunki aikana
mulle kirkastui, ettd se oli se voima (H8)

Ehdottomasti oli hyédyllistd pitdd. -- Jos se on mahdollista tdmmdistd samantyyp-
pistd niinku yhteisten vahvuuksien hyédyntdmisté jatkaa. Jos me saatais enem-
mdén tmmostd et otetaan sieltd muilta toimialoilta ihmisid ja vieddén ne yhteen
ja otetaan sinne sit hyvd — olkoot se vaikka ostettu koulutus tai sparraaja tai joku
— ja luodaan sinne vaikka se tavoite, et mitd me halutaan ndiden ihmisten téstd
saavan tai oppivan mut hyédynnetddn sitd niinku meiddn vahvuutta kun meité on
niin paljon. Jos jotakin, niin toivoisin timmdéisen jatkuvan et téd ei jdis niinkun yh-
deksi tapaamiseksi vaan et téstd saatais myds jatkumoa tulevaisuutta varten ja
kehitettdis entisestddn sitd. (H1)

Yhteenveto yleisistd kokemuksista

Yhteenvedonomaisesti voidaan todeta, ettd valmennuksen herattamat yleiset kokemuk-

set olivat osallistujissa hyvat: esihenkil6illd oli suotuisat lahtokohdat valmennukseen
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osallistumiseen ja valmennus heratti heissa padosin hyvin myonteisia reaktioita. Reakti-
oiden tason vaikuttavuuden arvioinnissa esiin nousseet kokemukset antavat hyvan poh-

jan oppimisille ja myohemmin toimintatapojen muutokselle.

Haastatteluissa ilmenneiden myonteisten yleisten kokemusten piirtdmaa kuvaa valmen-
nuksen vaikuttavuudesta reaktio-tasolla vahvistaa my6s valmennustilaisuuksissa valitto-
masti muistilapuille kohdeyrityksen kerdama anonyymi reaktiopalaute. Palautteet kay-
tiin lapi taman tutkimuksen taustatiedoksi ja erityisesti kohdeyrityksen valmennuksen
kehitystarpeita varten. Noin 1 300 muistilapun verran sanallista avointa palautetta piti
sisallaan 74 % positiivisia mainintoja. Kehitysehdotuksiin keskittyvia mainintoja oli 15 %
ja loput pitivat sisalladn muita avoimia kommentteja, jotka eivat kiinteasti liittyneet itse

valmennukseen.

5.2.2 Oppiminen

Hamblinin (1974) arviointimallissa jokainen taso rakentuu edellisen paalle, ja epdonnis-
tuminen alemmilla vaikuttavuuden tasoilla heikentda ylempien tasojen vaikutuksia. Edel-
lisessa alaluvussa kuvatut osallistujien positiiviset yleiset kokemukset ja reaktiot tarjoa-
vat onnistumisen edellytyksid oppimiselle ja sitd seuraaville vaikutuksille. Tassa alalu-
vussa tarkastellaan esihenkildiden kasityksia koetusta oppimisesta jaoteltuna valmen-
nuksen keskeisten teemojen mukaisesti. Koettu oppiminen muodostuu osallistujien ha-
vainnoista siitd, missa maarin heidan tietonsa, taitonsa ja asenteensa ovat muuttuneet
valmennuksen seurauksena. Toisaalta haastatteluissa esihenkildiden kdayttamista ilmai-
suista on tulkittavissa samoja asioita. Analyysissa yhdistelldaan seka esihenkildiden sa-
noittamia omia kokemuksia ettd tutkijan tulkintaa tapahtuneesta oppimisesta valmen-

nuksen sisaltoon ja oppimiselle asetettuun tavoitteeseen peilaten.

Oppimiseen yhdistettavia merkityksellisia ilmaisuja haastatteluaineistosta loytyi kolman-
neksi eniten eli noin 26 % kaikista merkityksellisista ilmaisuista. Analyysin kantavaksi tee-

maksi oppimisen suhteen muodostui se, ettei mitdan suuren mittakaavaan oppimista
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koettu tapahtuneen asioiden tuttuuden vuoksi, vaan suurin hydty oppimisen kannalta
oli vahvistuksen saaminen johtamiseen liittyville nakemyksilleen, sille millaista johta-
mista kohdeyrityksen esihenkil6iltd odotetaan ja miten oma tapa johtaa suhtautuu nai-
hin odotuksiin. Kahdeksan esihenkiloa yhdeksasta mainitsi oppimisen liittyneen ensisi-
jaisesti heille entuudestaan tuttujen asioiden vahvistamiseen seka heista nelja sen lisdksi
my0s yhteisen johtamistavan sanoittamisen ja omaksumisen valmennuksen keskeisim-
maksi opilliseksi anniksi.

Kyllé se oli hyddyllinen et niinku onhan totta kai hyddyllistd, etté just saat vahvis-
tusta sille ettd ne omat ajatukset asioista ei oo tietylld tapaa... Tai on linjassa sen
mukaan niiku tavallaan saat sen vahvistuksen, ettd en md yksin oo nditten ajatuk-
sen kanssa. (H1)

Ite olin jonkun aikaa jo kerennyt olla talossa, mutta siltikin myds siind tuli hyvid
juttuja ja semmoista Iéhinnd kertausta. (H4)

Mun kohdalla se hyéty oli ehkd enemmdnkin siitd, ettd tuli vahvistusta siihen, ettd
no tdmd on se miten meilld halutaan nimenomaan esimiehen toimivan ndin ja
ettd tdmd, milld linjalla md olen téssé toiminut, niin se on kuitenkin se oikea. (H8)

Viittdisin, ettd ettdé nuo kaikki oli asioita mitd siiné on aikaisemmassa ajallisesti
pidemmdssd koulutuksessa, minkdé kévin ldpi silloin muutama vuosi takaperin, ettd
itselle tdd valmennus oli niin kuin enemmdnkin hyvdd kertausta ja sitten toisaalta
vahvistusta siihen, ettd siihen, ettd tuota niin todella halutaan, etté meilld on téim-
méinen yhdenmukainen tapa toteuttaa tétd esimiestyétd siind arjessa. (H3)

Se tuota se ei ollut niinkddn, ettd md opin sielld jotain johtamisen niksejd, vaan se
oli se, ettd mulle tuli vahvistus, ettd ndmd on ne asiat jonka varaan laskemme
tdssd firmassa meiddn johtamisen tavan ja véhén niin kuin myés, ettd teillé on
itsellé nyt myds vapaus toimia ndiden periaatteiden mukaisesti, niin se oli mun
mielestd hdnen térkein viesti itselle. (H9)

Vahvistamisen merkitys oppimiselle on kiistaton, silld harva muutos tapahtuu yhdessa
yossd. Omaksutut tiedot muokkaavat asenteita ja toimintaa vahan kerrassaan vaatien
toistoa (ks. esim. Kupias & Peltola 2019, s. 69—73). Sit3, ettd valmennuksessa kasiteltavat

asiat olivat entuudestaan tuttuja, ei siten voida pitda esteend oppimiselle.

Sitd vastoin yksi esihenkil6ista koki haastattelun alussa vahvasti, ettei ollut oppinut val-

mennuksessa mitddn, eikd mydskaan ollut saanut valmennuksesta heratteitd oman
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johtamisensa vahvistamiseen. Kun johtamisen kulmakiviin liittyviin teemoihin sukellet-
tiin siita huolimatta hanen kanssaan haastattelussa syvemmalle, arvioi han lopulta stra-
tegian viestimiseen liittyvien taitojensa hieman parantuneen ja toisaalta saaneensa val-
mennuksesta rohkaisua puuttua tiimissaan alisuoriutumistilanteeseen, mita voidaan pi-
taa osoituksena ainakin jonkinlaisesta tietoihin tai asenteisiin liittyvasta vahvistuksesta.

Alisuoriutumisessa oli silloin... No niin ku se kolahti ehkd se esimiehen vastuu ja
alisuoriutuminen, koska silloin oli tilanne pddlld. Niin ja se ehkd vahvisti sitd, ettd
ei niitd tarvitse aina pelkdstddn niinku silkkihansikkain niitd késitelld. -- Sité tuli
vahvistusta ja ehkd se myos tuli se tdmmoisen valmentajan niinku persoonan kaut-
takin, ettd varmasti semmoseen niinku reagois, eiké hyvéksyis semmoista. (H5)

Edelld kuvattujen oppimista kuvaavien kokemusten perusteella voidaan todeta, etta jo-
kainen haastateltu esihenkil6 oppi valmennuksesta jotain. Vaikkei koettu oppiminen valt-
tamatta merkinnyt kaikille uuden oppimista, niin vahintaankin valmennuksen avulla on-
nistuttiin vahvistamalla muokkaamaan osallistujien olemassa olevia tietomalleja ja asen-
teita. Seitseman yhdeksasta esihenkildista kertoi valmennuksessa opitun myota myos
reflektoineensa omia johtamistapojaan ja tunnistaneensa niissa erilaisia kehittymiskoh-
teita, jotka muodostavat pohjan tulevaisuuden oppimiselle ja toimintatapojen muutok-

sille.

Valmennukselle asetettu oppimisen tasolle ulottuva tavoite oli se, etta esihenkil6t saavat
yhteisen kasityksen siitd, millaisten kulmakivien varaan johtamisen tulee kohdeyrityk-
sessa nojata. Seuraavaksi syvennytaan tarkempaan tarkasteluun esihenkiléiden oppimi-
sen kokemuksista jaoteltuna valmennuksen aihesisaltdjen, eli johtamisen kulmakivien,

mukaan.

Strategialla johtaminen

Valmennuksen pdateemoja oli strategian tuominen esihenkilotyon kautta vahvemmin
osaksi tyontekijoiden arkea, ja teema muodosti ensimmaisen johtamisen kulmakiven,
strategialla johtaminen. Haastatteluissa keskusteltiin kunkin johtamisen kulmakiven mu-

kaisista esihenkilotyohon liittyvista tehtdvista tai tilanteista ja esihenkil6itd pyydettiin
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arvioimaan nykyista osaamistaan kussakin tehtdvassa tai tilanteessa ja toisaalta kerto-
maan myo6s avoimesti oppimisestaan kunkin kulmakiven ja niihin linkittyvien taitojen

osalta.

Strategian jalkautus omaan tiimiin on kohdeyrityksessa maaritelty yhdeksi esihenkilon
tarkeimmista tehtdvista. Se pitda sisallaan strategian huomioinnin tiiviisti toimintasuun-
nittelussa ja tavoiteasetannassa seka strategian viestimisen tiimildisille niin, etta jokai-
nen ymmartaa oman roolinsa sen toteutuksessa ja osana isompaa kokonaisuutta. Oppi-
misen teeman alla strategialla johtamisen kulmakiveen linkittyvia merkityksellisia ilmai-
suja oli yhteensa 25 kappaletta, joka edusti noin 30 % oppimiseen liittyvistda maininnoista.
Lisaksi jokainen haastateltu esihenkilé myds kertoi oppineensa aiheesta jotain. Siten
strategialla johtamista voidaan siihen liittyvien myonteisten mainintojen maaran valossa

pitdd merkittavana oppimisen aiheena.

Esihenkilon rooliin strategian toteuttajana kohdistuvat odotukset olivat haastateltujen
itsearviointien mukaan lahtdkohtaisesti hyvin heiddan tiedossaan. Vain kaksi esihenki-
|6ista arvioi tuntevansa odotukset vain kohtalaisesti. Avointen kysymysten kautta esihen-
kilot osoittivat asian sisdistdmisté ja toisaalta teeman tdrkeyden ymmdrtédmistd useilla
konkreettisilla esimerkeilla.

Tdissd just tdssd valmennuksessakin siind painotettiin sitd, etté jokainen tietdd niin

kuin merkityksen sille omalle tyéllensé ja mitéd odotetaan. (H7)

[Keskeisinté antia oli] se ettd niinku muistaa tuoda sitd [strategia] riittévdésti pala-
vereissa ja siihen muistaa niinku et tavallaan ettd vaikka se on itselle kirkasta,
miksi tehdd asioita, mutta ettd se olisi niinku kaikille muillekin sitten. (H4)

Eihéin se pointti ookaan et sun pitdd hieroo sitd strategiaa tavallaan vaan pdivdstd
toiseen ja palaverista toiseen ettd tdtd se on mut se sun esimiehen nédkékulmasta
tavallaan vuosisuunnitelma ja tekeminen pitdd olla johdettu siitd strategiasta et
se niinku tukee sitd tavallaan. Mihin tdhtdd, ni se pysyy mielessdki ettd mikd sen
meiddn niinku perimmdinen tavoite niinku olikaan sit siind. (H1)

Oppimista ja ymmdrryksen liséidmistd osoitettiin myos kertomalla millaisia oivalluksia ja

olemassa olevien tietomallien yhdistamistd he olivat strategialla johtamisen suhteen
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tehneet. Entuudestaan tuttuun suorituksen johtamisen malliin ja strategian toteuttami-
seen liittyvien tietomallien valille I16ytyi kahdella haastatellulla uusi yhteys.

Jollain lailla sen niinku kirkastui jo ainakin sitten kun oman tiimin kanssa kévi néitd
tavoitekeskusteluja sen jdlkeen syksylld téhén suorituksen johtamisen vuosikel-
loon liittyen. Niin ihan avoimesti sanoinkin tiimildisille, etté olin tdmméisessd jo-
tenkin itselleni kirkastui se tavallaan hyéty ja pysty perustelemaan, ettd mikd on
nyt niin... Minédkddn en muista endd detaljeja, mutta kuitenkin jdi semmoinen niin
kuin mielikuva, ettd itsekin olin niinku tukevammin jalat maassa sen suorituksen
johtamisen vuosikellon kanssa siind keskustelussa. (H6)

Ehkd niinku siind ehkd vield niinku kirkastu se oma kuva, ettd miten siitd niinku
sanottaa sille tiimille. Ettd ei aina itse edes huomaa sanoo, etté téd on meiddn
strategiaa. Onko itse aina huomannut sité kuitenkaan osannut sanottaa silld lailla,
ettd ne on ymmdirtéinyt ettd tdmd on niinku meidcn strategiaa. Ettd se tuli véhén
semmoisena oivalluksena, ettd se jotenkin strategiasta puhutaan niinku tietylld
tapaa yldtasolla, eiké niinkddn, ettd se on ihan sitd meiddn arjen tekemistd. Niin
se se oli mun mielestd jotenkin... Se tuotiin niin kuin tosi selkedsti téisséd valmen-
nuksessa (H7)

Kohdeyrityksen strategiaprosessin kulun tuntemisessa oli enemman hajontaa. Suurin
osa haastatelluista suhtautui osaamiseensa aiheesta epaillen ja arvioi tietonsa olevan
korkeintaan kohtalaisella tasolla, ja yksi esihenkildistd myonsikin tuntevansa sen huo-
nosti huolimatta valmennuksesta ja omista yrityksistadn ottaa aiheesta.

Huonosti, ja siis voin vaan sanoa, ettd olen yrittdnyt asiaa selvittdd. Se on niinku
se on tuota noin tdmd on ihan yleinen johtamisen haaste, ettd miten se sitten pa-
lastellaan. (H5)

Kun kahdessa edellisessd organisaatiossa oli paljon selkedmpdid, oli niinku paljo
paremmin tiedossa niinku miten se strategian tulee ja miten se niinku muodostuu
ja kylld se tddlla niin... Kylldhdn se aina vaan niinku silleen tahtoo sielté putkah-
taa... (H8)

Strategialla johtamisen taitojen kehittymiseen viittaavia myonteisia ilmaisuja kaytti kah-
deksan yhdeksasta esihenkilosta. Viisi heistd mainitsi erityisesti strategian viestimiseen
liittyvien taitojen kehittyneen.

Kyllé siiné nyt ollaan ollaan tuota siindkin varmaan silleen [valmiuksien osalta]
menty eteenpdin ettd muistaa ehkd itse aina niin kuin ajatella véihédn enemmdn ja
miettid sitd ja peilata enemmdin sitd siitd ettd onko témé meidén strategiasta tu-
leva juttu mité téhédn nyt juuri téhén toimintasuunnitelmaan esimerkiksi kirjataan.
(H2)
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Kyllé md tdstd niinku kohtalaisesti koen, ettd sain téihéin strategiaviestintddn just
strategiaprosessin etenemiseen ja niin ku se oli hyvd frame siltd kouluttajalta, mitd
strategia tarkoittaa. Niin md niinku... Et tavallaan niinku pystyy niinku hyvin kertoa
porukalle, ettd mikd osuus strategiasta nyt niinku on meiddn tehtdvd, ettei meiddn
sitd tarvitse pohtia, ettéd ollaanko liiketoiminnassa mukana vai ei. -- Niinkun hyvdé
ja hyvid oppeja tuli siihen ja hyvéé ndkemystd. (H6)

Yksi esihenkilo taas koki strategiataitojensa olleen entuudestaankin jo erinomaisella ta-
solla jo henkilostotutkimustenkin tasolla, minkd vuoksi ei kokenut niiden kehittyneen

valmennuksen myota.

Onnistumisen mahdollistaminen ja valmentava johtaminen

Toinen johtamisen kulmakivi kasitti onnistumisen mahdollistamisen valmentavalla ot-
teella kohti erinomaista suoriutumista. Onnistumisen mahdollistajana esihenkil6lla on
valmentajan rooli tiimildisiinsa ndahden ja hanen tehtavaan on varmistaa, etta strategian
toteuttamisen edellytykset ovat kunnossa, antaa palautetta ja puuttua epakohtiin, kuten
alisuoriutumiseen, rakentavasti. Kulmakivistd onnistumisen mahdollistamisen liittyvia
oppimista kuvaavia mainintoja oli haastatteluaineistossa yhta paljon kuin strategialla

johtamiseen eli 25 mainintaa.

Esihenkildiden itsearvioinnin perusteella kaikki kertoivat tietdvansa hyvin miten tarkeaa
on jatkuvan palautteen antaminen. Moni kertoi ristiriidasta sen valilla, miten merkityk-
sellisend asiana palautetta pidetdaan ja miten paljon tai kuinka korjaavaa palautetta ar-
jessa tulee annettua. Palautteen antaminen nahtiin haasteelliseksi, tyoladksi mutta myos
palkitsevaksi.

Se ettd kuinka me siind [palautteen antamisessa] onnistutaan, niin se on sitten eri
asia. Se jdttdd aina jonkun verran toivomisen varaa siihen. Se vaatii... Se on vai-
keaa ja vaatii hirvittévdsti tyotd. Se on kuitenkin hyvin palkitsevaa, kun sitd tekee
ja jaksaa sen kdydd. (H8)

Ei sekddn nyt niin helppo laji oo. Varsinkaan korjaavan palautteen. Se on hankalaa.
Jos arvioidaan ettd kuinka hyvin pystyn téstd tekemddn niin varmaan kakkonen
mut ymmdrrys ehké asian térkeydestd on kolmonen. (H5)
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Valmentava johtamisen periaatteiden tuntemisen itsearvioinneissa oli enemman hajon-
taa. Puolet esihenkildista arvioi ymmarryksensa periaatteista kohtalaisiksi ja puolet hy-
viksi. Toisaalta kahden vain kohtalaisiksi ymmarryksensa arvioineiden kertomuksissa il-
meni kuitenkin valmentavan johtamisen keskeisia piirteita ja niihin perehtyneisyytta seka
noyraksi tulkittavaa ymmarrysta asian tarkeydestd. Ylipaataan valmentavaan johtami-
seen yhdistyvat maininnat linkittyivat asian merkityksen ymmartamiseen ja olemassa
oleviin tietoihin ja taitoihin, ei niinkaan uuden oppimiseen.

Se niinku valmentaminen ja esimiestydskentelyn taito ja semmonen coachaus on
niinku hirmu tdrkedd. -- Kun tuota niin menee alaisella tai tiimildiselld niin toi aja-
tus solmuun, etté se on niinku tosi tdrkeetd, ettd pystyy sité ihmisté tukemaan ja
johdattelemaan tavallaan oikeanlaisella kysymyksillé ja tsempilld siihen niin kuin
parhaimpaan sitten lopputulokseen tai vaihtoehtoon. (H3)

Tédmd on niin vaikeaa aihe, ettd mitd enemmdn tdhdn paneutuu niin sité kriitti-
semmydiksi siihen tulee. Tdd on niinku niin pirun oleellinen ja vaikea. (H6)

Alisuoriutumistilanteisiin puuttumisen liittyvia osaamista osoitti puheissaan seitseman
esihenkil6a. Tiedollisella tasolla ymmarrettiin selkeasti, etta puuttuminen kuuluu esihen-
kilon velvollisuuksiin ja minka takia se on tarkeda, mutta se ei valttamatta ole tae sit3,
etta tilanteisiin aidosti ja oikea-aikaisesti puututtaisiin. Alisuoriutumiseen puuttuminen
nostettiinkin esiin yhtena hankalimmista esihenkilotyéhon liittyvista tilanteista. Kaksi
esihenkil6a kertoi myos puuttumisen valmiuksiensa kehittyneen.

06 hallussa. Md kyllé niinku kdyn tuota niin sitte keskusteluja siité. Ne on niinku
hankalia keskusteluja, mutta taas koen, ettd jos en kdy niitd niin sitten minusta
tuntuu, etten toimi tyésséni on niin kuin pitdisi. (H4)

Huomattavasti ehkd itellekin selkeytynyt niinku se [puuttumisen] nimenomaan
ehkd tirkeys. Mitd ei voi niinku sivuuttaa. -- Tybkaluja ja evditd tuli niinku tdmdén
valmennuksen jédlkeen paljon enempi. Siihen on oikeasti annettu niitd keskusteluun
tyokaluja ja mité sitten voitais tehdd ja muuta, niin sehdn on aina sanottu, ettd
kuinka pitkélle md itse pystyn keskustelemalla viemddin sitd eteenpdin. (H7)

Hmm no ehkd siihenkin semmoinen pieni ja mukava kannuste siitd, ettd kun se on
kuitenkin hankalaa ja vaikeaa ja se pitdd tehdd hyvinkin tarkasti ja kuitenkin tehdd.
Kyllé mé sanoisin ettd siihen ettd jotain tyékaluja siihen tuli. Ainakin taas tuli roh-
kaisua, ettd tulee tehdd. (H8)
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Tdd on nditd haastavimpia kylld, kylld tilanteita ndmd. Ndkisin ettd et tota siind
en nyt vois vdittdd, ettd ei vois niin kuin aina véhén kehittyd ettd... No ei ehkd... En
ehkd niinku ihan valmis ole siind esimiehend vdlttémdttd. (H3)

Onnistumisen mahdollistamisen kulmakivi heratti osallistujissa haastatteluiden perus-
teella kulmakivistda eniten oman osaamisen reflektointia ja kehityskohteiden tunnista-
mista, joita voidaan pitaa osoituksena esihenkildiden ajattelun laajentumisesta. Erityi-
sesti valmentavan johtamisen koki kehityskohteekseen kolme haastateltua esihenkila.
Yksittaisia mainintoja kerasivat myos palautteen antaminen, alisuoriutumiseen puuttu-
minen ja hyvinvoinnin johtaminen.

Eikéi eikd voi odottaa, ettd ettd pystyisin kun valmiita vastauksia antamaan, mutta
se, ettd pystyy niinku johdattelemaan ja tukemaan sitten sen tiiminsé siihen lop-
putulokseen, niin se on semmonen mistd aina voi oppia liséd. (H3)

Siin [valmentavassa johtamisessa] on... no ainakin opettelemista et ei ne kylld aina
onnistu. Et en voi kylld sanoa etté aina on menny putkeen. (H5)

Naiden havaintojen perusteella voidaan todeta onnistumisen mahdollistamisessa tapah-
tuneen oppimisen keskittyneen paaasiassa merkitysten sisdistamiseen, olemassa ole-
vien tietojen ja taitojen vahvistamiseen ja toisaalta my6s kehittymisalueiden tunnistami-

seen uuden oppimisen sijaan.

Luottamuksen rakentaminen

Kolmas ja viimeinen johtamisen kulmakivi pitaa sisallaan luottamuksen ja kunnioituksen
rakentamisen. Kulmakiven mukainen johtaminen koostuu tiimildisten ja asiakkaiden
kuuntelemisesta, arvostuksen osoittamisesta ja tasa-arvoisesta kohtelusta. Kulmakiven
yhteydessa korostettiin esihenkilon velvollisuutta puuttua havaitsemaansa epaasialli-
seen kdytokseen tyoyhteisdssd. Luottamuksen yhtena tarkeimmista ajureista kohdeyri-
tyksessa pidetdan sadannollista ja onnistunutta yhteistyon tekemista. Luottamuksen ja
kunnioituksen kulmakivi kerasi 11 oppimisen teeman alle luokiteltua mainintaa, mika on
huomattavasti muita kulmakivia vahemman. Taman kulmakiven osalta oppimisen tasoi-

sia vaikutuksia ei juurikaan 16ytynyt aineistosta.
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Ei-hyvaksyttavaan kaytokseen puuttumiseen jokainen esihenkilo arvioi omaavansa hyvat
valmiudet, joskaan varsinaista oppimista aiheen tiimoilta ei nostanut esiin yksikdaan haas-
tatelluista. Sen sijaan yksi esihenkildista koki sen annetuista tytkaluista huolimatta vai-
keaksi.

Kylléihén se se on niinku tosi haastavaa, tédytyy niinku sanoa, ettd se on asiaa mi-
hinkddn tulee niin kuin nopeasti puuttua, mutta tieddn miten se tehdddn ja meille
on annettu siihen tyékaluja, mutta se ei ole mikédn niinku helppo asia. (H7)

Yhteistyon rakentamisen osalta moni totesi, ettei muistanut aihetta lainkaan kasitellyn
valmennuksessa, eikd kukaan maininnut saaneensa siihen minkdanlaisia oppeja tai tyo-
kaluja valmennuksessa. Yksi esihenkiloista kertoi saaneensa yhteistyon rakentamiseen
kuitenkin voimakasta kannustusta ja tiimien valisen yhteistyon parantuneen ja, mutta
uskoi sen aiheutuneen muista kuin tutkimuskohteena olevaan valmennukseen liittyvista
syista. Hatosen (2000, s. 89) mukaan oppimisen arvioinnille otollisin aika on ennen val-
mennusta ja valittdmasti sen paatyttya. Koska oppimista arvioitiin mydhaistetysti 6-12
kuukautta valmennuksen paattymisesta, ei voida rajata ulos mahdollisuutta, ettad val-
mennuksen ulkopuoliset tekijat ovat osaltaan vaikuttaneet osallistujien kokemuksiin op-

pimisestaan tai osaamisestaan valmennuksen teemoihin liittyen.

Yhteenveto oppimisesta

Oppimisen tasolla ilmenevat valmennuksen vaikutukset nayttaytyivat esihenkildiden
kertomuksissa pddosin entuudestaan tuttujen tietojen, taitojen ja asenteiden vahvistu-
misena. Lahes jokainen haastateltu esihenkil6 osoitti kertomuksissaan perehtyneisyytta
ja myonteistd asennetta valmennuksessa kasiteltyja esihenkilotyohon liittyvia teemoja
ja johtamisen kulmakivia kohtaan, mita voidaan pitaa osoituksena siita, etta valmennuk-
selle asetetut oppimisen tasolle ulottuvat tavoitteet ovat ainakin jossain maarin taytty-
neet. Osa teemoista, kuten yhteistyon rakentaminen, oli jaanyt esihenkil6ille vieraam-

maksi. Toisaalta esihenkildiden ajattelun laajentumista ja itsetuntemuksen kehittymista
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osoittaa se, miten heistd moni oli tunnistanut omassa toiminnassaan kehittymiskohteita

valmennuksen teemoihin liittyen.

Jokainen haastateltu kertoi oppimista tapahtuneen vahintdan jossain maarin, ja moni
kertoi saaneensa valmennuksesta tyokaluja esihenkilona toimiseen, mika voidaan tulkita
osoituksena taitojen kehittamisestd. Esihenkilot eivat mieltdneet oppineensa uusia asi-
oita, vaan tyokalujen saaminen koettiin ennemmin olemassa olevan osaamisen vahvis-
tumisena. Se, etta oppimista on asioiden tuttuudesta huolimatta tapahtunut, luo pohjan

toiminnan tason vaikutuksille vaikuttavuuden arviointimallien mukaisesti.

5.2.3 Tapa toimia

Vaikuttavuuden arvioinnin kolmas taso koostuu tyokayttaytymisen ja toimintatapojen
muutoksesta valmennuksessa opitun seurauksena eli opitun siirtovaikutuksesta. Koska
oppimisen tasolla havaittiin mydnteisia vaikutuksia, on Hamblinin (1974) mallin mukai-
sesti mahdollista, etta osallistujien tyokayttaytymisessakin on voinut tapahtumia muu-
toksia. Tassa alaluvussa kasitellaan esihenkildiden kokemuksia siita miten he ovat muut-
taneet toimintaansa valmennuksen seurauksena ja millaiset tekijat ovat edistaneet tai

estdneet muutosten tapahtumista.

Toimintatavan muutokseen liittyvat tai siihen vaikuttaneita tekijoitda kuvaavat ilmaisut
muodostivat 29 % tutkimusongelman kannalta merkityksellisista ilmaisuista haastattelu-
aineistossa, eli kaikista vaikuttavuuden tasoista toiseksi eniten. Kayttaytymisen tason vai-
kuttavuuden voidaan katsoa onnistuneen, silla jokainen haastateltu esihenkil6 osasi ni-
meta vahintdaan yhden esihenkilotyohon liittyvan tilanteen, jossa heidan toimintansa oli
muuttunut tai jonka osalta he olivat saaneet valmennuksesta vahvistusta. Osa heista nos-
tikin esiin, ettd tapahtunut muutos oli ennemminkin ”"painotusten sdatamista”, kuin voi-
makasta toiminnan muutosta. Toisaalta omalle toiminnalleen saatu vahvistus oli kannus-

tanut kahta heista pitamaan kiinni hyvaksi todetuista toimintatavoista. Esihenkilot
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kokivat haasteelliseksi arvioida tilannetekijoiden, kuten COVID-19-pandemian kaynnis-

taman poikkeustilanteen, vaikutuksia muuttuneisiin toimintatapoihin.

Muuttuneet toimintatavat

Muutoksia toimintatavoissaan kertoi tehneensa kaikki esihenkilot. Muutoksista suurin
osa (48 %) liittyi strategialla johtamisen kulmakiveen, joka on tassa tutkimuksessa myos
yksi merkittavimmista oppimisen aiheista. Tehtyja muutoksia tai toiminnan vahvista-
mista edustivat muun muassa tietoinen ja sddnndllinen strategiaan palaaminen tiimi-
ldisten kanssa, tiimin osallistaminen strategiasta johdettuun toimintasuunnitteluun,
omien esihenkildina toimivien tiimildisten tietoinen tukeminen ja kannustaminen strate-
gialla johtamisessa, ajankohtaisten projektien ja kdynnissa olevien asioiden viestinndn
tietoinen parantaminen seka tietoisesti tiimissd liséitty keskustelu oman roolin merkityk-
sestd strategian toteutuksessa.

Joo kyllé niinku se ndkyy noissa tietoisesti, kun me kuitenkin koko ajan kédydddn
asioita Iépi ja tuota viedddn niinku noin tdtéd vuotta tédsséd eteenpdin porukan
kanssa niin kyl me sitten palataan noihin toimintasuunnitelmiin ja strategiaan
ehkd niinku vdhdn tietoisemmin kans, ettd katotaan niinku sitd kokonaisuutta vd-
hdn enemmdin siihen niinku yldtasoon peilattuna mydskin, ettd mitd me sielld teh-
dddn ja pyritddn niinku reagoimaan ja muuttamaan. (H2)

Ollaan kdyty tuota strategiapolkua Iéipi palavereissa ja puhuttu siitd, ettd mikd
vaikuttaa mihinkin. Ehké se niinku just, ettd pystyy niin ku palastelemaan. -- On
sithen varmaan tullut muutosta, koska edellisessd tyopaikassa ei toimittu ndin,
niin sitten se ehkd véhdn oli niinku jédnyt taka-alalle. (H4)

Oon niin ku ainakin yrittdnyt tuoda, ettd tdmd on sitten tétd strategiaa ja ihan niin
kuin yhdessd sité mietitty, yhdessd tehty toimintasuunnitelmaa ja niinku osallista-
nut tavallaan sitd tiimid enempi jo siihen strategian suunnitteluun ja semmoseen.
Aikaisemmin se tuli ehkd enempi annettuna ja sen takia ehké vdlillid vahdn jdi se
itse strategia niinku kertomatta, ettd tdmd on sitd. Nyt sitd on ehkd tullut kylvettyd
niinku arjessakin, arjen puheessakin enempi. Jo ihan niin kuin tarkoituksella niin
kuin, opetellut sitd tekee. (H7)

Kylld se strategia on sellainen, ettd sitd vaan vielé kovemmin niinku yrittdd kytkee
sinne tekemiseen. Et se nyt oli se miké oli sen minké md niin ku otin sieltd erityisesti
erityisesti mukaan. (H8)
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Tdssd just tdssd valmennuksessa siind painotettiin sitd, ettd jokainen tietdié niin
kuin merkityksen sille omalle tyélleensd ja mité odotetaan, niin me ollaan niinku
sitd paljon tiimildisten kanssa puhuttu. (H7)

Yhdelle esihenkil6ista tarkea toiminnan vahvistus oli se, ettd han on sanonut rohkeam-
min tiimildisilleen daneen strategiaan vedoten mita asioita ei juuri nyt tehda muiden ta-
hojen mahdollisista odotuksista huolimatta. Muutosta voidaan tulkita tapahtuneen ha-
nen kohdallaan erityisesti tiimildisten tukemisessa tekemisten priorisoinnissa.

Ja sitten tuota rohkeammin uskaltaa sanoa myds, ettd nditd me emme tee. Eli se
johtaminen strategian kautta, koska tuota nyt se on dédneen sanottu, ettd sitéd saa
tehdd ja pitddkin tehdd niin huomaan, etté se on itsellekin semmoinen turva-
verkko, ettd uskaltaa ehkd rohkeammin tehdd sen mukaan. -- Et ei, jos sé katsot
meiddn strategiaa tdllé hetkellé meilld on tietyt painopisteet mihin me panoste-
taan ja se tarkoittaa sitd, ettéi me emme panosta kaikkeen, niin se antaa itselle
sellasen tietynlaisen turvaverkon, ettd uskaltaa ehkd rohkeammin tehdéd sen mu-
kaan. (H9)

Onnistumisen mahdollistamisen kulmakiveen liittyvida muutoksia edusti kolmannes mai-
nituista tietoisista muutoksista. Kaksi esihenkil6ista kertoi kiinnittdneensa kriittisemmin
huomiota tiimildistensa suoriutumisessa oleviin puutteisiin ja saaneensa valmennuksen
opeista rohkaisua puuttua alisuoriutumistilanteeseen tiimissédn. Toisessa tilanteessa ko-
ettu muutos oli se, ettd nyt puuttuminen tapahtui varhaisessa vaiheessa ennen ongel-
mien syvenemista ja toisessa tapauksessa oltiin saatu rohkeutta puuttua jo pidempaan
jatkuneeseen tilanteeseen. Kolme esihenkilda taas kertoi kiinnittdneensa huomioita val-
mentavaan otteeseen johtamistavassaan erilaisissa tyotilanteissa ja auttaneensa tiimi-
ldisidan eteenpdin haastavissa tilanteissa tietoisemmin oivalluttamalla heitd kysymysten
kautta.

Varmaan se, ettd tuota niin just sitd niin kuin ehkd siihen valmentavaan johtami-
seen siihen pdin, et sitten jos on ollut nditd haastavia tilanteita niin sitten on niinku
on yrittdnyt eri Idhtékohdista tai niinku eri suunnasta Idhestyd niité asioita taval-
laan ja Iéhtenyt niin ku kysymykset edelld ettd “miks tehdddn ndin” etten niinkun
Iéhde kertomaan ettd “ei ndin vaan ndin” vaan et ehké se on se kun selkein, et
sité on yrittény ottaa. (H4)

Aina parhaani mukaan treenailen, kun tulee keskusteluja ja muita. En anna endd
itse niin paljon vastauksia kuin aikaisemmin. (H7)
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Yksi esihenkil6ista kertoi keskittyneensa tietoisesti valmentamaan tiimildisiaan urallaan
eteenpain auttamalla heita pohtimaan seuraavia osaamiseen liittyvia kehitysaskeleitaan
kohti seuraavaa suurempaa roolia. Lisdaksi samainen esihenkil6 oli kiinnittanyt tietoisesti
huomiota korjaavan palautteen antamisen valmennuksesta saadun vahvistuksen perus-
teella.

Kuitenkin valmentavaa johtamista tdssd yritetdiéin tehdd ja tavallaan niinku auttaa
porukkaa eteenpdin omassa osaamisen omalla uralla niin herkemmin tulee puu-
tuttua semmoisiin tavallaan, niinku ettd vaikka timd nyt tavallaan téé on sun teh-
tdvdn tasolla riittdvd, mutta mahdollisesti siihen seuraavaan tehtévdédn mihin sd
oot niinku sun uralla etenemdissd, niin sitten sinun pitdd tdd viimeistddn osata niin
aletaan kdydd Iépi niin, ettd alkaa kohta sujuu ja etté voidaan siirtéé jonnekkin
eteenpdin uralla. Ettd sillé kulmalla ja oon niinku hmm sitte niin kuin pyritty kehit-
tédn porukkaa. Ettd on tdssd niin kuin pddsty eteenpdin kuitenkin. (H8)

Se korjaavan palautteen antaminen on sitten se toinen, jonka md oon niinku aina
tiedostanut heikkoudeksi ja ehkd siind on kuitenkin se... tullu jonkin verran ehké
jopa kehityttyd kuitenkin sen valmennuksen jilkeen, ettd vaikka se ei nyt ehkd sit
ollut se ykkésjuttu minkd md otin sieltd mukaan. Ehkd se nyt kuitenkin sitten antoi
sellaisen boostiin siihen, nyt kun sitd miettii. (H8)

Luottamuksen ja kunnioituksen rakentamisen kulmakiveen liittyvia muutosten mainin-
toja oli selvasti muita kulmakivia vahemman (19 %), mika noudattelee myos koetun op-
pimisen jakautumista eri kulmakivien mukaisiin asioihin. Kolme esihenkil6a nimesi muu-
toksia, joita olivat inhimillisen nédkékulman vahvistaminen johtamisessa, omien tiimildis-
ten tuntemisen lisédminen ja aktiivisempi kuulumisten vaihto seka luottamuksen osoi-
tusten liséiéiminen omiin tiimildisiinsa antamalla heille itsendisempia vastuita.

Pyrkii tietoisesti ehkd enemmdn pddsee vield kérryille siitd ettd mitd ne ihmiset
ihan oikeasti... Miten ne jaksaa, miten ne voi, mikd vield on niinku hyvd asia, miké
on huonoa, mitd voidaan tehdd semmosta... Ehkd miks téstéd nyt sanoisi tém-
mdistd niinku inhimillistd ndkékulmaa, empatiaa tdmdn tyyppistd niin tietoisesti
koittaa niinku tuoda vaikkei olisi mitddn ongelmia nostettu pdyddille, niin koittaa
vdhdn hakea ja keskustella milté tuntuu. (H2)

Meilldkin on niinku joka pdivd tiimin kanssa tdmméinen puolen tunnin aika va-
rattu ajankohtasille asioille ja jos se ei oo kauheesti asiaa niin me vaan kerrotaan
toisillemme mitd kuuluu ja milté minusta tuntuu ja miten menee — eihdn me sem-
moista tehdd ikind tuolla toimistolla — ehké jonku palaverin alussa joskus. (H7)



71

Ehkd semmoinen luoton antaminen enemmdin korostuu ehké tuon jilkeen, ettd
tuota ettd uskaltaa antaa heidén enemmdn niin kuin omatoimisesti viedd ja sité
kautta niinku auttaa heité nousemaan myés suurempaan rooliin niin ehkd se on
yksi. (H9)

Kehittymissuunnitelmat

Valmennuksen tavoitteena oli haastaa esihenkil6t vahvistamaan ja kehittdmaan omaa
johtajuuttaan. Aidneen todetut aikomukset kehittda omaa toimintaansa tulkitaan tdssa
tutkimuksessa tayttavan tuon tavoitteen. Kaikki esihenkil6t kertoivat tunnistaneensa val-
mennuksessa oppimansa perusteella kehittymiskohteita, ja kahdeksan heista avasi aiko-
muksiaan kehittda omaa tyoskentelyaan ja johtamistaitojaan jatkossa. Tunnistetut kehit-
tymiskohteet ja aikomukset niihin tarttumisesta vaihtelivat. Puheissa nostettiin laajasti
esiin muun muassa strategiaviestintataitojen vahvistaminen, tiimildisten tarpeiden
kuuntelu, erilaisten yksiléiden huomiointi johtamisessa ja palautteen antamisen lisdami-
nen. Kaksi haastateltua kertoi aikovansa kiinnittaa huomiota ajan riittamiseen laaduk-
kaalle esihenkilotydlle ja kahdelle oman toiminnan kehittamisen suunnitelmat liittyivat
uusien asioiden opiskeluun kirjallisuuden tai akateemisten opintojen kautta.

Sit niinku varsinaisessa esimiestydssd niin, se mun tyé mitd md nyt télld hetkelld
ja se missd vield yritdn jatkaa kehittymistd, niin se on tietysti strategia edelleen,
sen niinku tarjoilemista sitd eri kulmilla ja ja sitten kyl sité palautteenantoa téytyy
vieldkin hioa, vaikka sitd tédssd on koko ajan hierottu niin, siind nyt ei olla Ighellé-
kddn valmiita, ettd se on sellainen jota tdytyy vaan niinku tyéstdd ja tehdd ja har-
joitella ja no ehkd se sujuu vdhdn paremmin, mutta ainakin volyymi puuttuu vield.
(H8)

Toimintatapojen muutokseen vaikuttaneet tekijat

Itsendisesti tai keskusteluissa valmennuksen teemoihin palaamisen katsottiin tdman tut-
kimuksen kontekstissa toimivan syotteena kayttaytymisen ja toimintatapojen muutok-
selle, ja siihen esihenkil6itd kannustettiin kunkin valmennustilaisuuden paatteeksi. Val-
mennusmateriaalista, joka piti sisalladn johtamisen kulmakivista kertovat videot ja kirjal-

lisen osuuden, loytyi muun muassa esihenkildille suunnatut muistilistat kustakin
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johtamisen kulmakivesta ja kehittymissuunnitelmapohja, jonka tayttamiseen jokaista

kannustettiin.

Valmennusmateriaaleihin valmennuksen jialkeen kertoi tukeutuneensa kolme yhdek-
sasta esihenkildista. Osa oli palannut seka kirjallisiin materiaaleihin etta videoihin. Yksi
esihenkil6 oli vilkaissut materiaaleja haastattelupdivan aamuna ja loput viisi kertoi, ettei
ollut hydédyntanyt materiaaleja mitenkdaan valmennuksen jalkeen. Kaksi esihenkil6a
osoitti aikomusta palata materiaaleihin, kun ne muistuivat taas haastattelun yhteydessa
mieleen.

En ole niitd videoita katsonut, mutta kylld mind aina vidlilld noita niinku matskuja
saatan selata ja vilkasta, koska tuntuu ettd ne arjessa helposti sitten véhdn unoh-
tuu. (H4)

Sisaltoihin palaamisen tavat valmennuksen jalkeen keskusteluiden tasolla olivat vaihte-
levia. Seitseman esihenkil6a yhdeksassa oli osallistunut valmennuksesta kdytyihin va-
paamuotoisiin keskusteluihin tydoyhteiséssaan. Kaksi esihenkilda kertoi keskustelleensa
valmennuksen annista oman esihenkilonsa kanssa. Erdadssa tyoyhteisdssa valmennus oli
ollut aktiivisesti puheissa heti valmennuksen jalkeen, mutta pian valmennus alkoi unoh-
tua eika siihen enaa viitattu kuin satunnaisesti.

Satunnaisia keskusteluja sielld tddlld, missé niinku selvdsti viitattiin ndihin johta-
misen kulmakiviin. Ettd ei meilld mitddn niinku erillisié sessioita niitten ldpikéy-
miseksi ollut (H9)

Sisdltéon palaaminen on ollu sitd, ettd niin kollegoiden kun henkildiden, jotka sii-
hen on osallistunut ni kyllé ne vdhdn niinku kédntyy aina siihen tiéké puheenvuo-
roihin mitd sielld oli. Mité enemmdn aikaa menee, sitd vihemmdn se endd on
niinku keskusteluissa mukana — mut kyllé se siihen puheenvuoroon ja tavallaan
vaikka johonki kohtaan minkd joku on siitd tiiéitké ottanu ittelleen ja jéédny mietti-
mddn. (H1)

Meilld ei ollut mitéddn mitddn semmoista aktiivista sparrailua tai ajatustenvaihtoa
sen jilkeen tydyhteisdssd. -- Jokainen sieltd sitten sen imi sen kolmen tunnin tii-
viistd paketista sen infon niin ja tuota Idhti siité sitten soveltamaan ihan parhaaksi
katsomallaan tavalla sitten. (H3)
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Yhden haastatellun yksikdssa tutkimuskohteena oleva valmennus oli poikinut jatkotoi-
menpiteita syventavan valmennuksen ja coachingin muodossa, jolla han koki olleen toi-
minnan muutosta edistava vaikutus. Organisaatiolta saatu erityinen tuki konkreettisen
tydkalujen muodossa nimettiin tarkedksi opitun kaytantdon vientia edistaneeksi tekijaksi.

Meidcin yksikéssd on ollu esimiehille timmadénen oma valmennus jatkona télle, mé
en nyt muista, ettd olisikohan meilld ainakin neljé tapaamista ollut vai viisi ja muu-
tama joku piencoaching-juttu ettd siihen on niinku kylld panostettu tuolla ja an-
nettu ihan konkreettisia tyévdlineitd tonne tiimiin. Et on kylld niinku tosi paljon
saanut sieltd tukea opitun kéytdnt66n vientiin. (H7)

Lisaksi kolme muuta esihenkil6istda nimesi haastattelussa muutosta edistaneita tekijoita.
Kaytantdon vientiin positiivisesti vaikuttaneita sisdisié tekijoitd olivat kokemus valmen-
nuksen hyddyllisyydesta itselle ja motivaatio kehittdda omaa toimintaa. Ne ovat myos tyy-
pillisia siirtovaikutusta edistavia tekijoita (ks. Baldwin & Ford, 1988). Kaytantdon viennin
osalta motivaatiota lisaaviksi ulkoisiksi tekijoiksi kerrottiin kokemus siita, ettd valmennuk-
sesta hyotyy esihenkilon itsensa lisaksi valillisesti myds oma tydyhteiso ja saatu vahvistus
yhteisesta tavasta toteuttaa johtamista kohdeyrityksen arjessa. Yhteisesti hyvaksytty ka-
sitys sopivasta toimintatavasta voidaan katsoa siirtovaikutusta edistavaksi tekijaksi, silla
tutkimuskirjallisuudessa siirtovaikutuksen merkittavaksi esteeksi on esitetty pelko siita,
ettei toiminta ole tyOyhteisdssa sosiaalisesti hyvaksyttya (ks. Gilpin-Jackson & Bushe,
2006).

Hyétysuhde oli erittéin hyvd ja sitd kautta tuli sitten varmaan omatoimista sel-

laista eteenpdin viemistd sille asialle. (H9)

Minulla itsellé on aina oma motiivi kehittdd ja olla parempi ja silloin jos koulutus
on ollut, ja md olen itse kokenut, etté se on ollut hyvd, niin silloin se todenndkéi-
semmin vie niité asioita mun kautta eteenpdin niin kyllé tédé mun mielestd oli ihan
onnistunut. (H6)

No on kylld mun mielesté ja no kyllé minulle semmoinen — téstd on nyt sen verran
aikaa, mutta semmoinen mieli jdi, etté se niin ku et just se tavallaan, ettd se ei ole
vaan minulle, vaan se on niinku koko tyéyhteisélle tavallaan, ettd saa sitten myés
muut siitd irti vdlillisesti. (H4)

Ja sekin [vahvistus siitd, ettd todella halutaan ettd meilld on yhdenmukainen tapa
toteuttaa esimiestyotd arjessa] osaltaan vield sitten enemmdnkin motivoi ja
niinku sitouttaa niinku itsedni toimimaan noiden periaatteiden mukaisesti,— mutta
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vield ehkd niinku henkisesti kun tietdd, ettd tdmd on ihan oikeasti odotusarvo ja
tdmd on kaikille sama ja siihen silld tavalla haluaa vield enemmdnkin tuota yrittdd
panostaa. (H3)

Muutoksia jarruttaneita tekijoita nimesi kuusi esihenkiléa. Nelja heista kertoi sisdisid te-
kijoistd, joita olivat kokemus siitd, ettei muutokselle ollut tarvetta ja etta lilan voimak-
kaalla toiminnan muutoksella ei saavuteta hyvia lopputuloksia. Kolme nimesi ulkoisia te-
kijoitd, jotka liittyivat liian kiireelliseen tyotilanteeseen, kokemaansa tiimildisten ominai-
suuksista kumpuavaan toiminnan muutoksen vastustukseen ja siihen, ettei johtamisen
kulmakivia oltu pidetty riittavasti esilla valmennuksen jalkeen.

Ei varmaan valmiita olla mutta ei semmosta niiku revoluutioo et enneminki evo-

luutioo, semmosta pientd kehitystd. (H6)

Kylld se ehkd enemmdin voimistanut niitd piirteitd, joita tohon liittyy, kuin radikaa-
listi muuttanut, etté mun mielestd md jopa védhdn vierastan liian voimakasta muu-
tosta koulutuksen jilkeen, koska siiné on helposti niinku riski siihen, etté se ei ole
aitoa muutosta, jos se tapahtuu liian ékkipikaisesti ja saattaa olla erikoinen sig-
naali myds tiimille siind, ettéd ne rupeaa pelkddmddn, ettd milloin se menee sitten
johonkin toiseen koulutukseen, mistd tulee taas jotain ihan erilaista juttua. (H9)

Opitun siirtovaikutusta arvioidessa on yleinen haaste osoittaa, millainen on valmennuk-
sen ulkopuolisten tekijéiden osuus muutoksissa ja mitkda muutokset ovat seurausta val-
mennukseen osallistumisen myota tapahtuneelle oppimiselle. Osa esihenkil6ista kokikin
hankalaksi erottaa, johtuiko muutos juuri tutkimuskohteena olevasta valmennuksesta ja
siella opitusta vai muista tekijoista.

Ei johdu tdstd valmennuksesta vdélttdmdttd, mutta tuota tdmd oli hyvin haastava
tdmd tilanne mihin tulin. Kun ensitdikseni haarukoin tuota meiddn tiimin niin kuin
viimeisimpié henkilGstotutkimuksen tuloksia tossa ja sieltd niin kuin jo suoraanhan
sieltd niin kuin ndky se, ettd miké tdssd on vinossa. -- Niin ne oli niinku todella
hedelmidillinen tulosnippu katsoa, ettd missé asioissa niin kun Iéhtee parantaa.
Ettéd tommoset ihan perusasiat yrittéd saada siind esimiestydskentelyssé kuntoon
ja ndkymddn arjessa, niin se riittéd aika pitkdlle. (H3)

Esihenkil6illa oli haastatteluhetkelld kesalla 2020 takanaan monella tapaa poikkeukselli-
nen COVID-19-pandemian ensimmaisten kuukausien ja epdavarmuuden varittama kevat,
jotka ovat aiheuttaneet monenlaisia muutoksia ja uuden oppimista koko ihmiskunnassa.

Niiden osuutta taman tutkimuksen yhteydessa havaituista toimintatapojen muutoksista
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on mahdotonta rajata kokonaan pois. Koska poikkeustilanne on esihenkil6ilta vaatinut
vahvaa johtamista, voidaan kaikkien johtamista vahvistaneiden muutosten kuitenkin kat-
soa olevan valmennukselle asetettujen tavoitteiden mukaisia, vaikka muutoksen ajuri
olisikin ollut ennemmin poikkeustilanne kuin tutkimuskohteena oleva valmennus.

Tdmd kevdt on muuttanut omaan tyéskentelytapaa niin paljon, ettd vaikea niinku
erottaa, ettd mitké on tuon perusteella ja mitkd ei, koska koko johtamisen niin ku
tapa ja kéytdnnot on muuttunut aika paljon téissé kevddn aikana. En md osaa sillé
lailla erotella sitd. (H9)

Yhteenveto toimintatapojen muutoksesta

Kaikki haastatellut esihenkilot kertoivat muuttaneensa toimintaansa valmennuksessa
opitun seurauksena vahintaan jossain maarin. Valtaosalla muutokset olivat pienia paino-
tusten sdatamisia ja toiset taas olivat saaneet valmennuksesta rohkeutta toimia odote-
tulla tavalla esihenkil6tydon haastavissa tilanteissa. Muutokset koskivat ennen kaikkea
strategian tuomista lahelle tydntekijoiden arkea, valmentavan ja kysymyksia painottavan
johtamisotteen vahvistamista ja inhimillisen nakokulman lisdadmisesta omassa johtami-
sessaan. Kehittymiskohteiden tunnistamisen perusteella oman toiminnan kehittamisen

aikomuksista kertoi kahdeksan yhdeksasta esihenkil6sta.

Opitun kdytantoon vientiin vaikuttavia asioita oli useita. Useimmat olivat palanneet val-
mennukseen teemoihin valmennusmateriaalien tai tydyhteisossa tapahtuneiden vapaa-
muotoisten keskustelujen avulla. Muutosta edistavaksi tekijaksi nostettiin motivaatio ke-
hittdd omaa toimintaa ja toisaalta valmennuksen koettu hyddyllisyys. Muutosta esta-
neeksi tai vaikeuttaneeksi tekijaksi taas tunnistettiin kokemus siita, etteivat he kokeneet
tarvetta kehittya seka tiimiin tai tyotilanteeseen liittyvat asiat. Estdvia tekijoita tunnistet-
tiin ylipdataan vahan, mika tukee tehtya havaintoa siitd, ettd tyokdyttaytymisen muu-
tosta on tapahtunut. Toisaalta ulkopuolisten voimien vaikutusta tehtyihin muutoksiin ei

voitu talla tutkimusasetelmalla rajata pois.
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5.2.4 Organisaatio

Organisaation tasolla vaikuttavuutta arvioidaan sen kautta, millaisia vaikutuksia muuttu-
neilla toimintatavoilla on ollut organisaation toimintaan. Esihenkiléiden kokemukset val-
mennuksen vaikutuksista organisaatiotasolla olivat padaosin myonteiset, joskin vaikutus-
ten koettiin olevan padsaantoisesti vahaisia. Valmennuksen organisaation tasolle ulottu-
viksi vaikutuksiksi haastatellut liittivat yhtendisen johtamiskulttuurin ja johtamistavan
vahvistumisen, vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden lisddamisen ja tiimien valisen yhteis-

tyon parantumisen.

Padosin neljannen tason vaikutukset liittyivat yhtendisen johtamiskulttuurin ja johtami-
sen kulmakivien mukaisen johtamistavan vahvistumiseen, joista mainintoja nostivat pu-
heissaan esiin seitseman haastateltua. Taustalla nahtiin omassa lahitydyhteisdssaankin
aiemmin havaittuja erilaisia toimintatapoja tai puutteita muun muassa strategiaviestin-
ndssa ja sen toteutuksessa, joiden yhtendistaminen koettiin mydnteisena vaikutuksena.
Vaikutuksia ei kuitenkaan pidetty suurena kulttuurinmuutoksena vaan ennemmin yhtei-
sen johtamistavan vahittdin tapahtuvana vahvistumisena. Toisaalta osa koki organisaa-
tiotason vaikutusten olevan sidonnaisia muihin esihenkil6ihin ja heiddn toimintata-
poihinsa, eika niinkddan oman toiminnan vahvistamiseen.

Koin sen kyllég hirmu téirkednd, ettd niinku ndd perus peruselementit téstd meidén
firman esimiestydskentelystd ettd kaikki niin kun saa... pddsee siind niinku ajatus-
maailmallisesti samalle viivalle, ettd ettdé vedetddn semmoinen laajamittanen
wrap-up siind ajan hetkessd sitten. (H6)

Mutta ainakin sellanen niinku yhteinen ymmdirrys, ettd mitkd ne [johtamisen kul-
makivet] on niin niin se oli selked. -- Siitd rakentuu pikkuhiljaa sité meidén johta-
misen dna:ta ndistd niin, se alkaa nékyy arjen tekemisessd sitten, etté selvdisti ol-
laan kuunneltu samoja ajatuksia. (H9)

Onhan se se jyvinen... Onhan se se téytdisy, niinku oikeaan suuntaan. Kunhan se
ei nyt jdisi ainoaksi. Se vaatii sitd ténimistd ja et me mentdiis ja oltais jollakin lailla
innostuneempia ehkd. (H8)

Ajattelin, ettd téimd oli kylld niin kun tosi hyvd, koska tuntuu etté ihmisillé on ehké
vdhdn erilaisia ajatuksia, kun paljon tietysti keskustellaan esimiesten kanssa ja
vaikka jossain esimiesvalmennuksessa néki vaikka jonkun eri toimialojen esimie-
hié. (H7)
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Kylld se monille varmasti tarpeen oli. Kylld se niinku osallistujajoukoille varmasti
sopivaa koulutus oli. -- Koen ettd se oli organisaatiolle hyvin hyvin tervetullut. (H8)

Viisi esihenkila nosti esihenkildiden ja johdon valisen vuorovaikutuksen ja yhteiséllisyy-

den lisdédmisen merkityksellisiksi organisaatiotason vaikutuksiksi. Yhteinen tapa johtaa

seka verkostoituminen ja ajatusten vaihtaminen muiden osallistujien kanssa yksikko- ja

toimia

larajoista riippumatta olivat heiddan mielestdadan keskeisia hyotyja. Keskustelun li-

saaminen esihenkilotydn ymparilla oli yksi suotuiseksi koetuista organisaatiotason hyo-

dyista.

Me yhdessd pddtetddn ja sovitaan ja harjoitellaan tdmdén tyyppisté esimiestyos-
kentelyd. (H3)

Hyédyllinen ja kyllé se niinku omalla lailla liséé niinku yhtendisyyden tunnetta td-
hén niinku esimiesryhmddn ja niinku yritykseen. (H6)

Ja sit tottakai se, ettd pddstiin niinkun keskustelemaan muiden esimiesten kans
niistd asioista, niin se se paras anti on, koska eihdn tdsté kukaan ole johtamiseen
kuitenkaan eikd esimiesty6hén mitddn uutta py6rdd uudelleen keksinyt. (H2)

Mut se on aina vaan hauska huomata et vaikka me ollaan niinku eri toimialoilla
niin tietylld tavalla ne haasteet on tiéitké yhteisid. lhan samat lainalaisuudet siel-
ldki toimii mitd ne on tédlldki. Tehtiin me mitd tyétd tavallaan tahansa mut kun
puhutaan tiimityéstd ja niistd asioista niin kylld ne haasteet on saman tyyppisid.
(H1)

Hyvd ainakin oli se, ettd kun niisté pddstd niin kuin tavallaan yli toimialarajojen
sitten mydskin keskustelemaan oli kuitenkin lyhyt koulutus ja siihen oli kuitenkin
ne péytdkunnat jaettu niin ettd siind oli eri toimialoilta ihmisiin niin tapas uusii
ihmisid ja sai sitd keskustelua se oli tosi antoisinta. (H2)

No vieressd sattu istumaan nykyinen meiddn (...) johtaja, niin hdneen tutustuin
siind. Ettd en ollu aikasemmin tavannut. (H5)

Yhteistyon parantuminen nostettiin myos yhdeksi organisaatiotason vaikutukseksi. Yksi

esihenkil6 oli paatynyt rakentamaan valmennuksessa saadun oivalluksen perusteella uu-

den palaverikaytannon lisatakseen tiimien valista yhteistyota asiassa, jonka omistajuus

ei luontevasti ollut istunut organisaatiossa kenenkaan harteille.
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Huomattiinkin, ettd timmdnen sddnnéllinen perjantaiaamukahvit aamupalaveri
aiheen tiimoilta, niin on ratkaissut monta muutakin asiaa ja saatu ndppeihin, ettd
on pystytty tekemddn niinku tiimien vdilistd yhteistyétd entisté paremmin yhden
niinku ison ja térkedn aiheen viililld. -- lyhyesti niin tiimien vdlistd yhteisty6td on
pystytty nyt parantaa (H6)

Kohdeyrityksessa on sitouduttu tarkastelemaan johtamisen kulmakivista muodostettu-
jen indeksien kehittymistd joka toinen vuosi toteutettavissa laajoissa henkilostotutki-
muksissaan. Johtamisosaamisen kehittamisesta vastaavan paallikén mukaan organisaa-
tiotasoisia vaikutuksia on havaittavissa myos kyseisten tutkimusten tuloksista. Johtami-
sen kulmakivien indeksit ovat hanen mukaansa kehittyneet vuoden 2021 henkilstotut-
kimuksessa hienoisesti verraten vuoden 2019 syksylla toteutettuun edelliseen tutkimuk-
seen. Tama havainto tukee tassa tutkimuksessa havaittuja organisaation tasolle ulottuvia
myonteisia vaikutuksia huomioiden johdettavien nakokulman. Toisaalta kohdeyrityk-
sessa tiedostaan myo0s, ettd indeksien suotuisaan kehitykseen on voinut vaikuttaa val-
mennuksen lisdksi moni muukin asia, kuten toimintaa vuonna 2020 mullistanut pande-

mia.

Yhteenveto organisaatiotason vaikutuksista

Esihenkildiden kertoman perusteella valmennuksella voidaan todeta olleen myds orga-
nisaatiotasoisia suotuisia vaikutuksia. Selvin organisaatiotason hyoty oli esihenkildiden
kokemus siitd, etta erilaisia tapoja johtaa oli saatu yhdenmukaistettua, minka myéta yh-
tenadisen johtamiskulttuurin koettiin vahvistuneen. Toisaalta organisaatiotason vaikutta-
vuus koettiin nimenomaan toisten esihenkildiden toiminnan muutosten kautta. Valmen-
nus oli osaltaan lisénnyt myos yhteisollisyytta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta osallistu-
jajoukossa seka ylipaataan keskustelua esihenkilotydskentelystd. Suotuisaa kehitysta oli

havaittu myos yrityksen henkilostotutkimuksen tuloksissa.
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5.2.5 Vaikutusten yhteenveto

Valmennuksen vaikuttavuutta arvioitiin Hamblinin (1974) mallin mukaisesti reaktioiden,

oppimisen, kdyttaytymisen ja organisaation toiminnan tasoilla. Esihenkilon kokemuksista

ilmeni vaikuttavuutta kuvaavia tekijoita kaikilla nailla tasoilla taulukossa 3 esitetyn yh-

teenvedon mukaisesti. Lisdksi heidan kokemuksensa ilmensivat valmennukselle asetet-

tujen tavoitteiden tayttyneen, sillda yhtendinen kasitys johtamisen kulmakivista koettiin

muodostuneen ja esihenkilot olivat laajalti alkaneet kehittda omaa toimintatapaansa. Li-

saksi aineistossa oli havaittavissa kokemuksia johtamiskulttuurin vahvistumisesta.

Taulukko 3. Yhteenveto vaikuttavuuden kokemuksista.

Valmennuksen vaikuttavuus Hamblinin mallin tasojen mukaan

Yleiset kokemukset

Reaktiot

Oppiminen

Vahvistuksen saaminen

Itsetuntemuksen vahvis-
taminen

Johtamisen kulmakivet

Tapa toimia

Muuttuneet tavat toimia

Onnistunut sisallon rajaus

Ylin johto valmentajina osoitti yhteistd sitoutumista

Sisdinen toteutus kerasi kehuja

Kokeneiden johtajien tarinat olivat pidettyja ja mielenkiintoisia
Peruskurssi: syventymista jaatiin kaipaamaan

Lyhyt ja ajankohtainen: hyva hyotysuhde kaytettyyn aikaan ndahden
Jarjestelyt mahdollistivat verkostoitumisen ja keskustelun yksikkorajat ylit-
taen

Asioiden tuttuus: aiemmat kasitykset vahvistuivat
Mika on oikea tapa toimia ja odotuksenmukaista johtamista

Sai aikaan oman toiminnan reflektointia ja kehitystarpeiden tunnistamista

Johtamisen kulmakivet hyvin sisdistetty ja omaksuttu myonteinen asenne
niiden mukaiseen toimintaan

Kaytannon tyokaluja esihenkilona toimimiseen: esim. strategiaviestintaan
Asenteet: Rohkaistuminen alisuoriutumiseen puuttumiseen

Ei radikaaleja muutoksia, vaan “painotusten sadtamista”

Tietoinen ja sddnnollinen strategiaan palaaminen tiimildisten kanssa kes-
kusteluissa

Tiimin osallistaminen strategiasta johdettuun toimintasuunnitteluun
Keskustelut oman roolin merkityksesta strategian toteutuksessa
Uskallusta sanoa, mita ei tehda strategiaan vedoten

Kriittisempi suorituksen tarkastelu ja rohkaisu puuttua alisuoriutumiseen
Esittanyt enemman kysymyksia, vahemman valmiita vastauksia
Tiimildisten kehittdminen urallaan kohti seuraavia askelia

Inhimillisen ndkékulman vahvistaminen johtamisessa

Omien tiimildisten tuntemisen lisdaminen ja aktiivisempi kuulumisten
vaihto

Luottamuksen osoitusten lisddminen lisdd vastuuta antamalla
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Valmennuksen vaikuttavuus Hamblinin mallin tasojen mukaan

Kehittymissuunnitelmat

Organisaatio

Kulttuurin vahvistuminen

Vuorovaikutus ja yhteisol-
lisyys

Yhteistyon parantuminen

Aikomuksia kehittda omaa toimintaa jatkossa osoitettiin

Kaikki samalle viivalle
Meidan yhteinen tapamme johtaa

Keskustelut ja yhdessa harjoittelu

Yhteiset haasteet ja ihmisten johtamisen lainalaisuudet toimialasta riippu-
matta

Yhtendisyyden tunteen lisddminen esihenkiloryhmassa ja yrityksessa
Tutustuminen uusiin ihmisiin

Tiimien valista yhteistyota parannettu mm. uusilla aamukahvikaytannoilla
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6 Johtopaatokset

Johdon kehittamisen vaikuttavuus oli taman tutkielman aiheena. Tutkimuksen aluksi luo-
tiin katsaus osaamisen kehittamisen ja johdon kehittamisen viitekehyksiin seka vaikutta-
vuuden arvioinnin malleihin. Empiirinen osio koostui tapaustutkimuksesta, jossa tarkas-
teltiin lyhytkestoisen ja kertaluontoisen valmennuksen vaikuttavuutta esihenkildiden ko-

kemana suomalaisen porssiyhtion kontekstissa.

Viimeinen luku kasittaa tutkimuksen empiirisen osuuden perusteella muodostetut vas-
taukset ja johtopdatokset esitettyihin tutkimuskysymyksiin peilaten aiempiin tutkimuk-
siin. Luvussa arvioidaan myds tutkimuksen rajoituksia ja laatua seka pohditaan tutkimuk-

sen kaytannon implikaatioita. Lopuksi esitetdan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

6.1 Keskeisimmat havainnot valmennuksen vaikuttavuudesta

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda vastaus tutkimusongelmaan: miten lyhytkestoiseen
johtamisvalmennukseen osallistuneet esihenkilot kokevat osallistumisen vaikuttaneen
omien johtamiskyvykkyyksiensa kehittymiseen, omien tyoskentelytapojensa muutok-
seen ja kasityksiinsa organisaation yhtendisen johtamiskulttuurin vahvistumisesta seka
muista organisaatiotason vaikutuksista. Tutkimusongelmaa tarkasteltiin osaamisen ja
johdon kehittamisen seka koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnin muodostaman teo-

reettisten viitekehyksen lapi.

Johdon kehittamisinterventiona toimineen valmennuksen vaikuttavuuden arviointi ta-
man tutkimuksen empiirisessa osuudessa pohjautui Hamblinin (1974) kehittdmaan kou-
lutuksen vaikuttavuuden arvioinnin malliin. Mallissa vaikuttavuutta mitataan viidella ta-
solla, joita ovat reaktiot, oppiminen, kdyttaytyminen, organisaatio ja perimmainen hyoty.

Tassa tutkimuksessa syvennyttiin neljadn ensimmaiseen tasoon.
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Ensimmainen tutkimusongelmaa tdsmentava tutkimuskysymys apukysymyksineen kuu-

lui seuraavasti:

1. Millaisia yleisié kokemuksia valmennus herdtti osallistujissa (taso 1)?
- Millaiset ldhtékohdat valmennukseen osallistumiselle oli?
- Millaisia reaktioita valmennus herdtti?

Valmennuksen herattamat yleiset kokemukset olivat hyvat: esihenkildilla oli suotuisat
lahtokohdat valmennukseen osallistumiseen ja valmennus heratti heissa paaosin hyvin
myonteisia reaktioita. Maarallisesti yleisten kokemusten teeman alle luokitellut mainin-
nat muodostivat merkittavimman osan koko haastatteluaineiston merkityksellisista il-
maisuista. Esihenkilot olivat tottuneet osallistumaan tydnantajan jarjestamiin koulutuk-
siin, ja heidan suhtautumisensa oman osaamisen kehittamiseen olivat myonteisia. Eri-
tyista mielenkiintoa valmennusta kohtaan ennakkoon herattavana ja odotuksia nostatta-
vana tekijana pidettiin valmennuksen asetelmaa, jossa valmentajina toimivat yrityksen
ylimman johdon edustajat ja valmennus toteutettiin sisdisesti. Ylimman johdon sitoutu-
minen on yksi onnistuneen johdon kehittamisen edellytyksista, ja se voikin nadyttaytya

juuri johdon osallistumisena valmennukseen (Kakkonen & Viitala, 2007, s. 121).

Valmennuksen herattamat reaktiot liittyivat myos padosin valmentajiin ja heidan val-
mennustaitoihinsa sekd valmennuksen sisallon ansiokkaaseen rajaukseen ja lapikdyntiin.
Valtaosa haastelluista piti valmennusta hyédyllisend, erityisesti siihen osallistumiseen
kaytettyyn aikaan nahden. Aiheiden tuttuudesta huolimatta valmennus koettiin kaivat-
tuna vahvistuksena ja johdon tahtotilan selkeyttamisend, mika luettiin valmennuksen

selkeimmiksi hyodyiksi.

Haastateltujen reaktioita verrattiin valmennustilaisuudessa valittomasti kerattyyn ano-
nyymiin reaktiopalautteeseen, jota kadytettiin tassa tutkimuksessa tausta-aineistona ai-
neistotriangulaation hengessa. Mielenkiintoista on, etta valittdmasti keratyissa palaut-

teissa viitattiin esitysmateriaaleihin, valmennusmenetelmiin ja valmennustilaisuuden
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aikatauluun huomattavasti useammin (n. 20 % maininnoista) kuin haastatteluissa, joissa
niita sivuttiin vain hyvin pienissa maarin. Eroon vaikuttaa osaltaan laajempi otos, ja toi-
saalta se, ettd valmennuksista oli ehtinyt kulua vahintdan puoli vuotta ennen ensim-
maista haastattelua, ja osallistujan kannalta lopulta vahaisen merkityksen saaneet yksi-
tyiskohdat ovat hyvin voineet unohtua, joten suurempia johtopaatoksia ei tasta havain-

nosta voi kuitenkaan tehda.

Hamblinin (1974) arviointimallissa jokainen taso rakentuu edellisen paalle, ja epdonnis-
tuminen alemmilla vaikuttavuuden tasoilla heikentda ylempien tasojen vaikutuksia. Edel-
lisessa alaluvussa kuvatut osallistujien positiiviset yleiset kokemukset ja reaktiot tarjoa-

vat onnistumisen edellytyksia oppimiselle ja sitd seuraaville vaikutuksille.

2. Millaisia vaikutuksia valmennukseen osallistuneet esihenkilét kokevat valmen-
nuksella olleen omiin johtamiskykyihinsd (taso 2) ja -toimintatapoihinsa (taso
3) sekd minkdlaisiksi he kokevat valmennuksen keskeisimmdt organisaatiota-
son vaikutukset (taso 4)?

Oppimisen tasolla iimenevat valmennuksen vaikutukset ndyttaytyivat esihenkildiden
kertomuksissa pdaosin entuudestaan tuttujen tietojen, taitojen ja asenteiden vahvistu-
misena. Samansuuntaisia tuloksia ovat saaneet tutkimuksessaan muun muassa Kakko-
nen ja Viitala (2007, s. 115). Jokainen haastateltu kertoi oppimista tapahtuneen vahin-
tdan jossain maarin, ja moni kertoi saaneensa valmennuksesta tyokaluja esihenkilona
toimiseen, mika voidaan tulkita osoituksena taitojen kehittdmisestd. Oppimisen aiheet

linkittyivat luontevasti valmennuksen aihesisaltéihin.

Kantavaksi teemaksi oppimisen suhteen muodostui se, ettei mitdan suuren mittakaa-
vaan oppimista koettu tapahtuneen asioiden tuttuuden vuoksi, vaan suurin hyoty oppi-
misen kannalta oli vahvistuksen saaminen johtamiseen liittyville nakemyksilleen, sille
millaista johtamista kohdeyrityksen esihenkililtd odotetaan ja miten oma tapa johtaa
suhtautuu naihin odotuksiin. Vahvistamisen merkitys oppimiselle on kiistaton, silla muu-

tokset tapahtuvat usein vahitellen (ks. esim. Kupias & Peltola 2019, s. 69—73). Se, ettd
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oppimista oli asioiden tuttuudesta huolimatta tapahtunut, loi pohjan toiminnan tason

vaikutuksille vaikuttavuuden arviointimallien mukaisesti.

Yksilon tyokdyttaytymiseen ja toimintatapoihin heijastuvat vaikutukset muodostivat
vaikuttavuuden kolmannen tason. Kaikki haastatellut esihenkil6t kertoivat muutta-
neensa toimintaansa valmennuksessa opitun seurauksena vahintaan jossain maarin. Val-
taosalla muutokset olivat pienid painotusten sadtamisia ja toiset taas olivat saaneet val-
mennuksesta rohkeutta toimia odotetulla tavalla esihenkilotyon haastavissa tilanteissa.
Kaikki esihenkil6t kertoivat tunnistaneensa valmennuksessa oppimansa perusteella ke-
hittymiskohteita. Kehittymiskohteiden tunnistamisen perusteella oman toiminnan kehit-

tamisen aikomuksista kertoi kahdeksan yhdeksasta esihenkildsta.

Kayttaytymisen muuttumiselle tulee antaa riittavasti aikaa, minka vuoksi on suositelta-
vaa arvioida muutosta riittdvan pitkan ajan, jopa kahden vuoden kuluttua valmennuksen
paattymisen (Hatonen 200, s. 88). Koska haastattelut pidettiin 6-12 kuukauden kuluttua
valmennukseen osallistumisesta, voidaan katsoa haastateltavilla olleen riittavasti aikaa

kohdata tydssaan tilanteita, joissa vieda opittua kdaytantoon ja muuttaa toimintaansa.

2. Millaisten tekijoiden osallistujat kokevat edistéineen valmennuksen opittujen
asioiden siirtdmistd kdytdnnon toimintatapoihin ja millaisten estdneen tai
vaikeuttaneen sité?

Opitun kaytantoon vientiin eli opitun siirtovaikutukseen vaikuttaneita asioita haastatel-
lut nimesivat useita. Itsenadisesti tai keskusteluissa valmennuksen teemoihin palaamisen
katsottiin taman tutkimuksen kontekstissa toimivan syotteena kayttaytymisen ja toimin-
tatapojen muutokselle. Useimmat olivat palanneet valmennukseen teemoihin valmen-

nusmateriaalien tai tyoyhteistssa tapahtuneiden vapaamuotoisten keskustelujen avulla.

Muutosta edistavaksi tekijaksi nostettiin motivaatio kehittdd omaa toimintaa ja toisaalta
valmennuksen koettu hyddyllisyys. Muutosta estaneeksi tai vaikeuttaneeksi tekijaksi taas

tunnistettiin kokemus siita, etteivat he kokeneet tarvetta kehittya sekd tiimiin tai
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tyotilanteeseen liittyvat asiat. Tassa tutkimuksessa havaitut esihenkildiden kokemukset
tukevat Baldwinin ja Fordin (1988) tunnistamia opitun siirtovaikutusprosessiin vaikutta-

viin tekijoihin, jotka liittyvdat muun muassa yksilon ominaisuuksiin ja tydymparistoon.

Siirtovaikutusta estavia tekijoitd tunnistettiin ylipdatdan vahan, mika tukee tehtya ha-
vaintoa siita, etta tyokayttaytymisen muutosta on tapahtunut. Toisaalta esihenkil6t ko-
kivat haasteelliseksi arvioida tilannetekijoiden, kuten COVID-19-pandemian kaynnista-
man poikkeustilanteen, vaikutuksia muuttuneisiin toimintatapoihin. Ulkopuolisten voi-
mien vaikutusta toiminnan tasolla tehtyihin muutoksiin ei voitu talla tutkimusasetel-

malla rajata pois.

Hambilinin (1974) vaikuttavuuden arviointimallin neljds taso muodostuu organisaatiota-
son vaikutuksista. Esihenkiléiden kertoman perusteella valmennuksella voidaan todeta
olleen my6s organisaatiotasolla ilmenevia suotuisia vaikutuksia. Esihenkildiden koke-
mukset valmennuksen vaikutuksista organisaatiotasolla olivat paaosin myonteiset, jos-
kin vaikutusten koettiin olevan paasaantoisesti vahaisid. Selvin organisaatiotason hyoty
oli esihenkil6iden kokemus siitd, etta erilaisia tapoja johtaa oli saatu yhdenmukaistettua,

minka myota yhtenaisen johtamiskulttuurin koettiin vahvistuneen.

Toisaalta organisaatiotason vaikuttavuus koettiin nimenomaan toisten esihenkildiden
toiminnan muutosten kautta, eikd oman toiminnan yhteyttad organisaatiotason vaikutta-
vuuteen tullut haastatteluissa juurikaan esiin. Valmennus oli osaltaan lisannyt myo6s yh-
teisollisyytta ja yhteenkuuluvuuden tunnetta osallistujajoukossa seka ylipaataan keskus-
telua esihenkilotydskentelysta. Suotuisaa kehitysta oli havaittu myos yrityksen henkilds-

totutkimuksen tuloksissa.

3. Missd mddrin valmennukselle asetetut tavoitteet ovat tédyttyneet?

Valmennuksen tavoitteena oli varmistaa, ettd jokaisella esihenkil6llad on selked ja yhte-
neva kasitys johtamisen kulmakivistd (oppiminen) ja haastaa heitd vahvistamaan omaa

johtajuuttaan (kdyttaytyminen) seka yrityksen johtamiskulttuuria (organisaatio.)
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Lahes jokainen haastateltu esihenkil osoitti kertomuksissaan perehtyneisyytta ja myon-
teista asennetta valmennuksessa kasiteltyja esihenkilotydhon liittyvia teemoja ja johta-
misen kulmakivia kohtaan, mita voidaan pitaa osoituksena siita, ettd valmennukselle ase-

tetut oppimisen tasolle ulottuvat tavoitteet ovat ainakin jossain maarin tayttyneet

Kayttaytymisen tason vaikuttavuuden voidaan katsoa onnistuneen, silla jokainen haas-
tateltu esihenkild osasi nimetda vahintdaan yhden esihenkilotyéhon liittyvan tilanteen,
jossa heidan toimintansa oli muuttunut tai jonka osalta he olivat saaneet valmennuk-
sesta vahvistusta. Osa heista nostikin esiin, ettd tapahtunut muutos oli ennemminkin
hienosaatoa, kuin voimakasta toiminnan muutosta. Myods daneen todetut aikomukset
kehittda omaa toimintaansa tulkittiin tdssa tutkimuksessa tayttavan tuon tavoitteen.
Vaikka tunnistetut kehittymiskohteet ja niihin tarttumisen tavat vaihtelivat, valtaosa esi-
henkiloista avasi aikomuksiaan kehittda omaa tyoskentelyaan ja johtamistaitojaan jat-

kossa.

Lisaksi aineistossa oli havaittavissa kokemuksia johtamiskulttuurin vahvistumiselle ase-
tetun tavoitteen tayttymisesta. Valmennuksen organisaatiotasolle ulottuviksi vaikutuk-
siksi haastatellut liittivat yhtendisen johtamiskulttuurin ja johtamistavan vahvistumisen,
vuorovaikutuksen ja yhteisollisyyden lisdamisen ja tiimien valisen yhteistyon parantumi-
sen. Valmennusta edeltanyt kokemus johtamistavoista oli ollut osin kirjavaa, ja niiden
yhtendistdminen koettiin valmennuksen organisaatiotason keskeisiksi hyodyiksi. Edella
kuvattujen havaintojen valossa taman tutkimuksen tulokset osoittavat, etta lyhyella ja

kertaluontoisellakin johdon kehittamisella voi olla vaikuttavuutta.

6.2 Tutkimuksen kaytdannollinen merkitys

Taman tutkimuksen tulokset auttavat johdon kehittdmisesta vastaavia arvioimaan joh-
don kehittamisen hyotyjen suhdetta kadytettyyn investointiin, vaikka tdssa tutkimuksessa
ei kasiteltykaan valitusta nakokulmasta ja tutkimuksen tekoon kaytettavissa olleista re-

sursseista johtuen vaikuttavuutta taloudellisen tuloksellisuuden nakékulmasta.
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Edellisessa luvussa osoitettiin johtopaatosten valossa, ettd myos lyhytkestoinen ja kerta-
luontoinen johdon kehittamisinterventio voi olla erityisesti osallistujien nakdkulmasta

vaikuttava.

Esihenkiloiden kokemaa vaikuttavuutta peilattiin tdssa tutkimuksessa kohdeyrityksen
henkilostotutkimusten tulosten kehittymiseen pyrkien saamaan edes pintaraapaisu vai-
kuttavuudesta henkildston nakokulmasta. Pelkdstaan osallistuneiden esihenkildiden
subjektiivisten kasitysten ja kokemusten tarkastelu ei kerro absoluuttista totuutta vaikut-
tavuudesta. Tutkimus antaa kuitenkin suuntaviivoja vaikuttavuuden arvioinnin syste-
maattinen prosessille, jossa huomioidaan useampia nakékulmia kuin pelkastaan osallis-

tujien nakékulma.

Kohdeyrityksessa on totuttu mittaamaan tyytyvaisyytta koulutuksiin, mutta myéhem-
pien tasojen vaikuttavuuden arviointiin ei ole ollut mallia, syvaa osaamista tai resursseja.
Vaikka tassa tutkimuksessa aineisto kerattiin haastattelemalla, vaikuttavuuden arvioin-
nin ei tarvitse valttamatta tarkoittaa aikaa vievid haastatteluita. Oppimisen ja toiminnan
tasolla tapahtuneiden muutosten kartoittamiseen voidaan hyédyntaa kustannustehok-

kaampiakin ja kevyempidkin menetelmia, kuten kyselyita.

Vaikuttavuuden arvioinnin tulee perustua valmennukselle asetettuihin tavoitteisiin nah-
den (Vaherva, 1983, s. 167; Kakkonen & Viitala, 2007, s. 48). Taman tutkimuksen tarjoa-
man mallin ja esimerkin perusteella tavoitteisiin pohjautuvaa koulutuksen vaikuttavuu-
den arviointia voidaan hyodyntaa kohdeyrityksessa systemaattisemmin, ja painottaa vai-
kuttavuudelle asetettavien tavoitteiden tai mittareiden maarittelya osana koulutusten
suunnittelun prosessia tavoiteperustaisen vaikuttavuuden arvioinnin mahdollistamiseksi.
Taman tutkimuksen tarjoamia kokemuksia tavoitteisiin perustuvasta vaikuttavuuden ar-

vioinnista voidaan hyddyntaa henkiloston ja johdon kehittamisen kentélla laajemminkin.
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6.3 Tutkimuksen arviointi ja rajoitukset

Tutkimuksen tavoitteiden voidaan katsoa tayttyneen, silla tutkimuksen voidaan katsoa
lisanneen ymmarrysta osallistujien kokemasta lyhytkestoisen ja kertaluontoisen johdon
kehittamisen vaikuttavuudesta. Lisdksi tulokset antavat vastauksia siihen, missda maarin
valmennukselle asetetut tavoitteet ovat tayttyneet, joskin tavoitteen tayttymisen arvi-
oinnissa huomioitiin 1ahinnd osallistujien nakékulma. Tassa alaluvussa arvioidaan tar-

kemmin tutkimuksen laatua, haasteita ja rajoituksia.

Tapaustutkimuksen tavoitteena on tuottaa syvallista tietoa tutkimustapauksesta sen
luonnollisessa kontekstissaan. Siten tapaustutkimuksissa ei lahtokohtaisesti pyrita tulos-
ten yleistettavyyteen, eika tamankaan tutkimusten tulosten perusteella voi esittda vank-
koja yleistyksia. Tutkimuksen luotettavuutta ja tulosten oikeellisuutta osoittavat sen si-
jaan ensisijaisesti huolellisesti kuvattu tutkimusprosessi, aineisto ja sen analysoinnin vai-
heet, jotka esiteltiin tutkielman neljannessa luvussa. Vaikuttavuuden arvioinnin luotet-
tavuutta tukee myos tutkimushaastatteluiden toteutusajankohta, joka oli Hatésen (2000,
s. 88—89) suosituksen mukaan 6—12 kuukautta valmennuksen paattymisen jalkeen otol-
linen hetki ilmentamaan kayttaytymisen ja organisaation tulosten tasolle ulottuvaa vai-

kuttavuutta.

Yhtena laadullisen tutkimusotteen nakdkulmasta luotettavuutta ja tulosten yleistetta-
vyyttd mittaavana kriteerina voidaan pitda aineiston saturaatiota. Saturaatiopisteen, eli
sen pisteen kun aineisto alkaa toistaa itsedan eika uusia nakékulmia enda ilmene, maa-
rittdminen on tyypillisesti vaikeaa. Aineiston toistoa ja kaytettavissa olevien resursseja
punnitessa aineistoa yhdeksasta haastattelusta arvioitiin kuitenkin olevan tutkimuson-
gelman ratkaisemiseen riittavasti, vaikkakaan aineistoa ja sen analysoinnin myo6ta saa-
tuja vastauksia ei voida kuitenkaan pitda taydellisen kattavina ja saturaatioon nojautuen

yleistettavina.

Riittavan tarkan kuvan luomiseksi tutkittavasta ilmiosta tapaustutkimuksissa on suositel-

tavaa hyodyntdd useamman nadkokulman mahdollistavaa triangulaatiota (Eskola &
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Suoranta, 2003, s. 69; Koskinen ja muut, 2005, s. 158). Tassa tapaustutkimuksessa ai-
neistotriangulaatiota hyodynnettiin vertaamalla haastateltujen esihenkiléiden kokemuk-
sia vaikuttavuudesta kohdeyrityksen keraamaan aineistoon, jota tarkasteltiin analyysin
yhteydessa. Tutkimusongelman mukaisesti paapaino oli haastateltujen esihenkildiden
kokemuksissa, joiden kautta tulkittavissa olevaa vaikuttavuutta muusta aineistosta ke-

ratty evidenssi tuki.

Tutkimuksen toteutukseen liittyvia haasteita asettivat muun muassa tutkittavien subjek-
tiiviset kokemukset tutkimuksen kohteena ja verkkoyhteyksien valityksella tehdyt haas-
tattelut. Ihmiset kokevat asioita eri tavalla, ja antavat niille erilaisia merkityksia, joten
vaikuttavuutta osallistujien kokemusten kautta arvioituna ei voida kuitenkaan pitdaa ab-
soluuttisena totuutena. Lisaksi tutkimusprosessi heratti pohtimaan itsearviointia oppi-
misen mittarina. Tiedetdan, ettd toiset arvioivat itsedan ja osaamistaan kriittisemmin
kuin toiset. Verkkoyhteyksien kautta toteutettujen haastatteluiden haittana voidaan pi-
taa sita, etta tilanteessa ei olla aidosti kasvotusten kyeten tulkitsemaan toisen osapuolen
kehonkielta ja etta tekniikka asettaa haastattelulle rajoitteita (Kananen, 2017, s. 115).
Verkkohaastattelut valittiin ensisijaisesti COVID-19-pandemiaan liittyvan tartuntariskin
ja terveysturvallisuuden sanelemana, mutta ilman niita ei olisi voitu myodskaan jarkevasti

tavoittaa kohdeyrityksen esihenkil6ita niin laajalta maantieteelliselta alueelta.

Muita tutkimusprosessin aikana tehtyja huomioita tutkimuksen rajoituksista olivat haas-
tattelun joukon homogeenisyys ja COVID-19-pandemian aiheuttaman poikkeustilanteen
vaikutukset toiminnan muutokseen. Esihenkilot edustivat melko homogeenista kokenei-
den esihenkildiden joukkoa, ja rikkaamman nakokulman saamiseksi tutkimuksessa olisi
voinut haastatella monipuolisemmin myds uusia esihenkilditd. Globaalin pandemian ai-
heuttama poikkeustilanne muutama kuukausi ennen tutkimushaastattelujen toteutta-
mista muutti laajasti ja kenties pysyvasti tapaamme tehda to6itd, mikd nakyi muun mu-
assa etatyon lisdantymisessa tietotydssa. Myos haastatellut itse nostivat esiin tutkimus-
kirjallisuudessa tunnistetun seikan, ettei tilannetekijéiden mahdollista vaikutusta oman

toimintansa valmennuksen teemoihin liittyviin muutoksiin voida rajata pois.
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Myos Kakkonen ja Viitala ovat tutkimuksessaan (2007, s. 125-126) jo esittdneet Hambli-
nin (1974) vaikuttavuuden arviointimallin hyédynnettavyyteen liittyvia haasteita ja rajoi-
tuksia, joita tama tutkimus osaltaan vahvisti. Mallin mukaiset tasot ovat osittain limittai-
sia, minka vuoksi niita on vaikea erottaa toisistaan. Tassakin tutkimuksessa oppimiseen
liitettyjen taitojen kehittyminen ja toisaalta kdyttdytymisen tason vaikutukset menivat
osin paallekkain. Myds organisaatiotason tulokset ja perimmainen hyoty on vaikeaa erot-
taa toisistaan, mika osin vaikutti paatokseen rajata perimmaiset hyodyt tutkimusongel-
man ulkopuolelle. Kauas menneisyyteen ulottuvasta historiastaan huolimatta malli on
nykyisinkin sovellettavissa vaikuttavuuden arviointiin, silla se tarjoaa puutteistaan huoli-
matta monipuolisen ja -tasoisen tarttumapinnan koulutuksen vaikuttavuuteen hyédyn-

nettavaksi pelkan tyytyvaisyyskyselyn sijaan.

6.4 Mahdolliset jatkotutkimusaiheet

Tutkimusprosessin aikana nousi useita ideoita siitda, millaisista nakokulmista tdman val-
mennuksen vaikuttavuutta voisi tutkia. Osa tunnistetuista potentiaalisista jatkotutkimus-
aiheista kumpuaa edelld kuvatuista haasteista ja rajoituksista. Ensinndkin mielenkiintoi-
sen asetelman olisi luonut, jos olisi voinut vertailla keskendan uusien ja jo pidempaan
esihenkiléroolissa toimineiden kokemuksia vaikuttavuudesta. Tutkimushaastatteluihin
osallistuneet olivat pitkalti kokeneita esihenkil6ita ja uusien esihenkildiden nakékulma
jai puuttumaan. Tutkimuksessa voisi selvittaa, kokevatko kokemattomammat esihenkil6t

valmennuksen vaikuttavammaksi kuin vanhemmat.

Toisena taman tutkimuksen yhtena rajoitteena voi pitaa sita, ettd Hamblinin (1974) arvi-
ointimallin viides taso jatettiin tutkimuksen ulkopuolelle. Perimmaisen hyédyn mittaa-
minen tarjoaisi vielda yhden nakdkulman vaikuttavuuteen. Erityisen kiinnostavaa olisi tar-
kastella koulutuksen vaikuttavuutta porssiyhtion perimmaisen tarkoituksen ja investoin-
nin kannattavuuden kautta selvittden miten valmennuksen kautta pystytdaan tuottamaan
arvoa yhtion osakkeenomistajille. Perimmainen hyoty voidaan toisaalta kasittdda myos

osallistujien henkilokohtaiseksi hyodyksi, minkd puitteissa kiinnostus voisi kohdistua



91

esimerkiksi osallistujien omien ura- ja kehittymistavoitteiden saavuttamisen seurantaan

pitkittaistutkimuksen muodossa.

Kolmanneksi vaikuttavuutta voisi tarkastella johdettavien nakokulmasta eli pureutua
henkiloston kasityksiin vaikuttavuudesta. Valmennuksen suunnittelun vaikuttimena oli
kohdeyrityksen tekemat havainnot henkiléston kokemasta epatasalaatuisesta johtami-
sesta. Sen vuoksi juuri henkiloston nakdkulmaan olisi mielenkiintoista syventya tarkem-
min, esimerkiksi haastatteluiden ja henkilostétutkimusten tulosten syvemman analyysin

kautta.
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