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Johdanto

mmatillinen kasvu ja ke-
hittyminen  nihdiin
usein enemmin yksilon
kuin yhteisén prosessi-
na. Tarkasteltaessa joh-
don kehittimisti ei yksi-
lokohtainen lihestymis-
tapa kasvuun ole riitti-
vd, vaan on tarpeen tarkastella ammatil-
lista kasvua myos organisaation voimava-
rana. Olennainen kysymys on se, mitki

ovat organisaation edellytykset edistia yk-
silon kehittymistd johtamisen ammatti-
laiseksi? Kiinnostavaa on myos se, mitké
asiat tydkontekstissa ovat merkityksellisi
johdon ammatillisen kehittymisen niko-
kulmasta. Miti tiiviimmin johdon kehit-
timisen vilineet on sidottu luonnolliseen
kontekstiinsa, tydymparistdon ja amma-
tillisiin verkostoihin, sitd tarkoituksen-
mukaisemmaksi ja houkuttelevammaksi
systemaattinen itsensi kehittiminen
muodostuu. Vaikka ammatillisessa kehit-
tymisessi onkin kysymys paljolti henkil-
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kohtaisista valmiuksista ja valinnoista, on
organisaatio vastuussa siitd, etti se luo ke-
hittymiselle otollisen kontekstin.

Johdon ammatillinen kehittyminen
on vuorokeskustelua johtajan omien int-
ressien ja valmiuksien seki organisaation
tarjoamien mahdollisuuksien kesken. Ar-
tikkeli tarkastelee johdon ammatillista ke-
hittymisti seki organisaatiokontekstista
kisin ett yksilon nikokulmasta. Artikke-
lin teoreettiset elementit, tulkinnat ja joh-
topaitdkset pohjautuvat valmisteilla ole-
vaan ammattikasvatuksen lisensiaatintut-
kimukseen.

Organisaatiokonteksti
kehittymisen mahdollistajana

simiesten ammatillinen kehittymi-

nen tapahtuu pidosin arjen johta-

mistydssi. Oppiminen on aina si-
doksissa sithen toimintaan, kontekstiin ja
kulttuuriin, jossa tietoa opitaan ja kiyte-
tdin. Havainto on tirked organisaation
henkiloston kehittimisen kannalta, silld
yhdessi kontekstissa opittu tieto ei trans-
feroidu mielekkiisti toisiin kontekstei-
hin, vaan oppimisymparistét ja -tilanteet
tulisi suunnitella kyseisen tiedon ja tai-
don tulevia kayttotarkoituksia silmallapi-
tien (Rausteevon Wright, von Wright
1998, 33). On myos tirkedd tiedostaa,
ettd vaikka yksilot oppivat ikiin kuin or-
ganisaatiokontekstin kautta, on yksili-
den oppimisprosesseilla ja niiden tulok-
silla vastaavasti vaikutusta organisaation
toimintaan (Cook & Yanow 2001, 401).
Erityisen konkreettisena timi kontekstin
ja oppijan vastavuoroinen suhde nikyy
juuri johdon kehittimisessd, kun oppi-
misprosessin tuloksena syntyneen toi-
minnan vaikutukset organisaatioon ovat
laajat.
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Kontekstin merkitys korostuu erityi-
sesti situationaalisessa oppimisessa. Si-
tuationaalinen oppiminen voidaan mi-
ritelld tavoitteelliseksi toiminnaksi, joka
tapahtuu oppimistavoitteiden kannalta
mahdollisimman relevantissa ympéristds-
s (Ruohotie & Honka 2003, 33; Billet,
1996). Problemaattista oppimisen situa-
tionaalisuuden kannalta on opitun siirti-
minen muihin tilanteisiin. Opitut asiat
ovat harvoin tiukasti sidoksissa tiettyyn
kontekstiin, joten niiden joustavaan so-
veltamiseen kannattaa hakea ratkaisuja.
Oppimisympiristén, oppimismenetel-
mien ja oppimistavoitteiden tulee olla yh-
teensopivia, jotta oppiminen tapahtuu
mahdollisimman luontevalla tavalla. Jar-
vinen, Koivisto ja Poikela (2000, 87) va-
roittavat kuitenkin liiallisesta kontekstisi-
donnaisuudesta: tilanne voi mairittid op-
pimisen ehtoja niin paljon, etti opitun
siirtovaikutus hiviii eiki opittua kyeti-
kiin soveltamaan siirryttiessi uuteen ti-
lanteeseen.

Oppija ei toimi tyhjidssi, vaan siin-
tdjen, normien ja odotusten vaikutuksen
alaisena. Nama luovat oppimiselle puit-
teet - joko mahdollistavat sen tai estivit
sitid. Sosiaalisesti midriytyvit kontekstit
eivit jisennd vain oppimisen vilttimi-
tOntd perustaa, vaan ne miiraiviat myos
miti opitaan (Aaltola 1998, 52). Siksi joh-
don kehittimisessi on uskallettava etsii
rohkeasti erilaisia dialogi- ja toimintayh-
teyksid. Kuten Raustevon Wright ja von
Wright (1998, 37) toteavat, yksilon ajatte-
luprosessit tulevat nikyviin seki hénelle
itselleen ettd muille sosiaalisissa kontak-
teissa, kuten keskusteluissa ja pienryhmi-
tyoskentelyssd. Ndin mahdollistuu myos
itsestiiin selvien asioiden problematisoin-
ti, reflektointi sekd ajatusten jatkosovel-
taminen. Vuorovaikutteisuus on keskei-
nen osa oppimisen kontekstuaalisuutta.



Yksilon ammatillista kasvua ei silti tapah-
du vuorovaikutuksen seurauksena auto-
maattisesti, vaan kehittiville vuorovaiku-
tukselle on ominaista keskindinen riip-
puvuus, sitoutuminen ja vastavuoroisuus
(Ruohotie 2000, 28; Fletcher 1996).
Kummankin osapuolen on hyodyttivi
suhteesta - mutta otettava samalla myos
vastuuta toisen osapuolen kehittymisest.

Niin tutkija- kuin tydyhteisdissikin on
viime aikoina tunnustettu kollektiivisen
oppimisen arvo. Kollektiivisen oppimi-
sen lisiksi puhutaan mm. kollaboratiivi-
sesta oppimisesta, yhteisollisestd oppimi-
sesta, yhteistoiminnallisesta oppimisesta
ja tiimioppimisesta. Merkittivii kollek-
tiivisessa oppimisessa on se, ettei keskus-
teluissa ainoastaan vilitetd jo olemassa
olevaa tietoa, vaan niissi luodaan myos
uutta tietoa sosiaalisen vuorovaikutuksen
kautta. Oppijoilla on mahdollisuus ul-
koistaa ajatteluaan ja siten kehittii edel-
leen omia kisityksidin. Oppijat tulevat
tietoisiksi omista ja toistensa ajattelupro-
sesseista, kehittyviit vuorovaikuttajina,
ongelmanratkaisijoina, neuvottelijoina ja
kriittisind ajattelijoina (Hikkinen & Ar-
java 1999, 211-213). Yhteistoiminta ei kui-
tenkaan takaa kollektiivista oppimista.
Luottamus on ansaittava ja siti on 0soi-
tettava jatkuvasti, jotta kukin jisen kokee
yhteistyon palkitsevaksi. Haasteellista kol-
lektiivisen oppimisen nikodkulmasta on,
ettd kasvatuksemme, koulutuksemme ja
tydkokemuksemme painottavat yleisesti
yksilévastuuta. Suorituksia myds arvioi-
daan ja palkitaan usein mittareilla, jotka
korostavat yksilon menestymisti.

Johtamistaidolliset valmiudet kehitty-
vt suurimmaksi osaksi tydssi oppimalla
(Ruohotie & Honka 1999, 197). Tyosti
oppiminen on todennikoisinti tilanteis-
sa, jotka henkild kokee erityisen haasta-

viksi. McCauley (Ohlott, McCauley &

Organisaation
vastuulla on
varmistaa, ettd
haasteet ovat
oikeassa suhteessa
henkilon
valmiuksiin.

Ruderman 1993) on kehittinyt tutkija-
ryhminsi kanssa tydssi kehittymisen ar-
vioimisen DCP-mittarin (The Developmen-
tal Challenge Profile), joka keskittyy niihin
tydn piirteisiin, jotka ovat erityisen kehit-
tivid. Tyon kehittivien piirteiden vaiku-
tus perustuu mainittujen tutkijoiden mu-
kaan siihen, etti ne tarjoavat oppimis-
mahdollisuuksia tai motivoivat oppi-
maan. Oppimismahdollisuudet liittyviit
useimmiten erilaisiin ongelmiin ja pul-
matilanteisiin, joita yksilo tydssiin koh-
taa. Johtajan tydssi niiti ovat vaatimuk-
set muutosten aikaansaamiseksi, kuten
uudistusten kiynnistiminen, edeltdjilti
perittyjen ongelmien ratkaiseminen, su-
pistamispiitokset seki alaisiin liittyvien
ongelmien ratkaiseminen. Myos tydhon
liittyvd suuri vastuu kehittia, kuten kor-
keisiin, ulkoapiin asetettuihin vaatimuk-
siin ja paineisiin vastaaminen, liike-eli-
min moninaisuuden hallinta seki tyon
aiheuttaman ylikuormitus. Vaikuttami-
nen henkiloihin, joihin yksilolld ei ole
suoraa vaikutusvaltaa on myds erityisen
kehittivii. Johtajan kehittyminen kui-
tenkin vaarantuu, mikili ongelmat kasva-
vat liian suuriksi eiki johtaja kykenekiin
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murtamaan toiminnan tielld olevia esteiti.
Vaikka tyokokemukset toimivatkin esimie-
hen parhaina opettajina, on organisaation
vastuulla varmistaa, ettd haasteet ovat oi-
keassa suhteessa henkilon valmiuksiin.

Johtaja oman
kehittymisensa ohjaajana

aikka edelld kuvatuilla, organisaa-

tiosta nousevilla elementeilli on

kiistatta vaikutusta johdon kehitty-
miseen, on ammatillinen kasvu nahtivi
my6s yksilén prosessina. Ammatilliselle
kasvulle on tyypillistd, etti se on jatkuvaa,
perustuu oppijan omille pyrkimyksille ja
ettd oppija itse médrittelee kasvunsa suun-
nan (Dewey 1997/1938, 37). Yksilon am-
matillinen kasvu on sekd organisaation
ettd yksilon edun mukaista. Loytiessiin
oman paikkansa kiinnostavissa, omiin val-
miuksiin ja tavoitteisiin soveltuvissa tyo-
tehtivissi kiyttii yksiloé osaamistaan téysi-
midriisesti seki itsensi ettd organisaation-
sa hyviksi (Longworth & Davis 1996, 74).
Kehittymisen kannalta keskeiseksi muo-
dostuu arjen tydtehtiviin ja haasteisiin si-
siltyvien oppimisen paikkojen tiedostami-
nen ja niiden hyddyntiminen.

Riittivit itsesditelytaidot ovat johtajan
ammatillisen kehittymisen ehdoton edel-
lytys. Boyatzis on kiteyttinyt johtajuuden
kehittymiseen liittyvit tutkimuksensa itse-
ohjatun oppimisen teoriaksi nimeidmik-
seen malliksi (theory of self-directed learning).
Malli perustuu viidelle oivallukselle, joista
kukin on vilttimiton seki johtajana ke-
hittymisen etti toinen toisensa toteutumi-
sen kannalta. Boyatzis korostaa erityisesti
mallin viidettd oivallusta, siti, ettd johtaja
tarvitsee myds toisia ihmisi kyetikseen to-
teuttamaan mallin muut oivallukset: ra-
kentaa ihanneminiinsi, tunnistaa todelli-
sen mininsi, laatia kehittymissuunnitel-
man seki soveltaa sitd kiytinnon tasolle

(Goleman, Boyatzis & McKee 2002, 109 -
112). Oivallus on mielenkiintoinen myds
siksi, ettd itseohjatun oppimisen teoria ei
nimestiin huolimatta suinkaan toteudu
yksin, ilman reflektiota muiden ihmisten
kanssa.

Johtajan ammatillinen kehittyminen
tulee nihdi kasvu- ja kypsymisprosessina.
Johtajana kasvu on tasapainoista, mutta
oikein kohdennettua kehittymisti kaikilla
johtamiskéyttiytymisen osa-alueilla. Taita-
va johtaja ei ainoastaan hallitse asioita ja
ihmissuhteita, vaan my®s kehittii niiti ak-
tiivisesti. Johtajan urakehityksen taustalla
tulisikin olla dynaaminen ja positiivinen
kehitysajattelu, jonka mukaan ympéristd
ja ihmiset muuttuvat, jolloin myos tyon si-
siltdjen ja haasteiden on muututtava. Ke-
hittyvi tyd pakottaa vastavuoroisesti ih-
mistd itseddn muuttumaan, mistd seuraa,
ettd kehittyvi yksilo edistidi puolestaan or-
ganisaationsa uudistumista (Pirnes 2003,

145).

Organisaation tehtavat

johdon kehittajana

odernien oppimisnikemysten

mukaan on oppiminen mielek-

kiinti ja tuloksellisinta, kun op-
pija toimii itseohjautuvasti ja ottaa itse vas-
tuun omasta kehittymisestiin. Mik4 sitten
tulisi olla organisaation rooli esimiestensi
kehittymisen suhteen? Pirnes (2003, 208)
painottaa, ettid hyvin hoidetussa yrityksessi
henkildstévoimavarojen kehittiminen pe-
rustuu yrityksen strategiseen johtamiseen.
Osaava henkildsto nihdiin tilloin yrityk-
sen keskeisend menestystekijini, jolloin
henkiloston kehittimisen tulee lihtei toi-
minnan tavoitteista. Henkiloston kehitta-
misen tavoitteena on tietysti tilanne, jossa
yksiloiden urakehitys optimoituu ja orga-
nisaatio saa yksiloén osaamisesta optimaali-
sen tuoton. Paras mahdollinen henkil6s-
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ton kehittimisen panos-tuotossuhde edel-
lyttad Pirneksen mukaan selkedd mallia,
jossa tyén vaatimusten méiirittely, henki-
ldarviointi, kehittymissuunnittelu seké
tydn tulosten arviointi limittyvit toisiinsa
muodostaen kiintein prosessin.

Johdon kehittiminen, siihen liittyvit
tavoitteet, suunnitelmat ja kehittimisoh-
jelmat ovat osa laajempaa viitekehysti,
josta useimmissa nykyorganisaatioissa kiy-
tetdin nimitystd osaamisen johtaminen,
knowledge management. Bukowitz ja Wil-
liams (1999, 2) miirittelevit knowledge
managementin prosessiksi, jossa organi-
saatio luo vaurautta ilylliselld ja tietoin-
tensiiviselli varallisuudellaan. Alyllinen
varallisuus on heidin mukaansa kaikkea
sitd aineetonta varallisuutta, joka on ha-
vaittavissa yksildissd, prosesseissa, systee-
meissi ja organisaation kulttuurissa. Osaa-
misen johtaminen voidaan niin ollen
nihdi viitekehyksen4, jonka kautta orga-
nisaatio tarkastelee kaikkia prosessejaan,
my6s johdon kehittimisen suuntaviivoja.
Osaamisen johtaminen on nihtivd myos
kiinteini osana organisaation johtamis-
jarjestelmii. Se tuskin tuottaa haluttua tu-
losta irrallisena elementting, ellei organi-
saatiossa tehdi tietoista paitdsti sen liitta-
misesti osaksi normaalia johtamiskiytin-
tod (Koivuniemi 2004, 76; Komulainen

2001, 50).

Ruohotie ja Honka (1999, 125) tarkas-
televat henkil6ston kehittimisvastuuta or-
ganisaation ilmapiirin nikdkulmasta. He
toteavat kasvuorientoituneen ilmapiirin
olevan yksi organisaation menestymisen ja
henkildston sitoutumisen edellytys. Kas-
vuorientoituneen ilmapiirin kehittymi-
seen vaikuttavia keskeisid tekijoitd ovat
heidin mukaansa johdon tuki ja kannus-
tus, ryhmin toimintakyky, tydn kannuste-
arvo seki tyon aiheuttama stressi. Samat
tekijit voivat joko estdd oppimista tai toi-
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mia tydn kehittivini elementtein, jotka
aikaansaavat kehittymisen kannalta tirke-
43 muutospainetta, kuten aiemmin maini-
tut McCauleyn ryhmin tutkimustulokset
osoittavat. Kasvuorientoituneen ilmapii-
rin tekijit korreloivat vahvasti henkildston
tyohon ja organisaatioon sitoutumisen
kanssa myds Korpelaisen (2005, 115) vii-
tostutkimuksessa.

Callahan ja Greenhaus (1999) kuvaa-
vat organisaation vastuuta yksildiden ke-
hityksen ohjaamisessa seuraavasti: Organi-
saation tulee luoda virikkeellinen oppi-
misympiristd, sitoutua jatkuvaan oppimi-
seen, tarjota edellytykset itsearvioinnille
seki viestii organisaation odotuksista ja
tarjolla olevista kehittymismahdollisuuk-
sista. Organisaation tulee myos auttaa yk-
silod loytimidn tasapaino perheeseen ja
tyohon liittyvien odotusten vililli seka
vahvistaa ja palkita tavoitteiden suuntaista
kehittymisti. Callahan ja Greenhaus ni-
kevit organisaation roolin perustuvan
mahdollisuuksien tarjoamiseen ja niiden
edistimiseen. He uskovat vakaasti yksiloi-
den itseohjautuvuuteen, minké toki pitia-
kin olla johdon kehittimisen lihtokohta-
na. Organisaation rooli voi kuitenkin olla
my6s edelld mainittua ohjaavampi, siten
ettd johtajia ohjataan reflektoimaan omaa
toimintaansa ja valitsemaan sen perusteel-
la itselleen sopivat kehittimisratkaisut.
Moni organisaatio nikee keskeiseksi teh-
tivikseen my®s seurata valittujen kehitti-
misratkaisujen vaikuttavuutta seki yksiloi-
den kehittymisen etenemisti.

Henkiloston kehittimisen rooli on si-
doksissa organisaation johtamiskulttuu-
riin. Pirnes (2003, 208) toteaakin, etti mi-
kili organisaatiossa on omaksuttu selkei
tavoitteinen johtamiskiytintd, kuuluvat
suoritusten ja kehittymismahdollisuuksien
arviointi sekd niiden pohjalta tehtivi ke-
hityssuunnittelu luontevana osana yksilon



Henkiléston
kehittdimisen rooli
on sidoksissa
organisaation

johtamiskulttuuriin.

ja organisaation vilistd vuorovaikutusta.
Hall (1990, 436) painottaa, etti tydelimin
oppiminen on yleisesti ottaen suhteellisen
lyhytjinnitteisti: se liittyy usein liiaksi teh-
tivissd tarvittavaan oppimiseen ja liian
vihdn henkildkohtaiseen oppimiseen.
Hinen mukaansa suuri osa kehittimiseen
liittyvisti toimenpiteisti tihtii vain ny-
kyisiin suorituksiin - ei niinkéén yksilén
sopeutumiskyvyn tai asenteiden kehitti-
miseen. Henkilokohtaiseen oppimiseen
panostaminen on johtotehtivissi menes-
tymisen kannalta kuitenkin valttimiton-
ti sekd lyhyelld ettd pitkalla tihtiyksella.

Johtopaatoksia

aikka henkil®sto ja henkildston ke-

hittiminen on moderneissa orga-

nisaatioissa mielletty jo pitkiin
strategiseksi menestystekijiksi, on vasta
viime aikoina alettu kiinnittia erityisti
huomiota johdon kehittimiseen erilliseni
osakokonaisuutena, jolla on omat tavoit-
teensa ja erityispiirteensi. Johtamisen ja
johtajien kehittiminen on my6s mielletty
usein ikddn kuin toistensa synonyymeini.
Niiden vilinen ero on kuitenkin hyvi tie-
dostaa. Johtajia kehitettiessi on kyse hen-
kilokohtaisesta oppimisesta ja omassa
tydssd kehittymisestd, kun johtamisen ke-

hittiminen puolestaan tihtii koko orga-
nisaation oppimiseen ja strategioiden saa-
vuttamiseen. Johdon kehittimisen tarkoi-
tuksena on toisin sanoen kehittii johtajia
organisaation tarpeiden mukaisesti, otta-
en kuitenkin huomioon yksilélliset ura- ja
kehitystarpeet. Tutkimuksessani nousi
nelji keskeistd, lipi tutkimusteemojen
kantavaa nikokulmaa sille, miten organi-
saatio kykenee parhaiten tukemaan johta-
jiensa ja esimiestensd henkilokohtaista ke-
hittymista.

Johtopaatos 1:
Organisaation tulee tukea aktiivi-
sesti johdon yhteista oppimista

utkimustulokset vahvistavat
| monen eri nikokulman kautta siti,
etti organisaation tulee tukea aktii-
visesti johdon yhteisti, yli yksikkorajojen
tapahtuvaa oppimista. Johtopiitdsti
tukee mm. Korpelaisen (2005) viitdstut-
kimus, jonka mukaan tydyhteistjen tarjo-
amat kasvuedellytykset valittyvit yksilon
kasvumotivaatioon nimenomaan erilaisis-
sa tiimeissd tapahtuvan vuorovaikutuksen
seki yksilon sosiaalisten kykyjen kautta
(ks. Korpelainen 2005, 125). Antikaisen
(2005) tutkimus korostaa puolestaan vuo-
rovaikutuksen ja viestinnin merkitysti
transformatiivisen johtamisen elementtei-
ni (ks. Antikainen 2005, 238). Johdon
vuorovaikutteinen toiminta ja monipuoli-
nen viestinti niyttivit kaiken kaikkiaan
luovan otollista perustaa henkiloston kas-
vua tukevalle ilmapiirille (James, James &
Asche 1990, 52; Ruohotie 2002, 51). Yh-
teinen oppiminen edistii siten seki joh-
tajan omaa ettd hinen alaistensa ammatil-
lista kehittymista.

Kollektiiviseen oppimiseen liittyvi ky-
symys on ennen kaikkea organisaatiokult-
tuurinen. Organisaatioilmapiirin tulee
tukea avointa vuorovaikutusta ja halveksia
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tiedon salaamista, jotta puitteet yhteiselle
oppimiselle ovat olemassa. Mikili johta-
mis- ja organisaatiokulttuuri sallii yhteisen,
yli yksikkorajojen tapahtuvan oppimisen,
on sitd mahdollista tukea erilaisten johdon
kehittimismenetelmien avulla. Keskeistd
menetelmien kiyton kannalta on, etti yh-
teistd oppimista tapahtuu monen eri ka-
navan kautta. Johdolle pitii siten tarjota
monipuolisia mahdollisuuksia yhteiseen
oppimiseen.

Niyttiad siltd, ettd tehokkaimmat vili-
neet johdon yhteiseen oppimiseen synty-
viit arjen tyon elementeisti. Kun tydsken-
tely on mietitty menetelmallisesti sellaisek-
si, ettd se tukee varsinaisen tavoitteen li-
siksi my®s oppimista, syntyy yhteisti osaa-
mista ikdin kuin prosessin sivutuotteena.
Johdon yhteistd oppimista on perusteltua
tukea kuitenkin myds varta vasten oppi-
misen nikokulmasta jirjestettyjen fooru-
mien avulla. Erilaiset johdon yhteiset, vuo-
rovaikutteiset tydseminaarit edistivit yh-
teistd ymmirrysti. Myos johdon strategia-
tyoskentely on luonteva yhdessid oppimi-
sen villine. Vaikka visio- ja strategiakeskus-
telujen fokuksena onkin kilpailukykyisen
strategian syntyminen, kannattaa prosessia
ohjata myds oppimisen nikokulmasta. Si-
siinen benchmarking seki erilaiset kehi-
tys- ja yhteistyoprojektit ovat myds erin-
omaisia vilineitd yhteistoiminnallisen op-
pimisen ja arjen tydn yhdistimiseen.

Johdon yhteisten hankkeiden myoti
syntyy toisaalta organisaation yhteisti osaa-
mista, toisaalta yhteistydn kannalta tirkei-
ti henkilokohtaisia verkostoja. Kaikki
edelld mainitut, organisaation yhteisti op-
pimista edistivit menetelmit tukevat sa-
malla myos yksilon kehittymisti. Onkin
tirkedd, ettd johdon yhteiset oppimisfoo-
rumit otetaan huomioon myés henkilo-
kohtaisia kehittymissuunnitelmia laaditta-
essa ja seurattaessa. Tami edellyttdi joh-
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Tyossd oppiminen
on todenndkéisintd
henkilén kohdatessa

haasteellisia

tehtdvid.

. _____________________________________________________|
don kehittimiseen liittyvda pitkdn tih-
tiyksen suunnittelua ja sen avaamista
my6s johdon kehittimisen asiakkaille, joh-
tajille itselleen.

Johtopaitos 2:
Organisaation tulee mahdollistaa
johdon kokonaisvaltainen ura- ja

kehittymissuunnittelu

rganisaation tulee pohtia johdon

ura- ja kehittymissuunnittelua toi-

siinsa tiiviisti nivottuna kokonai-
suutena. Koska tydssi oppiminen on to-
dennikoisintd henkilon kohdatessa haas-
teellisia tehtivid (Ruohotie 1998, 197),
pitdd johdolle ja potentiaaliselle johdolle
tarjota mahdollisuus kehittii itsedin mo-
nipuolisten tydtehtivien kautta, mutta var-
mistaa samalla myos yksiléiden pitkijin-
teinen kehittyminen. Johtajan tyo on jat-
kuvasti muuttuvaa, mikd niyttii olevan
toisaalta kehittymisen ehdoton edellytys,
toisaalta merkittivi uhka pitkijinteiselle
itsensid kehittimiselle. Vaikka kehittymi-
nen nihdiin tirkeini, jaavit pitkin jan-
teen kehittymistavoitteet ja -suunnitelmat
usein akuuttien muutosten myoti arjen te-
kemisten varjoon. Problematiikka edellyt-
tid kehittymissuunnitteluun seki lyhyen
ettd pitkin tihtiyksen nikokulmaa. Nike-



mystd tukee myos Hallin (1990, 436) esit-
timi huoli tydelimin oppimisen lyhytjin-
nitteisyydesti. Mikili kehittimistoimenpi-
teet tihtdivit vain nykyisiin suorituksiin,
ei tulevaisuuden metataidoille aseteta riit-
tivisti painoarvoa. TAmai johtaa ennen pit-
kia itseohjautuvuuden, kokonaisnike-
myksen, ja siti kautta myds suorituskyvyn,
kaventumiseen.

Pitkin tihtiyksen suunnittelu nivou-
tuu luontevasti yhteen johtajien urasuun-
nittelun kanssa. Omaa urapolkua pohdi-
taan tilléin usean vuoden aikajinteelli:
Minkilaisia ammatillisia intresseji ja ta-
voitteita yksilolld on uransa suhteen? Miti
osaamista uraan liittyvit tavoitteet edellyt-
tivit kussakin uravaiheessa! Enti minka-
laisten koulutukseen ja tydtehtiviin liitty-
vien kehittymisratkaisujen kautta tavoitel-
tava ura- ja kehittymispolku voisi toteutua?
Pitkiin tihtiyksen kehittymissuunnittelun
tulisi olla toisaalta riittavin tidsmallista,
jotta se johtaa selkeisiin ammatillisiin va-
lintoihin, toisaalta riittivin viljia, jotta se
antaa tilaa ammattialalla ja organisaatiossa
tapahtuville muutoksille. Organisaatio ei
voi antaa pitkin tihtiyksen henkilokoh-
taisia lupauksia - mutta se voi koordinoida
kehittymistoimintaa siten, etti organisaa-
tion ja yksiléiden intressit kohtaavat mah-
dollisimman usein toisensa. Lyhyen tih-
tiyksen kehittymissuunnittelun ohjaami-
sessa tulisi sen sijaan kiinnittii erityisti
huomiota tydn akuutteihin muutoksiin.
Johtajat tarvitsevat vilineiti ja osaamista
seki kehittymissuunnitelmansa piivitti-
miseen muutostilanteissa etti oman kehit-
tymisensi arviointiin.

Johtopaatos 3:
Organisaation tulee varmistua, etta
kukin johtaja saa kehittymiselleen
riittavan tuen omalta
esimieheltddn

dyttaa silti, ettei esimiehen merki-

tys alaistensa kehittymisen tukija-

na tee poikkeusta johtajien koh-
dalla. My6s johtajat kaipaavat esimiehel-
tidn ammatilliseen kehittymiseensi liitty-
vii tukea, kiinnostusta ja ohjausta. Ei ole
merkityksetontd, milld intensiteetilld esi-
mies paneutuu alaisensa ammatillisiin int-
resseihin, tavoitteisiin ja kehittymissuun-
nitelmiin, miten hin antaa palautetta seki
osallistuu kehittymisen tavoiteasetantaan
ja arviointiin. Esimiehen valmentajan roo-
lissa painottuu selkeimmilldéin taito yksi-
16n ja yhteisén osaamisen hahmottami-
seen: esimies tuntee seki yksilon ettd or-
ganisaation tavoitteet ja valmiudet ja kyke-
nee siten suuntaamaan kehittymisti niin
yksilon kuin organisaationkin kannalta re-
levanttiin suuntaan.

Esimiehen valmentajan tehtivi on vaa-
tiva, varsinkin kun valmennettavina on
johtajia, joilta vaaditaan vahvaa itseohjau-
tuvuutta ja monipuolista nikemysti. Val-
mentaja ei voi tillin olla vain passiivinen
kontrolloija, vaan sparraaja, joka kykenee
hyodyntimiin alaisen itseohjautuvuutta,
sisdistimidn yksilolliseen kehittymiseen
liittyvit tarpeet seki osallistumaan proses-
siin aktiivisesti. Ruohotie (2002, 51) nikee
esimiehen tarjoama tuen ja kannustuksen
yhdeksi kasvuorientoituneen ilmapiirin
keskeisimpii tekijoiti. Hinen mukaansa
esimiehen tukeen liittyvii kiytinnon teke-
misid ovat osaamisresurssien kehittimi-
nen, voimavarojen vapauttaminen, osaa-
mistavoitteiden asettaminen, kehittymisen
arvioiminen, ammatti-identiteetin ja ura-
kehityksen tukeminen seki tydhon ja or-
ganisaatioon sitouttaminen. Nimi ele-
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mentit edellyttivit aitoa kiinnostusta ja pe-
rehtymistd alaisen ammatilliseen kasvuun.
Parhaimmillaan kehitys- ja sparrauskeskus-
telut seki yhteinen johtamisosaamisen ref-
lektointi luovat mainioita kehittymismah-
dollisuuksia myos esimiehelle. Esimiehen
valmentajanrooli edellyttii monipuolisia
vuorovaikutustaitoja ja visiointikykyi -
mutta myds pedagogisia valmiuksia. Var-
mistuakseen siiti, ettd kukin johtaja saa ke-
hittymiselleen riittivin tuen, tulee organi-
saation huolehtia esimiesten valmentajan-
rooliin liittyvistid osaamisesta ja vilineisti.
Johtopdatos 4:
Organisaation tulee tarjota yhteis-
ten kehittadmiskeinojen lisaksi
ratkaisuja myos johtajien yksilolli-
siin kehittamistarpeisiin

n tirkeid, ettd johdon kehittimi-

nen perustuu yhteisiin toimenpi-

teisiin, jotka varmistavat osaltaan
johtamisen laadun sekid mahdollistavat
johdon yhteisen oppimisen. Yhti tirkeid
niyttia kuitenkin olevan, etti organisaatio
tarjoaa ratkaisuja myos johtajien yksilolli-
siin kehittymistarpeisiin. Henkilokohtaiset
kehittymistarpeet vaihtelevat yksilosti -
mutta myds tehtivisti, tilanteesta ja ura-
vaiheesta - toiseen. Organisaation tulee
myds varmistua kiytettivien kehittimis-
menetelmien laadusta. Kehittimismene-
telmien laatua voidaan kehittia kartoitta-
malla keskeiset johdon kehittymistarpeet
ja miirittelemilli organisaatiossa kiytetti-
vit, kuhunkin tarpeeseen parhaiten sovel-
tuvat menetelmit. Kehittimismenetelmiit
on siten mahdollista testata ja konseptoida
sellaisiksi, ettd ne vastaavat laatukriteereji
ja ovat taloudellisia ja tehokkaita, jolloin
tuotoksena syntyy organisaation oma ke-
hittimismenetelmitarjotin.

Johdon kehittimismenetelmitarjotinta
rakennettaessa lihtokohtana ovat organi-
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saation strategia ja osaamistarpeet seké nii-
den pohjalta mairitellyt johdon yhteiset
kehittimismenetelmit. Nimi luovat puit-
teet johdon yksiléllisille kehittimismene-
telmille. Yksilollisten kehittimismenetel-
mien tulee puolestaan médriytyd yksiloi-
den kehittymistarpeiden pohjalta. Esitin
kuviossa 1 esimerkin johdon kehittimis-
menetelmitarjottimesta. Malli perustuu
tutkimukseni teoriaviitekehyksen pohjalta
kokoamaani menetelmiryhmittelyyn, jota
olen muokannut tutkimustulosten perus-
teella. Malliin on valittu vain menetelmit,
jotka ovat osoittautuneet tarkoituksenmu-
kaisimmiksi tutkimuksen kohdeorganisaa-
tiossa.

Johdon yhteiset kehittimismenetelmit
ja -kdytinnot parantavat osaltaan johtami-
sen laatua, ja sen myotid organisaation ar-
vojen toteutumista. Menetelmitarjottimen
yksilolliset kehittimismenetelmit lihtevit
sen sijaan johtajien henkilokohtaisista ke-
hittymistarpeista. Kehittymistarpeet on ja-
ettu mallissa neljdin eri perustarpeeseen,
jotka vaihtelevat yksilon, tilanteen ja ura-
vaiheen mukaan. Johtajan tulee kehitty-
missuunnitelmaa laatiessaan arvioida,
miki kehittymistarpeista on omalla koh-
dalla akuutein. Itsensi ja tydyhteison joh-
tamiseen liittyvdin kehittymistarpeeseen
haetaan pidsdintodisesti apua reflektointiin
perustuvilla menetelmilld, jotka painottuvat
my6s johdon yhteisissi kehittimismene-
telmissi. Kokonaisuuksien nikemisti ja vi-
siointikykyi edistetidn kasitteellistd ajatte-
lua kehittdvien menetelmien avulla. Toimeen-
panoa kehittdvdt menetelmdt puolestaan ak-
tivoivat ja kehittivit johtajan itseohjautu-
vuutta. Kokemuksiin perustuvat menetelmdit
taas toimivat erityisen hyvin tilanteissa,
joissa johtajan tyotehtivit ovat laajene-
massa tai hin on siirtymissi uusiin tehti-
viin.



Kehittimismenetelmien ryhmittely on
sellaisenaan kaavamainen, silli kiytinnos-
si kukin menetelmi kehittii yhtiaikaises-
ti useaa kehittymistarvetta. Mallissa kiy-
tetty jako perustuu siihen, miti kehitty-
mistarvetta kukin menetelmi niyttid pal-
velevan tehokkaimmin. Kehittimismene-
telmien valinnassa on tirkeda lihted yksi-
lon henkilokohtaisesta kehittymistarpees-
ta. Tarpeen tunnistaminen perustuu aktii-
viseen itsearviointiin, palautteen hakemi-
seen seki erilaisten arviointien perusteelli-
seen analyysiin. Kehittymissuunnittelussa
tulee edetd tavoite edelli: vain siten kye-
tidn valitsemaan kutakin kehittymistar-
vetta ja -tavoitetta parhaiten edistivi me-
netelmi. Esitetyn kaltaista kehittimis-
menetelmitarjotinta voidaan organisaa-
tiossa hyddyntdi kehittymissuunnittelun
apuvilineeni, kuitenkin vasta siini vai-

heessa, kun kehittymisen tavoitetila on
maédritetty.

Tutkimus vahvistaa kisitystd konteks-
tin merkityksest yksilon kehittymisen oh-
jaajana. Organisaation keskeiseni tehtivi-
ni on luoda konteksti, joka tukee johtajan
kehittymiseensi liittyvia reflektointia ja it-
seohjautuvuutta. Vain titi kautta johdon
kehittiminen voi olla aidosti osa arjen joh-
tamistyoti: vain tavoitteen omakohtaisen
oivaltamisen myoti kehittimismenetelmit
on mahdollista nivoa kiytinnon tekemi-
seen. Organisaation panostaminen joh-
don kehittimisen systematiikkaan ja me-
netelmiin ei saa johtaa vastuun siirtymi-
seen yksilolti organisaatiolle - vaan orga-
nisaation ja yksilon tulokselliseen yhteis-
tyohon.

e pitkan ja lyhyen tahtayksen ura- ja kehittymissuunnittelu
* yksilon ja organisaation toiminnan arviointiin perustuvat analyysit
e kehityskeskustelut ja sparrauskeskustelut esimiehen kanssa
¢ johdon yhteiset keskustelufoorumit ja tydseminaarit

Reflektointiin perustuvat
menetelmat
* mentorointi
¢ henkilokohtainen valmennus

Kokemuksiin perustuvat
menetelmat
(‘9 o yhteistyoprojektit ja benchmarking
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Kuvio 1: Esimerkki johdon kehittdmismenetelmatarjottimesta.
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