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Jatkuvasti muuttuvissa ja yhä kilpaillummissa toimintaympäristöissä toimivat organisaatiot tar-
 vitsevat menestyäkseen kyvykkäitä johtajia ohjaamaan organisaatiota kohti strategisten tavoit-
 teiden saavuttamista. Eri organisaatiotasoilla toimivilla johtajilla ja päätöksentekijöillä on tunnis-
 tettu olevan käsissään avaimet koko organisaation potentiaalin valjastamiseen. Johtajuus ei ole 
 pelkästään synnynnäinen ominaisuus, vaan se nähdään opittavissa ja harjoiteltavissa olevana tai-
 tona. Nopeat muutokset organisaatioiden toimintaympäristöissä tuovat painetta muutokselle ja 
 uudistumiselle, sekä niiden myötä johdon kehittämiselle.Kasvaneet investoinnit johdon kehittä-
 misen toimenpiteisiin lisäävät kiinnostusta arvioida niiden tuloksellisuutta ja vaikututtavuutta. 


Tämän tapaustutkimuksen tavoitteena on arvioida lyhytkestoisen  ja kertaluontoisen  johtamis-
 valmennuksen vaikuttavuutta johtamisen kehittämisinterventiona siihen osallistuneiden esihen-
 kilöiden  näkökulmasta.  Esihenkilöiden  kokemukset  vaikuttavuudesta  tulkitaan  suhteessa  val-
 mennukselle asetettuihin tavoitteisiin. Vaikuttavuutta tarkastellaan Hamblinin viisiportaisen ar-
 viointimallin muodostaman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kautta mallin neljällä ensim-
 mäisellä tasolla. Malli jäsentää vaikuttavuuden ilmentymät reaktioiden, oppimisen, käyttäytymi-
 sen, organisaation ja perimmäisen hyödyn tasoille. 


Tutkimuksen empiirinen osuus on toteutettu laadullisella otteella. Aineisto on kerätty haastatte-
 lemalla  yhdeksää  kohdeyrityksen  esihenkilöroolissa  toimivaa  ja  valmennukseen  osallistunutta 
 henkilöstön jäsentä. Tässä tutkimuksessa vaikuttavuutta tarkastellaan esihenkilöiden kokemus-
 ten ja heidän niistä tekemien tulkintojen kautta. Kirjalliset välittömästi valmennusten yhteydessä 
 kerätyt reaktiopalautteet ja kohdeyrityksen henkilöstötutkimuksen tulokset vahvistavat haastat-
 telujen perusteella havaittua vaikuttavuutta reaktioiden ja organisaation tasoilla myös muiden 
 osallistujien ja henkilöstön näkökulmasta. 


Empiirisen osuuden keskeisimmät tulokset osoittavat valmennuksella olleen vaikuttavuutta kai-
 killa neljällä tasolla. Vaikka koetut vaikutukset ovat yksilöllisiä ja vaihtelevat osallistujittain, esi-
 henkilöt kokevat valmennuksen olleen kuitenkin laajasti hyödyllinen niin heille itselleen kuin or-
 ganisaation muille esihenkilöillekin. Tulosten valossa voidaan todeta valmennukselle asetettujen 
 tavoitteiden täyttyneen. Saadut tutkimustulokset tarjoavat vahvistusta sille, että lyhytkestoinen 
 ja kertaluontoinen johdon kehittäminen voi olla vaikuttavaa. Lisäksi tutkimus antaa mallia tavoit-
 teisiin peilautuvasta johdon kehittämisintervention vaikuttavuuden arvioinnista. 


AVAINSANAT:  johtajuus, johtaminen,  johdon kehittäminen, koulutus, valmennus,  vaikutta-
vuus, vaikuttavuuden arviointi 
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(6)
1 Johdanto 


Jatkuvasti muuttuvissa ja yhä kilpaillummissa toimintaympäristöissä toimivat organisaa-
 tiot tarvitsevat menestyäkseen kyvykkäitä johtajia ohjaamaan organisaatiota kohti stra-
 tegisten tavoitteiden saavuttamista. Johdon kehittämiselle on tarpeita, jotka kumpuavat 
 sekä organisaation sisältä että sen ulkopuolisesta toimintaympäristöstä, kuten teknolo-
 gian  nopeasta  kehityksestä.  (Amagoh,  2009).  Nopeat  muutokset  organisaatioiden  toi-
 mintaympäristöissä tuovat erityistä painetta muutokselle ja uudistumiselle, sekä niiden 
 myötä johdon kehittämiselle.  


Hyvä  johtajuus  auttaa  organisaatioita  menestymään  haasteellisissa  olosuhteissa  ja  on 
 selvää,  että  huonolla  johtamisella  on  lukuisia  kielteisiä  vaikutuksia  organisaatioon.  Eri 
 organisaatiotasoilla  toimivilla  johtajilla  ja  päätöksentekijöillä  onkin  tunnistettu  olevan 
 käsissään avaimet koko organisaation potentiaalin valjastamiseen. Johdon kehittäminen 
 onkin yksi parhaista väylistä organisaation toiminnan kasvattamiseen ja kilpailukyvyn ke-
 hittämiseen (Ebrahimi Mehrabani ja Azmi Mohamad, 2015).  



1.1  Tutkimuksen pääkäsitteet 


Johtajuutta on käsitelty kirjallisuudessa pitkälti käsitteiden ”leadership” ja ”management” 


kautta. Vaikka käsitteet ovat läheisiä, on niissä ilmeisiä erottavia tekijöitä ja toisaalta joh-
 tajuudelle  löytyy  lähes  yhtä  monta  määritelmää  kuin  on  määrittelijöitäkin.  ”Manage-
 ment”:in  keskiössä  on  organisaation toimintatapojen  ja  kompleksisuuden  johtaminen, 
 kun  taas  ”leadership”:ssä  on  kyse  ennen kaikkea  ihmisten  ja muutoksen johtamisesta 
 sekä suunnan näyttämisestä. Molemmille on kuitenkin oma paikkansa. (Amagoh, 2009; 


Kotterman, 2006.) Tässä tutkimuksessa johtaminen hahmotetaan ”leadership” käsitteen 
kautta, painottaen ihmisten johtamisen näkökulmaa ja johtajan roolia strategian toteu-
tumisen varmistajana. 



(7)Useimmat  johtajuuden  tutkijat  uskovat,  ettei  johtajuus  ole  pelkästään  synnynnäinen 
 ominaisuus,  vaan  opittavissa  oleva  taito  siinä  missä  polkupyörällä  ajaminenkin  (Brun-
 gardt,  1996).  Tähän  laajasti  hyväksyttyyn  käsitykseen  perustuu  johdon  kehittäminen. 


Johdon  kehittämisessä  kiinnostuksen  kohteena  ovat  johtajien  johtamisosaaminen  ja  -
 kompetenssit.  Yksilötason  osaamisesta  puhuttaessa  käytetään  useita  käsitteitä,  kuten 
 taitoja, kyvykkyyttä ja pätevyyttä. Kompetenssilla eli ammattitaidolla tarkoitetaan yksi-
 lön tietoja, taitoja ja asenteita, joiden avulla yksilö on kyvykäs suoriutumaan tehtävistään 
 (Prahalad & Hamel, 1990; Drejer, 2000; Lindgren ja muut, 2003; Sanchez, 2004; Sumkin 


& Tuomi, 2012). 


Johdon kehittämisestä puhuttaessa on tehtävä ero johtajuuden kehittämiselle ja yksit-
 täisen johtajien johtamisvalmiuksien kehittämiselle. Johtajuuden kehittämisellä tarkoite-
 taan  organisaation  johtamiskäytäntöjen  kollektiivista  kehittämistä.  Johtajien  johtamis-
 valmiuksien  kehittäminen  taas  keskittyy  yksilön  johtamispotentiaalin  kasvattamiseen 
 kompetensseja  eli  tietoja,  taitoja  ja  asenteita  muuttamalla.  Johtajuutta  on  tarkasteltu 
 pitkälti yksilötason ilmiönä, jolloin fokus on ollut johtajan ominaisuuksissa, taidoissa ja 
 käyttäytymisessä. Toisaalta johtajuutta voidaan tarkastella monitahoisena ilmiönä, joka 
 kulminoituu johtajan ja organisaationaalisen sekä sosiaalisen ympäristön väliseen vuo-
 rovaikutukseen. (Kakkonen & Viitala, 2007; Dalakoura, 2010.) 


Johdon kehittämisen vaikuttavuuden arvioinnilla pyritään selvittämään kehittämisinter-
 vention vaikutuksia ja onnistumista sille asetettuihin tavoitteisiin nähden (Vaherva, 1983, 
 s. 167; Kakkonen & Viitala, 2007, s. 48). Koska johdon kehittämisen vaikuttavuudelle ei 
 ole kehitetty omaa täsmällistä 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 



(8)vaikuttavuutta tulee arvioida neljällä 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 viidellä tasolla. Mal-
 lissa ärsyke eli koulutus aiheuttaa reaktion, josta seuraa oppiminen. Oppimista seuraa 
 opitun siirtovaikutuksen prosessin myötä muutos ammatillisessa käyttäytymisessä. Käyt-
 täytymisen muutos johtaa organisaatiotason muutoksiin, jotka edelleen vaikuttavat or-
 ganisaation perimmäisten tavoitteiden saavuttamiseen. (Hamblin, 1974, s. 15.) 


Johtajuuden  ja  esihenkilötyön  kehittämiseen  käytetään  organisaatioissa  valtavasti  re-
 sursseja, mutta kehittämisinterventioiden vaikuttavuuden arviointiin ei useinkaan kiin-
 nitettä riittävästi huomiota. Monet organisaatiot keskittyvät mittaamaan koulutusten ja 
 valmennusten aiheuttamia välittömiä reaktioita, sen sijaan, että arvioitaisiin käyttäyty-
 misen muuttumista ja siitä seuraavia muutoksia organisaation tuloksissa (Saari ja muut, 
 1988; Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006; Kennedy ja muut, 2014).  


Pintapuolista tai vähäistä vaikuttavuuden arviointia selittää sen haasteellisuus ja arvioin-
 tiin liittyvä problematiikka. Yksi keskeisimmistä ongelmista on se, ettei vaikuttavuuden 
 arviointiin ole yksiselitteistä menetelmää tai mittaristoa (Peltonen ja muut, 1993). Toi-
 saalta kehittämisinterventioiden ja tulosten välisen syy-seuraussuhteen osoittaminen on 
 osoittautunut hankalaksi, sillä johtajien toimintaan vaikuttaa lukuisia johdon kehittämi-
 sen ulkopuolisia tekijöitä, kuten johtajien toimintaympäristöön liittyvät tekijät (Kakkonen 


& Viitala, 2007, s. 12). 



1.2  Tutkimuksen tavoite, rajaus ja tarkoitus 


Tutkimuksen  tavoitteena  on  arvioida  lyhytkestoisen  johtamisvalmennuksen  vaikutta-
vuutta  johtamisen  kehittämisinterventiona.  Vaikuttavuutta  arvioidaan  Kirkpatrickin 
(1959) kehittämän ja Hamblinin (1974) laajentaman viisiportaisen mallin avulla valmen-
nuksen  suorittaneiden  esihenkilöiden  näkökulmasta.  Tutkimus  on  rajattu  tarkastele-
maan  valmennuksesta  seuranneita  esihenkilöiden  oppimista  ja  oivalluksia  (taso  2), 



(9)heidän käyttäytymisensä ja toimintatapojensa muutosta (taso 3) sekä organisaatiotason 
 vaikutuksia (taso 4). Tutkimukseen käytettävissä olleet resurssit ja tutkimuksessa valittu 
 esihenkilöiden näkökulma yhdessä ohjasivat valintaa rajata Hamblinin mallin viidennen 
 tason vaikutukset eli organisaation perimmäiset hyödyt tarkastelun ulkopuolelle. 


Empiirisen tutkimuksen tulokset antavat siten vastauksen siihen, miten lyhytkestoiseen 
 johtamisvalmennukseen  osallistuneet  esihenkilöt  kokevat  osallistumisen  vaikuttaneen 
 omien  johtamiskyvykkyyksiensä  kehittymiseen,  omien  työskentelytapojensa  muutok-
 seen ja käsityksiinsä organisaation yhtenäisen johtamiskulttuurin vahvistumisesta sekä 
 muista organisaatiotason vaikutuksista. Tutkimusongelmaa ratkotaan  seuraavien tutki-
 muskysymysten ja apukysymysten kautta: 


1.  Millaisia yleisiä kokemuksia valmennus herätti osallistujissa (taso 1)? 


o  Millaiset lähtökohdat valmennukseen osallistumiselle oli? 


o  Millaisia reaktioita valmennus herätti? 


2.  Millaisia  vaikutuksia  valmennukseen  osallistuneet  esihenkilöt  kokevat  valmen-
 nuksella olleen omiin johtamiskykyihinsä (taso 2) ja -toimintatapoihinsa (taso 3) 
 sekä minkälaisiksi he kokevat valmennuksen keskeisimmät organisaatiotason vai-
 kutukset (taso 4)? 


o  Millaisten tekijöiden osallistujat kokevat edistäneen valmennuksen opit-
 tujen asioiden siirtämistä käytännön toimintatapoihin ja millaisten estä-
 neen tai vaikeuttaneen sitä? 


3.  Missä määrin valmennukselle asetetut tavoitteet ovat täyttyneet? 


Empiirisen tapaustutkimuksen kontekstina toimii Pohjois-Euroopassa toimivan pörssiyh-
tiön kaikille Suomessa toimiville noin 1 200 esihenkilölle suunnattu lyhytkestoinen joh-
tamisvalmennus, jonka perimmäisenä tavoitteena oli kollektiivinen johtajuuden ja joh-
tamiskulttuurin  vahvistaminen  organisaatiossa.  Toteutuksia  oli  kohderyhmän  suuresta 
koosta johtuen useita, mutta niiden sisältö oli kaikille sama. Esihenkilöt osallistuivat val-
mennukseen kertaluontoisesti. 



(10)Johdon kehittämisen vaikuttavuutta on arvioitu jonkin verran aiemminkin, vaikkakin kas-
 vaneiden  investointien  myötä  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 pitkäkestoisiin vähintään useita 
 koulutuspäiviä kestäviin ja luonteeltaan strategisiin valmennusohjelmiin, joiden tavoit-
 teena on kehittää johtamiskompetensseja kokonaisvaltaisesti. Tämän tutkimuksen tar-
 koitus on täydentää johdon kehittämisen vaikuttavuustutkimuksen kenttää selvittämällä 
 miten  vaikuttavaa  lyhytkestoinen  muutaman  tunnin  mittainen  ja  kertaluontoinen  val-
 mennus voi olla. 



1.3 Tutkimusmenetelmät ja -aineisto 


Tutkimusongelman luonteesta johtuen lähestymistavaksi valittiin otteeltaan laadullinen 
 tapaustutkimusstrategia, jonka avulla pyritään tarkastelemaan kiinnostuksen kohteena 
 olevaa ilmiötä yksityiskohtaisesti ja moniulotteisesti   sen omassa kontekstissaan  (Hirs-
 järvi ja muut, 2009; Koskinen ja muut, 2005, s. 157). Tässä tutkimuksessa tapaus käsite-
 tään kohdeyrityksessä toteutetuksi johtamisvalmennukseen osallistuneiksi esihenkilöiksi, 
 ja tapauksen sisäistä vertailua toteutetaan vertailemalla horisontaalisella tasolla eri esi-
 henkilöiden kokemuksia. 


Eskolan ja Suorannan (2003) mukaan laadullisessa tutkimuksessa aineisto kerätään tyy-
pillisesti laadullisin menetelmin, kuten havainnoinnin tai haastatteluiden kautta. Lisäksi 
tunnusomaista on harkintaan perustuva tutkimusotanta, joka on laadullisissa tutkimuk-
sissa tyypillisesti pieni, laadun korvatessa määrän. Tutkimusta varten haasteltiin yhdek-
sää  koulutukseen  osallistunutta  kohdeyrityksen  esihenkilöä.  Haastattelut  olivat  puo-
listrukturoituja  teemahaastatteluja  ja  ne  toteutettiin  etäyhteyksien  avulla  Microsoft 
Teams-ympäristössä kesä-elokuussa 2020. Haastatteluaineisto litterointiin ja analysoin-
tiin pääosin teoriaohjaavan sisällönanalyysin keinoin. 



(11)Tutkimuksessa hyödynnettiin aineistotriangulaatiota siten, että haastatteluaineiston li-
 säksi tutkimusta varten tarkasteltiin koulutuksen jokaisesta toteutuksesta post it -lapuille 
 kerättyä välitöntä reaktiopalautetta koulutuksen onnistumisesta ja kehitysehdotuksista. 


Analyysiä varten palautteet teemoiteltiin aineistolähtöisesti ja kvantifioitiin. Organisaa-
 tiotason vaikutuksia verrattiin kohdeyrityksen henkilöstötutkimuksen tuloksiin. 



1.4 Tutkimusraportin rakenne 


Raportin toinen ja kolmas luku muodostavat yhdessä tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen. 


Luku 2 taustoittaa tutkimuksen teoreettista viitekehystä käsittelemällä osaamisen kehit-
 tämisen ja johdon kehittämisen konteksteja organisaation oppimisesta ja oppimisnäke-
 myksistä aina johdon kehittämisen tarpeisiin ja menetelmiin saakka. Luku 3 käsittää tut-
 kimuksen  teoreettisen  viitekehyksen,  johdon  kehittämisen  vaikuttavuuden,  jonka  läpi 
 tutkittavaa ilmiötä tarkastellaan. Vaikuttavuuden arviointiin sovelletaan Hamblinin (1974) 
 luoman koulutuksen vaikuttavuuden arviointimallin tasoja 1–4. 


Luku 4 esittelee tapaustutkimuksen metodologiset lähtökohdat ja tutkimusprosessin ku-
 lun  vaihe  vaiheelta  tehtyine  valintoineen.  Luvussa  käsitellään  tapaustutkimusta  tutki-
 musstrategiana, teemahaastattelua aineistonhankintamenetelmänä ja sisällönanalyysiä 
 aineiston analysoinnin menetelmänä. Tutkimuksen empiirinen osuus muodostaa viiden-
 nen luvun. Aluksi esitellään tutkimuksen kohdeyritys ja tapauksena toimiva johtamisval-
 mennus sekä taustatiedot haastatelluista esihenkilöistä, joiden kokemukset vaikuttavuu-
 desta ovat tutkimuksen kohde. Haastattelujen kautta kerätyt kokemukset koulutuksen 
 vaikuttavuudesta esitellään Hamblinin (1974) arviointimallin mukaisessa järjestyksessä 
 peilaten koulutukselle asetettuihin tavoitteisiin.  


Viimeinen luku käsittää johtopäätökset peilaten tutkimuksen empiirisen osuuden tulok-
sia  aiempiin  tutkimuksiin.  Luvussa  arvioidaan  myös  tutkimuksen  rajoituksia  ja  laatua 
sekä  pohditaan  tutkimuksen  käytännöllistä  merkitystä  ja  mahdollisia  jatkotutkimusai-
heita. 



(12)
2 Johdon kehittäminen osaamisen kehittämisen kontekstissa 


Synnytäänkö johtajaksi vai onko se opittavissa oleva taito? Miten johtajia ja toisaalta joh-
 tamista  kehitetään  vastaamaan  jatkuvasti  muuttuvan  maailman  tarpeisiin?  Tämä  luku 
 tarjoaa katsauksen johdon kehittämiseen lähtien liikkeelle yksilöiden osaamisista ja op-
 pimisesta ja päättyen johdon kehittämisen strategisiin ulottuvuuksiin, johtamiskompe-
 tensseihin ja kehittämisen menetelmiin. 



2.1 Osaamisen kehittämisen ja oppimisen viitekehys 


Tässä alaluvussa tarkastellaan osaamisen kehittämisen ja oppimisen viitekehyksiä niihin 
 liittyvien keskeisten käsitteiden kautta. Ensin tarkastellaan osaamista ja sen kehittämistä 
 ylätasolta organisaatioiden näkökulmasta. Lopuksi syvennytään yksilön osaamisen ja op-
 pimiseen liittyviin näkökulmiin. 


2.1.1  Osaamisen kehittäminen ja organisaation oppiminen 


Osaaminen on yksi organisaatioiden tärkeimpiä kilpailutekijöitä, minkä vuoksi sen johta-
 miseen kannattaa panostaa. Osaamiselle on lukuisia määritelmiä. Perinteisestä näkökul-
 masta sillä tarkoitetaan yksilön tietoja, taitoja ja kokemuksia, kun taas laajemmin katsot-
 tuna  sitä  voidaan  pitää  organisaation  ydinkyvykkyytenä  saavuttaa  strategisen  tavoit-
 teensa (ks. esim. Prahalad & Hamel, 1990; Drejer, 2000; Lindgren ja muut, 2003; Sanchez, 
 2004; Sumkin & Tuomi, 2012).  


Osaamisen johtamisella tarkoitetaan kaikkia niitä keinoja, joilla organisaation strategian 
toteuttamiseen  vaadittavaa  osaamista,  eli  tietoja  ja  taitoja,  säilytetään,  kehitetään  ja 
hankitaan (Viitala, 2005a, s. 14). Olennainen osa osaamisen johtamista on organisaation 
nykyisten jäsenten osaamisen tehokas hyödyntäminen, sillä organisaatioiden osaamista 
ei synny ilman yksilön oppimista ja osaamista (Ellström, 2001). Organisaation jäsenten 



(13)osaamiset ja niiden tehokas hyödyntäminen muodostavat organisaation toiminnan pe-
 rustan  ja  luovat  edellytykset  menestykselliselle  toiminnalle  organisaation  kontekstissa 
 (Škrinjarić, 2022). 


Osaamisen kehittämisen perimmäisiä tavoitteita on muun muassa organisaation strate-
 gian  toteuttamisen  osaamisedellytysten  varmistaminen,  työn  laadukkuuden  ja  tehok-
 kuuden parantaminen sekä yksilön suoriutumisen ja sitoutumisen vahvistaminen. Vaikka 
 vastuu oman osaamisen kehittämisestä on luonnollisesti jokaisella yksilöllä itsellään, ei 
 organisaatioiden kannata kuitenkaan jäädä toimettomaksi, vaan pyrkiä systemaattiseen 
 organisaation osaamispääoman kehittämiseen. (Sanchez, 2004; Ukko ja muut, 2017.) 


Osaamisen kehittämisen prosessi käynnistyy osaamisen nykytilanteen määrittelemisellä, 
 edeten nykytilanteen vertailuun tulevaisuuden tarpeita vasten (Hätönen, 2000, s. 31; Vii-
 tala, 2005a, s. 87). Ennen osaamisen kehittämisen menetelmien valintaa tuleekin mää-
 ritellä tarvittavat osaamiset ja selvittää mitä osaamista organisaatiosta löytyy jo entuu-
 destaan, ja perustaa osaamisen kehittämisen päätökset harkitun valmistelutyön varaan. 


Vaihtoehtona osaamisen kehittämiselle on ostaa tai lainata osaamista yrityksen ulkopuo-
 lelta. (Viitala, 2005a, s. 254–258.) 


Viitalan  (2005a,  s.  260)  mukaan  menetelmät  osaamisen  kehittämiseen  voidaan  jakaa 
 luokkiin muun muassa sen mukaan missä määrin ne keskittyvät yksilön vai työyhteisön 
 osaamisen kehittämiseen ja toisaalta sen mukaan onko kehittäminen sidottu kuinka tii-
 visti työhön vai tapahtuuko se työn ulkopuolella. Esimerkkejä työn yhteydessä tapahtu-
 vista osaamisen kehittämisen menetelmistä ovat esimerkiksi erilaiset sijaisuudet ja työ-
 kierrot,  kehitysprojektit  sekä  mentorointi.  Työn  ulkopuolella  tapahtuvaa  kehittämistä 
 edustavat taas esimerkiksi koulutukset ja omaehtoinen opiskelu. (Viitala, 2005a, s. 261–


262, 271.)  


Organisaation oppimisen käsite kuvaa organisaation toiminnan uudistamisen ja kehitty-
misen  jatkuvaa  prosessia  (Drejer,  2000;  Ellström,  2001;  Kumar  &  Ganguly,  2021).  Sen 



(14)lähtökohtana on organisaation jäsenten eli tyypillisesti yrityksen henkilöstön oppiminen, 
 vaikkei sitä voidakaan pitää organisaation oppimisen takeena (Ellström, 2001; Kupias & 


Peltola, 2019, s. 188). Yksilöiden oppimisen lisäksi tarvitaan yhdessä oppimista. Osa yk-
 silöiden ongelman ratkaisun seurauksena oppimista asioista muodostuu organisaation 
 rutiineiksi, prosesseiksi ja toimintamalleiksi, jotka tallentuvat organisaation muistiin (Ell-
 ström,  2001).  Organisaation  oppiminen  määrittelee  organisaation  uuden  osaamisen 
 tuottajana ja se edellyttää määrätietoista tarvittavan osaamisen johtamista ja kehittä-
 mistä (Sumkin & Tuomi, 2012). Läheinen käsite oppiva organisaatio taas kuvaa oppimista 
 mahdollistavia tekijöitä. Sengen mukaan oppivan organisaation ydinajatuksena on toi-
 minnan jatkuva kehittäminen ja käsite viittaakin organisaation kykyyn muodostaa jaet-
 tua ymmärrystä ja muuttaa toimintaansa sen perusteella. (Caldwell, 2012.)  


2.1.2  Yksilön osaaminen ja oppiminen 


Työn vuosi vuodelta kiihtyvä monimutkaistuminen asettaa paineita  yksilöiden osaami-
 selle ja ammattitaidolle, liittyen yhä useammin teoreettisen tiedon hallintaan ja omak-
 sumiseen. Toisaalta työsuoritukset vaativat yksilöiltä myös yhä monipuolisempia käytän-
 nön taitoja ja valmiuksia. Yksilöiden oppiminen on osa arkipäiväistä elämää, ja oppimista 
 tapahtuukin käytännössä elämämme jokaisena päivänä tavalla tai toisella ja tiedostetusti 
 tai tiedostamattomasti. Oppimiselle on psykologian tutkimuksessa monia määritelmiä, 
 minkä vuoksi täsmällisen määritelmän esittäminen on haastavaa (Garavan, 1997). Oppi-
 misen voidaan nähdä ulkopuolisten tekijöiden ohjaamana prosessina, jossa yksilö 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 vähitellen (Kupias & Peltola, 2019, s. 37). Oppiminen voi siten 
 olla myös jo olemassa olevien tietomallien vahvistamista tai jostakin poisoppimista. 


Oppimisen  prosessista  monimutkaisen  tekevät  muun  muassa  sen  tilannesidonnaisuus 
sekä oppijoiden oma historia, sillä yhä useammin oppijan tulee kyetä haastamaan ja rik-
komaan omia aikaisempia ajatusmallejaan ja toisaalta katsomaan asioita aivan uusista 



(15)kulmista (Viitala, 2005a, s. 136). Oppimisen ymmärtämiseksi tarkastellaan erilaisia oppi-
 miskäsityksiä, jotka ohjaavat ajatuksiamme siitä, miten yksilö oppii. Vallalla olevat oppi-
 misnäkemykset ovat vaihdelleet eri vuosikymmeninä ja niiden keskeisin ero on oppijan 
 roolin painotuksissa. Oppimisnäkemykset jaotellaan perinteisesti behavioristiseen, kog-
 nitiiviseen, konstruktivistiseen ja humanistiseen oppimiskäsitykseen. 


Behavioristisessa näkemyksessä oppija on passiivinen tiedon vastaanottaja, jonka oppi-
 mista  ohjaavat  ulkopuoliset  tekijät  ja  ärsykkeet.  Kiinnostuksen  kohteena  behavioristi-
 sessa katsannossa ovat ärsykkeiden aiheuttamat reaktiot ja niitä seuraava käyttäytymi-
 nen, joita ohjataan palkitsemalla toivottu käyttäytyminen ja rankaisemalla ei-toivottua 
 käyttäytymistä. Kognitiivisen  oppimisnäkemyksen  pohjalla  on  ymmärtäminen,  joka  on 
 seurausta oppimisprosessista, joka käynnistyy aiemman ja uuden tiedon välisen ristirii-
 dan tunnistamisesta. Oppija on  oppimisprosessissa aktiivinen toimija, joka omalla ajat-
 telullaan pyrkii käsittelemään ja muokkaamaan tietorakenteitaan. (Krauss & Ally, 2005.) 
 Nämä kaksi ensimmäistä näkemystä ovatkin melko klassisia ja yksinkertaistaen oppimi-
 sen mekanismeja kuvaavia. 


Konstruktivistinen oppisnäkemys laajentaa kognitiivista näkemystä keskittyen tiedon ra-
 kentumisen prosessiin ja toimintaan. Oppiminen on jatkuva ja aktiivinen prosessi, jossa 
 oppija  muodostaa  sisäiset  mallinsa  aina  itse  aiempien  tietojensa  ja  kokemustensa  va-
 rassa ja  havainnoimalla ympäröivää maailmaa ja sen ilmiöitä. (Tynjälä, 1999; Kupias & 


Peltola, 2019, s. 103.) Sosiokonstruktivistinen näkemys painottaa oppimista vuorovaiku-
tuksessa muiden kanssa, yhdessä oivaltamalla ja yhteistä tietoisuutta rakentamalla (Ku-
pias & Peltola, 2019, s. 105).  Jaetun tiedon ja yhteisten merkitysten rakentuminen ko-
rostuvatkin  juuri  sosiokonstruktivistisessa  oppimisnäkemyksessä. Humanistinen  näke-
mys taas korostaa ihmisen luontaista uteliaisuutta ja itseohjautuvuutta huomioiden yk-
silölliset tarpeet (Kupias & Peltola, 2019, s. 107–108). Oppimisen nähdäänkin siten täh-
täävän kokonaisvaltaiseen minän kehittymiseen ja pyrkimyksenä itsensä toteuttamiseen. 



(16)Osaamista ei voi siirtää henkilöstä toiseen, vaan oppimiseen tarvitaan yksilön motivaa-
 tiota  (Ackerman  ja  muut,  2001)  ja  volitiota,  eli  kykyä  tarttua  toimeen  (Tynjälä,  1999). 


Motivaatio ohjaa kiinnittämään huomiota asioihin ja säätelee sitä, kuinka voimakkaasti 
 huomion kiinnittyminen tapahtuu. Motivaation taso tyypillisesti vaihtelee eri oppimisti-
 lanteissa ja eri vaiheissa työuraa, ollen voimakkaimmillaan silloin kun yksilö kokee tarvit-
 sevansa  jotain  osaamista,  jota  hänellä  ei  vielä  ole.  (Kupias  &  Peltola,  2019.  s.  69–73.)  
 Opittavan  asian  mielenkiintoisuus  ja  tärkeyden  kokemus  lisäävät  yksilön oppimismoti-
 vaatiota (Ackerman ja muut, 2001). Oppimista taas vaikeuttaa kokemus siitä, että osaa 
 opittavan asian jo entuudestaan kattavasti. Oppimismotivaatioon voi vaikuttaa heiken-
 tävästi myös se, jos oppiminen koetaan liian vaivalloiseksi tai jos  paine muuttua tulee 
 ulkopuolelta ja sen myötä joutuu toimimaan omasta näkökulmasta katsottuna liian no-
 peasti. Asioiden omaksuminen vaatii riittävästi aikaa, tahdon voimaa ja toistoa. (Kupias 


& Peltola, 2019, s. 69–73.)  


Nykyisin  oppimisesta  puhutaankin  usein  jatkuvana  ajattelun  kehittymisenä  ja  elinikäi-
 senä prosessina, johon jatkuvasti muuttuvat työelämän vaatimukset kirittävät meitä. Ai-
 votutkimusten perusteella oppimisen kyky säilyy lähtökohtaisesti läpi elämän, vaikkakin 
 tutkimuksissa on havaittu yksilöllistä vaihtelua (Hertzog ja muut, 2008). Oppimiskyky ja 
 elinikäisen oppimisen periaatteen sisäistäminen on yksi tärkeimpiä edellytyksiä pärjätä 
 kiihtyvään tahtiin muuttuvassa työssä ja toimintaympäristöissä. 



2.2  Johdon kehittämisen viitekehys 


Useimmat  johtajuuden  tutkijat  uskovat,  ettei  johtajuus  ole  pelkästään  synnynnäinen 
ominaisuus,  vaan  opittavissa  oleva  taito  siinä  missä  polkupyörällä  ajaminenkin  (Brun-
gardt, 1996). Tähän laajasti hyväksyttyyn käsitykseen perustuu johdon kehittäminen.  



(17)2.2.1  Näkökulmia johdon kehittämiseen 


Nopeat muutokset organisaatioiden toimintaympäristöissä tuovat painetta muutokselle 
 ja uudistumiselle, sekä niiden myötä johdon kehittämiselle. Hyvä johtajuus auttaa orga-
 nisaatioita menestymään haasteellisissa olosuhteissa ja on selvää, että huonolla johta-
 misella lukuisia kielteisiä vaikutuksia organisaatioon (Ebrahimi Mehrabani & Azmi Mo-
 hamad, 2015). Eri organisaatiotasoilla toimivilla johtajilla ja päätöksentekijöillä on myös 
 yleisesti tunnistettu olevan käsissään avaimet koko organisaation potentiaalin valjasta-
 miseen. Johdon kehittäminen onkin yksi parhaista väylistä organisaation toiminnan kas-
 vattamiseen  ja  kilpailukyvyn  kehittämiseen.  (Ebrahimi  Mehrabani  &  Azmi  Mohamad, 
 2015).  


Sekä julkisorganisaatioissa että yrityksissä on herätty maailman ja työelämän jatkuvan 
 muutoksen  aiheuttamiin  kehitystarpeisiin.  Tarpeet  johdon  kehittämiseen  kumpuavat 
 sekä organisaatioiden ulkoisista että sisäisistä toimintaympäristöistä. Ulkoisen ympäris-
 tön muutosvirtoja viime vuosikymmeninä ovat olleet muun muassa teknologian nopea 
 kehitys, lisääntyvä epävarmuus ja maailmanlaajuinen kiristynyt kilpailu. Nämä erityisesti 
 tiedon jakamiseen ja saatavuuteen liittyvät muutosvirrat ovat pakottaneet organisaatiot 
 madaltamaan hierarkioitaan ja hajauttamaan päätöksentekoa laajemmalle. (Dalakoura, 
 2010.)  


Edellä kuvattuihin muutosvirtoihin ja niiden tuomiin haasteisiin organisaatioissa pyritään 
vastaamaan kehittämällä organisaation kapasiteettia johdon kehittämisellä, jolla tähdä-
tään hyvään johtamiseen ja organisaation johtajuuden tason kehittämiseen (Luoma  ja 
muut, 2005, s. 9). Erityisesti yritysmaailmassa on tehty viime vuosikymmeninä suuria in-
vestointeja johdon kehittämiseen erilaisin menetelmin, kuten johtamisvalmennusohjel-
mien kautta. Näillä kehittämistoimenpiteillä on monissa organisaatioissa pyritty johtami-
sen tason parantamisella vastaamaan sidosryhmien ja osakkeenomistajien vaatimuksiin 
ja odotuksiin. Dalakouran (2010) mukaan organisaatioiden onkin kehitettävä johtamista 
kaikilla asteilla selviytyäkseen muuttuvissa olosuhteissa.  



(18)Luoma (2005) toteaa johdon kehittämiseen liittyvistä näkemyseroista huolimatta löytä-
 neensä johdon kehittämistä yleisesti luonnehtivia määritteitä, joiden uskoo olevan ylei-
 sesti alueen tutkijoiden hyväksymiä. Johdon kehittämisen tarpeen ja painopisteen tulee 
 pohjautua nykyhetken sijaan tulevaisuuden tarpeisiin, perustuen tarkoituksellisiin ja sys-
 temaattisiin kehittämistoimenpiteisiin. Se huomioi sekä johtajayksilöiden että organisaa-
 tion  tarpeet,  ja  sen  tulee  liittyä  tiiviisti  organisaation  strategisiin  painopistealueisiin  ja 
 prioriteetteihin. Viime kädessä vastuu johdon kehittämisestä on sen ylimmällä johdolla. 


(Luoma, 2005, s. 99.) Kakkosen ja Viitalan mukaan ylimmän johdon sitoutuminen on yksi 
 onnistuneen  johdon  kehittämisen  edellytyksistä,  ja  se  voi  näyttäytyä  käytännössä  esi-
 merkiksi johdon läsnäolona kehittämisinterventioissa (2007, s. 121). 


Johdon  kehittäminen  voidaan  nähdä osana  laajempaa  henkilöstön  kehittämisen  koko-
 naisuutta, jota käsitellään englanninkielisessä kirjallisuudessa käsitteellä ”human resour-
 ces development” tai sen lyhenteellä ”HRD.” Henkilöstön kehittämisen tavoitteena on 
 ylläpitää ja kehittää organisaation henkilöstön kykyjä ja osaamista sekä taata jatkuva op-
 piminen (Garavan, 1997). Henkilöstön kehittämisestä puhuttaessa käytetään usein kou-
 lutuksen,  valmennuksen  ja  oppimisen  käsitteitä.  Johdon  kehittäminen  tulee  kuitenkin 
 nähdä paljon laajempana ilmiönä kuin esimerkiksi johtajien kouluttaminen. Se nimittäin 
 pitää sisällään kaiken tietoisen ja tarkoituksellisen toiminnan, jonka avulla johtamista ja 
 johtajien johtamisvalmiuksia pyritään kehittämään. (Kakkonen & Viitala, 2007, s. 18.)  


Johdon kehittämisestä puhuttaessa voidaan tarkoittaa toisaalta organisaation johtajien 
 henkilökohtaisten kykyjen ja valmiuksien eli kompetenssien kehittämistä ja toisaalta or-
 ganisaation  johtajuuden  ja  johtamiskäytäntöjen  kollektiivista  kehittämistä  (Dalakoura, 
 2010;  Kakkonen  &  Viitala,  2007,  s.  31).  Molemmilla  on  usein  yhteneväiset  tavoitteet, 
 vaikka näkökulma yksilötason ja kollektiivisen kehittämisen välillä onkin eri (Kakkonen & 


Viitala, 2007, s. 38). Selvyyden vuoksi käytän tässä tutkielmassa johdon kehittämisen rin-
nalla käsitteitä johtajien kehittäminen ja johtajuuden kehittäminen näiden näkökulmien 
erottamiseksi toisistaan (kuvio 1). Selvää on, että ne eivät ole toisiaan poissulkevia ja että 



(19)molemmille on oma paikkansa pyrkimyksissä saavuttaa parempaa johtamista organisaa-
 tioissa (Dalakoura, 2010). 


Kuvio 1. Johdon kehittämisen käsitehierarkia. 


Johdon  kehittämistä  on  perinteisesti  tarkasteltu  juuri  yksilön  osaamisen  kehittämisen 
 näkökulmasta ja se on linkittynyt vahvasti johtajien urakehitykseen sekä seuraajasuun-
 nitteluun (Luoma ja muut, 2005, s. 53; Kakkonen & Viitala, 2007, s. 31). Yksilökeskeinen 
 näkökulma  on  havaittavissa  myös  johdon  kehittämisen  määritelmissä.  Esimerkiksi 
 McCauley ja  muut  (2010,  s.  2–3) määrittelevät  johdon  kehittämisen  toiminnaksi,  jolla 
 pyritään kasvattamaan henkilön kyvykkyyttä toimia johtajarooleissa ja johtamisen pro-
 sesseissa tehokkaasti. Kun puhutaan johtajien kehittämisestä, kehittämisen tavoitteena 
 voi olla yksittäisten johtajien tietojen ja taitojen, asenteiden tai käyttäytymisen muutta-
 minen (Luoma ja muut, 2005, s. 10). Lopulta keskustelu kulminoituu joka tapauksessa 
 yksilön johtamispotentiaaliin ja sen kasvattamiseen. 


Koska johtajuus ei synny tyhjiössä, vaan ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa, on joh-
 don kehittämisessä syytä tarkastella johtamista laajempana ilmiönä, kuin vain yksittäis-
 ten johtajien valmiuksien kautta. Johtajuuden kehittämisessä on kollektiivinen viitekehys, 
 jossa johtajuus kehittyy sosiaalisena prosessina käytännön ja vuorovaikutuksen kautta 
 (Dalakoura, 2010). Groves (2007) taas määrittelee johtajuuden kehittämisen suunnitel-
 malliseksi ja järjestelmälliseksi toiminnaksi, jolla pyritään johtamisen laadun paranemi-
 seen. 


Johdon kehittäminen


Johtajien kehittäminen
 (yksilö)


Johtajuuden kehittäminen
(yhteisö)



(20)2.2.2  Yksilölähtöisyydestä strategiseen johdon kehittämiseen 


Johdon kehittämisen voidaan katsoa perustuvan toisaalta yksilön ja toisaalta organisaa-
 tion tarpeisiin. Perinteisesti johdon kehittämisessä ovat painottuneet yksilön johtamis-
 valmiuksien kehittäminen, ja tarkastelun kohteena ovat olleet esimerkiksi johtajien urat 
 ja urakehitys. Yksilönäkökulmaisen kehittämistoiminnan kiinnostuksen kohteena onkin 
 ollut erityisesti valmentaa johtajia ottamaan vastaan seuraavia haasteita johtamisural-
 laan. (Kakkonen & Viitala, 2007, s. 8–9.) 


Kun  puhutaan  yksilönäkökulmaisesta  johdon  kehittämisestä  (johtajien  kehittäminen), 
 keskustelujen  pääaiheena  on  ollut  1980–luvulta  lähtien  erityisesti  johtajien  johtamis-
 kompetenssit ja niiden kehittäminen (Kakkonen & Viitala, 2007, s. 31). Organisaatioiden 
 suorituskykyä on pyritty parantamaan erityisesti kehittämällä johtajia yksilöinä ja heidän 
 johtamiskompetenssejaan.  Erityisinä  kiinnostuksen  ja  tavoitellun  muutoksen  kohteina 
 yksilön tason kehittämisessä ovat johtajien tiedot ja taidot, asenteet ja käyttäytyminen 
 tai motivaatio (Doyle, 2007). Tavoitteena voi myös olla esimerkiksi poisoppiminen josta-
 kin vanhasta toimimattomasta toimintamallista tai uusien työskentelytapojen, prosessin 
 ja järjestelmien omaksumista (Doyle, 2007). 


1990–luvulta  alkanut  johdon  kehittämisen  kokonaisvaltaisempi  tarkastelu  on  liittänyt 
johdon  kehittämisen  osaksi  organisaatioiden  kehittämistä  ja  strategista  liikkeenjohta-
mista (Kakkonen & Viitala, 2007, s. 9–10). Johdon kehittäminen nähdään tällöin ennen 
kaikkea organisaation ja sen ydinkyvykkyyksien kehittämisenä, jolla tavoitellaan parem-
paa  organisaation  suorituskykyä  ja  strategisten  tavoitteiden  saavuttamista  (Brown, 
2003). Kun kehittäminen painottaa organisaation näkökulmaa, voidaan Brownin (2003) 
mukaan puhua strategisesta johdon kehittämisestä (strategic management development, 
SMD.) Johdon kehittämisen strategisuus voidaan perusteella johdon roolilla strategian 
laatijoina, toteuttajina ja resurssipohjan sekä organisaatiokulttuurin rakentajina (Kakko-
nen & Viitala, 2007, s. 23–25). Kakkonen ja Viitala (2007, s. 28) myös painottavat keski-
johdon merkitystä strategian toteuttamisessa. Johdon kehittämisen strategisuutta tukee 
toisaalta  myös  se,  että  onnistuneella  johdon  kehittämisellä  on  yleisesti  mahdollista 



(21)parantaa organisaatioiden suorituskykyä niiden tehokkuuden kasvattamisen kautta (Ak-
 rofi, 2016). 


Johdon kehittämisen jakaminen joko yksilö- tai organisaatiolähtöiseen on kuitenkin liian 
 suoraviivaista. Kakkonen ja Viitala (2007, s. 8–9) muistuttavat, että organisaation kyvyk-
 kyyksien  strateginen  kehittäminen  on  tuskin  mahdollista  ilman,  että  johtajien  kompe-
 tensseja kehitetään ja toisaalta johtajayksilön osaamisen kehittäminen ei ole menestyk-
 sekästä, jos kehittämistarpeissa ei ole huomioitu organisaation strategiasta työhön hei-
 jastuvia haasteita ja vaatimuksia. Yksilö- ja organisaatiolähtöisyyden tulisikin olla johdon 
 kehittämisessä sopivassa suhteessa toisiinsa nähden.  


Myös Brownin (2003) mukaan johdon kehittäminen ja strateginen johdon kehittäminen 
 voidaan nähdä eräänlaisina jatkumon ääripäinä, ja johdon kehittämistoimenpiteet eri or-
 ganisaatioissa sijoittuvat sen eri vaiheille. Molempien lähtökohtien tulisi olla läsnä joh-
 don  kehittämisestä  suunniteltaessa,  vaikka  niiden  painotukset  yleensä  vaihtelevatkin 
 (Brown, 2003). Jopa saman kehittämistoimenpiteen eri vaiheissa ja erilaisissa tilanteissa 
 painotukset voivat vaihdella (Kakkonen & Viitala, 2007, s. 37). Johdon kehittämisen suun-
 nittelussa on suositeltavaa pyrkiä tasapainottamaan sekä johtajien henkilökohtaiset tar-
 peet että organisaation strategiaan perustuvat tarpeet (Brown, 2003). 


2.2.3  Johtamisosaaminen ja -kompetenssit 


Johdon  kehittämisessä  kiinnostuksen  kohteena  ovat  johtajien  johtamisosaaminen  ja  -
 kompetenssit.  Yksilötason  osaamisesta  puhuttaessa  käytetään  useita  käsitteitä,  kuten 
 taitoja, kyvykkyyttä ja pätevyyttä. Mitä johtajan ydinosaamisiin sitten kuuluu? Kysymys 
 on askarruttanut niin yritysmaailman edustajia kuin tutkijoitakin jo kauan. 


Erilaisia johdon osaamisia tai pätevyysalueita kuvaavia malleja on rakennettu vuosikym-
menten aikana useista eri näkökulmista ja niiden tarkastelun taso vaihtelee (Luoma  ja 



(22)muut, 2005, s. 23–25). Yksi tapa jäsentää johdolta vaadittavia kompetensseja on Viitalan 
 (2005b) rakentama pyramidimalli (ks. kuvio 2). 


Kuvio 2. Johtamisosaamisten pyramidimalli (Viitala 2005b). 


Tuotannollis-tekniset taidot muodostavat johdon osaamisen jäävuoren kiistellyn huipun. 


Niiden tarpeellisuudesta on eriäviä näkemyksiä, ja osa onkin sitä mieltä ettei johtajan 
 tarvitse osata mitään tiettyä erikoisalaa, jos hänellä on hyvät taidot johtamisesta Liike-
 toimintaosaamisella tarkoitetaan niiden liike-elämään liittyvien taitojen ja lainalaisuuk-
 sien hallintaa, jotka ovat samoja yrityksen toimialasta riippumatta. Yrityksen toiminnan 
 tarkastelun eri näkökulmista mahdollistavia kompetensseja ovat muun muassa taloudel-
 linen  päätöksen  teko,  resurssisuunnittelu  ja  strategialla  johtaminen.  (Viitala,  2005b; 


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


Lisäksi johtajan tulee osata johtaa  organisaation uudistumista, osaamista ja oppimista 
 ympäristöstään keräämien signaalien perusteella. Ihmisten johtamisen taidot ja esihen-
 kilötaidot, jotka linkittyvät arjen työhön ja johdettavien ihmisten kohtaamiseen. Johtajan 
 tärkeä tehtävä on ohjata ihmisten työtä osallistavilla keinoilla ja toisaalta luoda yhteisöl-
 lisyyttä ja yhteisten ymmärrystä fasilitoinnin keinoin. Johtaja toimii tiiminsä jäsenten val-
 mentajana, auttaen heitä saavuttamaan parhaan lopputuloksen. Johtajan sosiaaliset tai-
 dot  liittyvät  muun  muassa  ihmisten  motivointiin  ja  persoonaan  liittyvät  taidot 


Tuotannollis-
 tekniset taidot
 Liiketoimintaosaaminen


Osaamisen johtamisen taidot


Ihmisten johtaminen ja esihenkilötaidot


Sosiaaliset taidot


Persoonaan liittyvät taidot



(23)muodostuvat  johtajan  henkilökohtaisista  ominaisuuksista.  (Viitala,  2005b;  Luoma  ja 
 muut, 2005, s. 27–29; Mumford ja muut, 2007.)  


Tutkimuksissa on tunnistettu myös muita johdon kompetenssimalleja. Guy Major (2021) 
 jakaa johdon kompetenssit 18 eri pätevyysalueeseen länsimaiseen johtamiskirjallisuu-
 teen perustuvassa katsauksessaan. Kompetenssit käsittelevät laajasti johtajalta odotet-
 tavia arvoja, ominaisuuksia ja taitoja. Aiemmin esiteltyjä malleja täydentävinä kompe-
 tensseina mainittakoon  asiakaskeskeisyyden  taidot  sekä digitaalisuuteen,  vastuullisuu-
 teen ja kriisien hallintaan liittyvät kompetenssit. Lisäksi usein johtajat hyötyvät funktiora-
 jat ylittävistä tuotannollis-teknisistä taidoista (Guy Major, 2021). Johtamisosaamisten ku-
 vaavien  mallien  kehityksen  voitaneen  tämän  perusteella  todeta  heijastelevat  yleisesti 
 työelämän ja maailman muutosvirtoja.  


2.2.4  Johdon kehittämisen menetelmät 


Johdon  kehittämisen  menetelmät  ovat  muuttuneet  johdon  kehittämisen  eri  näkökul-
 mien  sekä  oppimiskäsitysten  kehittymisen  myötä.  Johdon  kehittämistä  on  kirjallisuu-
 dessa lähestytty useista näkökulmista, jotka Luoma ja muut (2005, s. 46) jakavat karke-
 asti jatkumoiksi behavioristisille ja konstruktivistisille kehittämisnäkemyksille, jotka rin-
 nastuvat aiemmin esiteltyihin yksilön oppimista käsitteleviin näkemyksiin. 


Behavioristisesta  kehittämisnäkökulmasta  johdon  kehittäminen  on  johtamisvalmiuksia 
 parantavien tietojen ja taitojen hankkimisprosessi. Syvällisempi konstruktivistinen näkö-
 kulma johdon kehittämiseen taas pitää sisällään johtajien ajattelumallien analysointia ja 
 pyrkimyksiä kehittää niitä. Näkökulma painottaa enemmän kokemusperäistä oppimista 
 ja johtamisvalmiuksien asteittaista kehittymistä erilaisissa vastaantulevissa oppimistilan-
 teissa, jotka voivat ilmetä erilaisten työtilanteiden yhteydessä ja eivät aina ole etukäteen 
 suunniteltuja. (Luoma ja muut, 2005, s. 47–48; Kakkonen & Viitala, 2007, s. 11.) 


  



(24)Perinteisimpiä johdon kehittämisen menetelmiä ovat erilaiset koulutukset ja valmennus-
 ohjelmat, joita voidaan järjestää niin organisaation sisäisesti kuin ulkopuolistenkin toimi-
 joiden kanssa. Kummassakin järjestämistavassa on puolensa, mutta erityisesti sisäisesti 
 järjestettyjen ohjelmien eduksi luetaan se, että niiden avulla voidaan rakentaa organi-
 saatioon sisäänrakennettua lähestymistapaa johtamiseen (Luoma ja muut, 2005, s. 49). 


Valmennusohjelmien  voidaan  katsoa  edustavan perinteistä  didaktista  lähestymistapaa 
 johdon kehittämiseen. Niiden kesto voi vaihdella lyhyistä luokkahuonekoulutuksista pit-
 kiin strategisiin ohjelmiin.  


Konstruktivistista oppimisnäkemystä edustavat erilaiset kokemuksen avulla oppimiseen 
 perustuvat menetelmät, kuten osallistuminen erilaisiin kehittymisprojekteihin, tehtävä-
 kiertoon tai ulkomaankomennuksiin. Kokemuksiin pohjautuva oppiminen kytkeytyy tii-
 viisti johtajan työhön ja siinä toimimiseen sekä oman toiminnan tietoiseen reflektointiin. 


Säännölliset  suorituksen  arvioinnit,  kuten  monipuolisesti  eri  sidosryhmiltä  kerättävä 
 360–asteen  arviointi,  tukevat  kehittymistä  auttaen  tunnistamaan  kehittymiskohteita 
 (Luoma ja muut, 2005, s. 51–54.) 


Mentorointi on yksi viime aikoina suosiotaan nostaneista johdon kehittämisen menetel-
mistä,  jossa  kokenut  ammattilainen  ohjaa  tuoreempaa  johtajaa  vuorovaikutusproses-
sissa. Myös esimerkiksi kirjallisuuden avulla suoritetun itseopiskelun katsotaan täyden-
tävän edellä esitettyjä organisoituneempia johdon kehittämisen menetelmiä. (Luoma ja 
muut, 2005, s. 54.) Ennen kaikkea on tärkeää tunnistaa, että organisaatioiden toimesta 
järjestetyn kehittämisen lisäksi johtajien itsensä odotetaan nykyisin yhä enenevissä mää-
rin ottavan vastuuta omasta oppimisestaan. 
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3 Johdon kehittämisen vaikuttavuus 


Viime vuosikymmeninä johdon kehittämisen merkitys on sen strategisen roolin vuoksi 
 vahvistunut, ja investointien kasvamisen myötä paineet tehokkaalle ja tulokselliselle ke-
 hittämiselle ovat lisääntyneet. Koska johtajien tai johtajuuden kehittämisen vaikuttavuu-
 den selvittämiseen ei ole kehitetty täsmällistä arviointimallia, sovelletaan tämän tutki-
 muksen teoreettisena viitekehyksenä  henkilöstökoulutuksen vaikuttavuuden arviointiin 
 kehitettyjä teorioita. Tässä luvussa käsitellään vaikuttavuuden arviointien tärkeyttä, tun-
 nettuja arviointimalleja sekä vaikuttavuuden arviointiin liittyviä haasteita. 



3.1 Vaikuttavuuden arvioinnin lähtökohdat 


Kuten organisaatioiden henkilöstöfunktioiden (HR) ylipäätään, myös johdon ja osaami-
 sen kehittämisen vastuun kantamisesta ja tarpeellisuuden osoittamisesta on kirjoitettu 
 paljon. Kasvaneet investoinnit johtamisen kehittämiseen kohdistuviin toimenpiteisiin li-
 säävät kiinnostusta arvioida niiden tuloksellisuutta ja vaikututtavuutta (Kakkonen & Vii-
 tala, 2007, s. 11).  


Osaamisen kehittämisen tavoitteena on lisätä uusia tietoja ja taitoja organisaatiossa ja 
varmistaa opitun siirtäminen käytäntöön. Vaikuttavuuden arvioinnilla pyritäänkin tyypil-
lisesti selvittämään kehittämisintervention vaikutuksia ja onnistumista sille asetettuihin 
tavoitteisiin nähden (Vaherva, 1983, s. 167; Kakkonen & Viitala, 2007, s. 48). Vaikutta-
vuuden arvioinnin perusteella voidaan myös arvioida onko jokin kehittämistoiminta tai 
kouluttaminen jatkamisen arvoista (Kennedy ja muut, 2014). Koska johdon kehittämisen 
vaikuttavuuden arviointiin ei ole kehitetty omaa täsmällistä arviointimallia (ks. Peltonen  
ja muut, 1993), johtamiskoulutuksen vaikuttavuuden arviointi tässä yhteydessä perustuu 
perinteisiin koulutusten vaikuttavuuden arviointiin kehitettyihin menetelmiin.  



(26)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 lähtökohtana koulutuksen kehittämisessä, ja on siten nähtävä jatkuvana osavana tu-
 loksekasta kehittämistoimintaa (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, s. 3.) 


Kuvio 3. Koulutuksen suunnittelu ja toteuttaminen (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, s. 3). 


Hamblinin (1974) mukaan vaikuttavuutta tulee arvioida peilaten koulutukselle asetettui-
 hin tavoitteisiin, jotka kertovat ensisijaisesti millaisia yksilö- ja organisaatiotason muu-
 toksia halutaan koulutuksella saavutettavan. Vaikuttavuuden arvioinnissa tulisi huomi-
 oida myös näkökulma eli arvioidaanko vaikuttavuutta oppijan, kouluttajan ja koulutuk-
 sen maksajan silmin (Peltonen ja muut, 1993). Koulutusten kustannuksia ja siitä saatuja 
 rahallisia  hyötyjä  voidaan  ainakin  teorian  tasolla  mitata  kustannus-hyötyanalyysillä, 
 mutta käytännössä menetelmän hyödyntäminen vaikuttavuuden arvioinnissa on vaikeaa 
 (Vaherva, 1983, s. 13). Koulutuksen avulla saavutetuille hyödyille on usein vaikeaa laskea 
 hintaa, eivätkä kaikki niistä ole mitattavissa rahassa. 
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3.2  Vaikuttavuuden arvioinnin tasot 


Viimeisellä vuosisadalla eräänlaisen klassikkoviitekehyksen aseman koulutuksen vaikut-
 tavuuden selvittämiseen ja arviointiin on saavuttanut Donald Kirkpatrickin vuonna 1959 
 laatima neljän tason arviointimalli (Kennedy ja muut, 2014). Malli perustuu vaikutusten 
 mittaamiseen nimensä mukaisesti neljällä tasolla, joita ovat reaktiot (reaction), oppimi-
 nen (learning), toiminta (behavior/performance) ja tulokset (results.) 


Ensimmäisen taso (reaktiot) kertoo osallistujien välittömistä reaktioista saamansa kou-
 lutukseen.  Reaktioita  pidetäänkin  eräänlaisena  asiakastyytyväisyyden  mittarina,  sillä 
 niitä  kerätään  usein välittömästi  koulutuksen jälkeen. Reaktiot  ovat  osallistujien  asen-
 teita, tuntemuksia, mielipiteitä ja vaikutelmia koulutuksesta, sen sisällöstä, kouluttajasta 
 ja esimerkiksi käytännön järjestelyistä, ja niitä voidaan luonnehtia yleisiksi kokemuksiksi 
 koulutuksesta. Reaktioihin vaikuttavia tekijöitä on lukuisia: aina osallistujien sen hetki-
 sestä mielialasta heidän aiempiin kokemuksiinsa ja koulutustarjoiluiden laatuun saakka. 


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


Myös johdon kehittämisen vaikuttavuutta arvioidessa on perinteisesti hyödynnetty tyy-
 tyväisyysmittauksia (Kakkonen & Viitala, 2007, s. 11). Vaikka välittömien reaktioiden ke-
 räämisellä voidaankin todellisuudessa saavuttaa vain murto-osa vaikuttavuuden arvioin-
 nista, on sillä kuitenkin tärkeä rooli johdon kehittämisen mallien ja prosessien kehittämi-
 sessä. Reaktiopalaute voidaan kerätä joko suullisesti tai kirjallisesti esimerkiksi kyselylo-
 makkeiden avulla (ks. taulukko 1). Tärkeää on varata palautteen antamiselle esimerkiksi 
 koulutuksen  lopusta  ja  pyytää  osallistujia  antamaan  palautteensa  avoimesti  ja  rehelli-
 sesti (Hätönen, 2000, s. 86). Erityisesti avoimista kommenteista on hyötyä koulutuksen 
 kehittämisessä (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006 s. 34). 


Myönteiset reaktiot ovat tärkeitä osallistujien oppimisen kannalta, kun taas kielteisillä 
reaktioilla voi olla oppimiseen haitallisia vaikutuksia. Tyytyväisyys koulutukseen ei kui-
tenkaan välttämättä takaa oppimisen tapahtuvan (Mann & Robertson, 1996). Jos vaikut-
tavuuden  arvioinnin  jättää  vain  reaktioiden  mittaamisen  varaan,  on  riskinä,  että 



(28)tuloksina  saadaan  vain  pintapuolista  ja  vaikuttavuuden  kannalta  epäolennaista  tietoa, 
 kuten valmennukseen osallistuneiden viihtyminen koulutustilaisuudessa (Hamblin, 1974, 
 s. 15–16.) Tutkimukset osoittavat myös, että koulutuksen reaktiona koettu hyödyllisyys 
 ja positiivisen tunnekokemus yhdessä ammatillisen tyytyväisyyden kanssa edistävät 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 pyritään selvittämään, missä määrin osallistujien tiedoissa, 
 taidoissa ja asenteissa on tapahtunut muutoksia. Jos missään näistä kolmessa elemen-
 tissä ei ole tapahtunut muutoksia, ei myöskään käyttäytyminen voida olettaa muuttu-
 neen valmennuksen seurauksena. Oppimista arvioidaan koulutukselle asetettuihin oppi-
 mistavoitteisiin peilaten. (Hamblin, 1974, s. 17; Hätönen, 2000, s. 87.) Arvioinnin mene-
 telmät tulisi valita objektiivisesti niin, että ne ilmaisivat oppimista mahdollisimman hyvin 
 ja luotettavasti. Siksi suositeltavia tapoja arvioida oppimista on hyödyntää joko koulutuk-
 seen osallistumatonta verrokkiryhmiä tai tehdä arviointi ennen ja jälkeen koulutuksen. 


Tiedon  oppimista  voidaan  mitata  perinteisesti  esimerkiksi  strukturoiduilla  testeillä  tai 
 haastatteluilla. Asenteiden muuttumisen mittaamisessa olennaista taas ovat avoimet ky-
 symykset. Opittuja taitoja voi testata havainnoinnin keinoin erilaisilla harjoituksilla ja työ-
 simulaatioilla. (Hamblin, 1974, s. 17; Hätönen, 2000, s. 87; Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, 
 s. 42–43.) 


Oppimisen  siirtäminen  käytäntöön  on  yksi  koulutusten  suurimpia  haasteita.  Kolman-
 nella eli toiminnan tasolla arvioidaan, missä määrin koulutus on muuttanut osallistujien 
 käyttäytymisessä päivittäisessä työssä eli miten osallistujat ovat vieneet oppimansa käy-
 täntöön. Hamblinin (1974, s. 21) mukaan myös käyttäytymisen muutosta tulee arvioida 
 peilaten koulutukselle asetettuihin tavoitteisiin, jotka kertovat miten käyttäytymisen ha-
 lutaan koulutuksella muuttuvan . 


Koulutuksen vaikuttavuuden arvioinnissa toiminnan taso on kriittinen, sillä opitut tiedot 
ja  taidot  eivät  aina  siirry  käytäntöön  eikä  perimmäisiä  tuloksia  voi  saavuttaa  ilman 



(29)myönteistä muutosta käyttäytymisessä (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, s. 6). Jos mikään 
 ei muutu, koulutukseen käytetty investointi valuu hukkaan. Kirkpatrickit lisäksi huomaut-
 tavat, että käyttäytymisen muutoksen arviointia laiminlyödään usein, sillä se on alempia 
 tasoja monimutkaisempaa ja vie enemmän aikaa (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, s. 52–


53; Kennedy ja muut, 2014) Koulutusammattilaiset nimeävätkin juuri puutteet resurs-
 seissa,  organisaation  johdon  tuessa  ja  arviointimenetelmien  asiantuntemuksessa  suu-
 rimmiksi esteiksi kolmannen tason arvioinnille (Kennedy ja muut, 2014). 


Oppimista  seurannutta  työtapojen  muutoksesta käytetään  kirjallisuudessa siirtovaiku-
 tuksen (transfer) käsitettä. Baldwin ja Ford (1988) kuvaavat siirtovaikutuksen prosessia 
 koulutuksen  syötteiden, tulosten  ja  siirtovaikutuksen edellytysten  kautta  (ks.  kuvio  4). 


Mallissa sekä koulutuksen syötteiden että tulosten vaikutukset siirtovaikutuksen edelly-
 tyksiin  voivat  olla  joko  välittömiä  tai  välillisiä,  eli  ne  voivat  vaikuttaa  myös  toistensa 
 kautta. Siirtovaikutuksen edellytyksinä pidetään sitä, että osallistuja pystyy yleistämään 
 oppimansa  oman  työnsä  kontekstiin  ja  ylläpitämään  oppimaansa  työssään  määrätyn 
 ajan. Koulutuksen tulokset nähdään mallissa oppimisena ja oppimiensa asioiden pitämi-
 nen mielen päällä (Baldwin & Ford, 1988.)  


Kuvio 4. Siirtovaikutuksen prosessi (mukaillen Baldwin & Ford, 1988). 


Syötteet  Tulokset  Edellytykset 


Yleistäminen ja ylläpitäminen 
 Osallistujan ominaisuudet: 


Kyvyt, persoona, motivaatio 


Koulutussuunnittelu: 


Oppimisen periaatteet, koulutuk-
 sen järjestäminen ja sisällön rele-


vanssi 


Työympäristö: 


Tuki, hyödyntämisen tilaisuudet 


Oppiminen ja mielessä pitä-
minen 



(30)Osallistujan henkilökohtaisiin  ominaisuuksiin lukeutuvia syötteitä ovat kyvykkyydet, mo-
 tivaatio ja persoonallisuustekijät (Baldwin & Ford, 1988; De Rijdt ja muut, 2013). Lisäksi 
 osallistujan  aikaisemmat  kokemukset  koulutuksista  ovat  siirtovaikutukseen  vaikuttavia 
 tekijöitä  (De  Rijdt  ja  muut,  2013).  Kirkpatrickit  korostavat,  että  osallistujalla  pitää  olla 
 myös halua muuttaa omaa toimintaansa ja toisaalta muutoksen liitetty sisäinen ja ulkoi-
 nen  palkitseminen  edistää  käytäntöön  vientiä  (Kirkpatrick  &  Kirkpatrick,  2006,  s.  23). 


Koulutuksen suunnittelun syöte pitää sisällään oppimisen periaatteiden määrittämisen, 
 koulutuksen järjestämiseen ja aiheen relevanssin osallistujalle. Koulutuksen järjestämi-
 seen liittyvät vaatimukset, kuten koulutustilanteen ja materiaalin osallistujalle tarjoamat 
 riittävän vaihtelevat ärsykkeet), tukevat oppimista, ja sen kautta epäsuorasti myös siirto-
 vaikutusta. (Baldwin & Ford, 1988.) Myös koulutuksen aiheuttamien positiivisten tuntei-
 den ja kokemuksen hyödynnettävyydestä on osoitettu edistävän transfer-prosessia sekä 
 välittömästi että välillisesti oppimisen kautta (Velada & Caetano, 2007).  


Työympäristön kautta siirtovaikutukseen vaikuttavia tekijöitä voidaan kuvata suotuisiksi 
 olosuhteiksi. Niihin lukeutuvat työyhteisön tuki ja tilaisuudet hyödyntää opittua työssä 
 (Baldwin & Ford, 1988; De Rijdt ja muut, 2013). Kollegoilta ja omalta esihenkilöltä saatu 
 tuki ja palaute ovat koulutuksen siirtovaikutusta edistäviä tekijöitä (Baldwin & Ford, 1988; 


Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2005, s. 66; De Rijdt ja muut, 2013). Esihenkilön suhtautuminen 
 koulutukseen ja siellä opitun hyödyntämiseen voi vaihdella estävästä kannustavaan tai 
 jopa muutosta vaativaan (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, s. 23). Erityisesti pehmeitä tai-
 toja sisältävien johtamisvalmennusten tärkeimmäksi siirtovaikutusta edistäväksi tekijäksi 
 on tunnistettu koulutuksen peitto lähityöyhteisössä eli se, kuinka moni muu esihenkilö 
 on myös osallistunut samaan koulutukseen. Erityisen hyödyllistä on, jos oma esihenkilö 
 on osallistunut koulutukseen. Toisaalta siirtovaikutusta voimakkaasti estäväksi tekijäksi 
 nostettiin pelko siitä, että toimiminen opitulla tavalla ei olisikaan muiden silmissä sosi-
 aalisesti hyväksyttävää. (Gilpin-Jackson & Bushe, 2007.)  


Kirkpatrickit  nostavat  siirtovaikutusta  edistäväksi  tekijäksi  osallistujan  vastuuttamisen 
oman  toimintansa  muutokseen  (Kirkpatrick  &  Kirkpatrick,  2005,  s.  77).  Muutokselle 



(31)tulee lisäksi antaa riittävästi aikaa ja osallistujalla tulee olla tilaisuuksia hyödyntää opit-
 tua käytännössä (Baldwin & Ford, 1988; Mann, 1996; Gilpin-Jackson & Bushe, 2007). Hä-
 tönen (2000, s. 89) suosittaa toiminnan muutoksia  arvioitavan kahden mittauspisteen 
 tekniikalla koulutuksen aikana ja korkeintaan puoli vuotta koulutuksen päättymisen jäl-
 keen (ks. taulukko 1). Siihen, kuinka kauan opitun siirtäminen käytäntöön saisi korkein-
 taan viedä, ei kuitenkaan ole tutkimuksissa löydetty yksiselitteistä vastausta (ks. Gilpin-
 Jackson & Bushe, 2007). Työelämän kiihtyvä vauhti saattaakin antaa meille joskus teko-
 syitä olla hyödyntämättä oppimaamme käytännössä, ja emme välttämättä aina syystä tai 
 toisesta tahdo tunnistaa edessämme olevia mahdollisuuksia opitun hyödyntämiseen. 


Toiminnan muutosten arviointiin on lukuisia menetelmiä. Muutoksia käyttäytymisessä 
 voidaan  tutkia  esimerkiksi  havainnoimalla  tai  päiväkirjan  pitämisen  avulla.  Lisäksi  voi-
 daan  pyytää  jotain  tiiviisti  osallistujan  kanssa  työskentelevään  arvioimaan  toiminnan 
 muutoksia tai osallistujaa tekemään itsearviointeja. Myös osallistujille suunnattuja haas-
 tatteluja, kyselyitä tai kehityskeskusteluja voidaan hyödyntää tiedonkeruussa. Joskus toi-
 minnan muutokset ovat havaittavissa esimerkiksi asiakaspalautteiden kautta.  Toisaalta 
 joskus tarpeen voi olla hyödyntää koulutuksen osallistumatonta verrokkiryhmää vertai-
 lun kohteena siirtovaikutuksen todistamiseksi (Hamblin, 1974; Hätönen, 2000, s. 88-89.) 


Neljännellä tasolla tarkastellaan valmennuksen vaikutuksia organisaation tuloksiin, esi-
merkiksi  tuottavuuden  kasvuun  tai  poissaolojen  vähenemiseen.  Hamblin  (1974)  laati-
massa arviointimallissa vaikuttavuuden kolme ensimmäistä tasoa ovat samoja kuin Kirk-
patrickin  mallissa,  mutta  neljäs  taso  on  jaettu organisaation  toimintaan  kohdistuviin 
vaikutuksiin ja valmennuksesta koituviin perimmäisiin hyötyihin (ultimate value.) Val-
mennuksen suunnittelussa on hyvä 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  työtyytyväisyyden  kehitystä  ennen  ja  jälkeen  valmennuksen.  (Hamblin, 



(32)1974.) Näitä muutoksia organisaatiotason muutoksia on mahdollista havaita 6–24 kuu-
 kautta koulutuksen päättymisestä (ks. taulukko 1).   


Hamblinin (1974, s. 15) mallin vaikuttavuusketjussa ärsyke eli koulutus aiheuttaa reak-
 tion, josta seuraa oppiminen. Oppimista seuraa muutos ammatillisessa käyttäytymisessä. 


Käyttäytymisen muutos johtaa organisaatiotason muutoksiin, jotka edelleen vaikuttavat 
 organisaation perimmäisten tavoitteiden saavuttamiseen. Perimmäisen hyödyn tasolla 
 tarkastellaan vaikutuksia sellaisten tavoitteiden ja kriteerien valossa, jolla organisaation 
 onnistumista muutenkin mitataan. Tyypillisesti mittarit ovat taloudellisia, mutta perim-
 mäistä hyötyä voidaan jossain määrin tarkastella myös yksilön omista, kuten urakehityk-
 sen, palkitsemisen tai itsetunnon vahvistumisen, lähtökohdista. (Hamblin, 1974, s. 23.) 


Sekä Kirkpatrickien että Hamblinin malleissa jokainen taso rakentuu edellisen päälle tuo-
 den  tarkkuutta vaikuttavuuden  arviointiin.  Mitä korkeampi  taso,  sitä  haastavampaa  ja 
 enemmän aikaa vievää vaikuttavuuden arvioiminen on. Tulosten tasolle vietyjä arvioin-
 teja  tehdään  koulutusammattilaisten  mukaan  yleensä  vain  harvoin,  sillä  sekin  vaatii 
 enemmän resursseja, arviointimenetelmien asiantuntemusta ja pääsyä tiedon lähteille 
 kuin heillä on käytettävissään (Kennedy ja muut, 2014). 


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


Arvioinnin tasot  Mitä arvioidaan?  Milloin arvioidaan?  Kuinka arvioidaan? 


ENSIMMÄINEN TASO 


= REAKTIOT 


Mitä osallistujat pitivät 
 koulutuksesta? 


Asenteet 
 Tuntemukset 
 Mielipiteet 
 Vaikutelmat 


Koulutuksen aikana ja 
 koulutuksen lopussa 


Kyselylomakkeet 
 Haastattelut 
 Keskustelut 


TOINEN TASO = OPPI-
 MINEN 


Mitä osallistujat oppi-
 vat koulutuksen ai-
 kana? 


Opiskeltujen asioiden omak-
 suminen 


Tietojen hallinta 
 Ymmärtäminen 
 Periaatteiden hallinta 


Koulutuksen aikana ja 
 koulutuksen päätyttyä 


Kokeet 
 Tentit 
 Kyselyt 
 Haastattelut 


Tehtävät ja harjoitukset 



(33)Arvioinnin tasot  Mitä arvioidaan?  Milloin arvioidaan?  Kuinka arvioidaan? 


KOLMAS TASO = TOI-
 MINTA 


Miten osallistujat voi-
 vat soveltaa oppi-
 maansa työssään? 


Käytännön tilanteissa ilme-
 nevä toiminnan muutos 
 Kyky toimia opiskelluissa ti-
 lanteissa 


Koulutuksen aikana ja 
 noin 0–6 kk koulutuksen 
 päätyttyä 


Työntekijän haastattelu 
 Työtovereiden ja esihen-
 kilöiden haastattelut 
 Työskentelyn seuraami-
 nen 


Asiakaspalautteet 
 NELJÄS TASO = TULOK-


SET JA VAIKUTUKSET 
 Millaisia vaikutuksia 
 opittujen taitojen käyt-
 töönotolla on yrityksen 
 kokonaistoimintaan? 


Tuottavuuden kasvu 
 Kustannusten pieneneminen 
 Virheiden väheneminen 
 Aloitteiden lisääntyminen 
 Poissaolojen väheneminen 


6–24 kk koulutuksen 
 päätyttyä 


Tilastot 


Erilaiset dokumentit 
 Asiakaspalautteet 
 Haastattelut 



3.3  Vaikuttavuuden arvioinnin haasteet ja rajoitukset 


Johtajuuden  ja  esihenkilötyön  kehittämiseen  käytetään  organisaatioissa  valtavasti  re-
 sursseja, mutta kehittämisinterventioiden vaikuttavuuden arviointiin ei useinkaan kiin-
 nitettä riittävästi huomiota. Monet organisaatiot keskittyvät mittaamaan koulutusten ja 
 valmennusten aiheuttamia välittömiä reaktioita, sen sijaan, että arvioitaisiin käyttäyty-
 misen muuttumista ja siitä seuraavia muutoksia organisaation tuloksissa (Saari ja muut, 
 1988; Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006). On myös osoitettu, että vaikka välittömiä oppi-
 mistasoisia vaikutuksia saavutettaisiin, voivat opitut asiat unohtua  tai jäädä syrjään no-
 peasti koulutuksen jälkeen (Mann, 1996). 


Pintapuolista tai vähäistä vaikuttavuuden arviointia selittää sen haasteellisuus ja siihen 
liittyvä problematiikka. Kuten koulutusten vaikuttavuuden arvioinnissa ylipäätään, myös 
johdon  kehittämisen  vaikuttavuuden  arvioinnissa  keskeisimpänä  ongelmana  pidetään 
sitä, ettei arviointiin ole olemassa yksiselitteistä menetelmää (Peltonen ja muut, 1993), 
eikä arvioinnin suorittajilla ole riittävästi dataa tai riittävää pääsyä dataan todistaakseen 
voidakseen osoittaa vaikutuksia (Martineau & Patterson, 2010, s. 278).  



(34)Erityisesti syy-seuraussuhteiden osoittaminen on haasteellista, sillä johdon kehittämisen 
 ulkopuolisten tekijöiden vaikutusta johtajien toimintaan ei ole mahdollista kontrolloida 
 eikä  toisaalta  voida  yksiselitteisesti  todistaa,  että  jokin  toivottunakin  pidetty  toiminta 
 olisi puhtaasti seurausta tietystä johtamisen kehittämistoimenpiteestä (Kakkonen & Vii-
 tala, 2007, s. 12). Sidosryhmien voi myös joskus olla vaikeaa identifioida toiminnassa ta-
 pahtuneita muutoksia. Myös valmennusohjelmien koostumista monista osioista ja val-
 mennustilanteista pidetään haasteena vaikuttavuuden arvioinnille. (Martineau & Patter-
 son, 2010, s. 251, 277). 


Vaikka arviointi ei annakaan absoluuttista totuutta kehittämistoimien vaikuttavuudesta, 
saadaan sen avulla tietoa siitä ovatko tehdyt kehittämiseen tähtäävät toimet olleet oi-
kean suuntaisia (Kakkonen & Viitala, 2007, s. 15). Tämä usein riittää tukemaan päätök-
sentekoa kannattaako jotakin kehittämistä jatkaa vai ei.  



(35)
4 Tutkimusmetodologia 


Tässä  luvussa  esitellään  tutkimuksen  metodologiset  lähtökohdat  sekä  kuvataan  tutki-
 musprosessin eteneminen tutkimusongelmasta aineiston analysointiin ja tutkimuspro-
 sessiin liittyvät valinnat ja ratkaisut. 



4.1 Tutkimusongelman asettelu 


Käytännöstä syntyvä tutkimusongelma on yksi tutkimuksen onnistumiseen vaikuttavista 
 tekijöistä (Hirsjärvi & Hurme, 2008, s. 13). Tämän empiirisen tapaustutkimuksen tulokset 
 antavat vastauksen aiemmista tutkimuksista, teoreettisesta viitekehyksestä ja tutkimuk-
 sen kohdeyrityksen tavoitteiden perusteella sekä tutkimusprosessin aikana tarkentunee-
 seen tutkimusongelmaan: miten lyhytkestoiseen johtamisvalmennukseen osallistuneet 
 esihenkilöt kokevat osallistumisen vaikuttaneen omien johtamiskyvykkyyksiensä kehit-
 tymiseen, omien työskentelytapojensa muutokseen ja käsityksiinsä organisaation yhte-
 näisen johtamiskulttuurin vahvistumisesta sekä muista organisaatiotason vaikutuksista. 


  


Tutkimusongelmaa ratkotaan seuraavien tutkimuskysymysten ja apukysymysten varassa: 


1.  Millaisia yleisiä kokemuksia valmennus herätti osallistujissa (taso 1)? 


o Millaiset lähtökohdat valmennukseen osallistumiselle oli? 


o Millaisia reaktioita valmennus herätti? 


2.  Millaisia  vaikutuksia  valmennukseen  osallistuneet  esihenkilöt  kokevat  valmen-
 nuksella olleen omiin johtamiskykyihinsä (taso 2) ja -toimintatapoihinsa (taso 3) 
 sekä minkälaisiksi he kokevat valmennuksen keskeisimmät organisaatiotason vai-
 kutukset (taso 4)? 


o  Millaisten tekijöiden osallistujat kokevat edistäneen valmennuksen opit-
 tujen asioiden siirtämistä käytännön toimintatapoihin ja millaisten estä-
 neen tai vaikeuttaneen sitä? 


3.  Missä määrin valmennukselle asetetut tavoitteet ovat täyttyneet? 
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