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Kehittamistyon aiheena oli Satasoten Yhteensé sata —hankkeen esimiestydn muutos-
valmennuksen arviointi ja kehittdminen. Toimeksiantaja on julkinen organisaatio,
jonka tarkoituksena on toteutuessaan sulauttaa Satakunnan alueen 17 kunnan sosiaa-
li- ja terveyspalvelut yhteen. Tyon tavoitteena oli tutkia Satasoten hankkeen valmen-
nusta ja tuottaa kehittdmisideoita organisaatiolle seuraavaan mahdolliseen valmen-
nuspakettiin.

Teoreettinen viitekehys perustui muutosjohtamiseen, esimiehen rooliin muutoksessa,
muutosprosessin lapivientiin ja liséksi kehittdmishankkeen arviointiin. Naita aiheita
kasiteltiin esimiesvalmennuksen nakokulmasta. Lahestymistavaksi valittiin tapaus-
tutkimus ja tutkimus toteutettiin padsaantoisesti laadullisin menetelmin, mutta myos
madrallisia menetelmid kaytettiin. Tiedonkeruumenetelming kéytettiin havainnointia,
verkkokyselya ja haastattelua.

Hankkeen tyOpajapdivia havainnoitiin kaksi erillistd kertaa valmennuksen 1-
vaiheessa elo- ja syyskuussa 2018. Verkkokysely toteutettiin 1-vaiheen loppumisen
jalkeen joulukuussa 2018. Verkon kautta toteutetut ryhmahaastattelut suoritettiin 2-
vaiheen loppumisen jalkeen maaliskuussa 2019. Aineistoa analysoitiin laadullisin
menetelmin.

Aineistonkeruumenetelmien avulla nousi esille muutama tarkea kehittdmiskohde
valmennuksissa. Ensimmainen huomio oli se, ettd uusille esimiehille olisi hyva olla
oma valmennuskokonaisuutensa. Toinen huomio oli se, etta valmennuksen aiheiden
tulisi olla tarkemmin harkittuja, mahdollisesti osallistujilta tiedusteltuja. VVerkostoi-
tumisen toteutumiseen esimiesten valilla tulisi myds panostaa enemman. Kehittamis-
tyon tutkimustulosten pohjalta tehtiin kehitysehdotukset jatkoa ajatellen.
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The purpose of this thesis was to evaluate and develop the change management
coaching of Satasote’s Yhteensd sata project. Client is a public organization which
purpose is to merge the social and health services of 17 municipalities in the Sa-
takunta region if it will come to fruition. The aim of the thesis was to study project’s
coaching and produce development ideas to the case organization for the next possi-
ble coaching project.

The theoretical framework was based on change management, role of the manager in
a transformation, how to implement a change process and evaluation of development
project. These subjects were addressed from the perspective of manager coaching. A
case study was chosen as the approach. The research was mainly carried out by
qualitative methods, but also gquantitative methods were used. Observation, online
survey and interview were used as data collection methods.

The observation of workshop days were carried out two separate times in the 1st
phase of training in August and September 2018. The online survey was conducted
after the end of phase 1 in December 2018. Online group interviews were conducted
after the end of the 2nd phase in March 2019. The material was analyzed by qualita-
tive methods.

A few important development targets in coaching were raised with the help of data
collection methods. The first observation was that it would be good for new manag-
ers to have their own coaching package. Another point was that the topics of the
training should be more carefully considered, possibly inquired from the participants.
There should be bigger investment to achieve successful networking between the
managers. Based on the research results a development proposals were made.
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1 JOHDANTO

Suomessa on viimeisten vuosikymmenten aikana syntynyt useita talouden rakentee-
seen liittyvid ongelmia ja yksi suurimpia on véeston ikaantyminen. Kuntasektorille
asetettiin vuonna 2013 miljardin euron séastévaatimus, joka koskettaa vahvasti myos
kunnallista sosiaali- ja terveydenhuoltoa (Kinnula, Malmi & Vauramo 2014,13). Pit-
kalla aikavélilla huoltosuhde, eli kuinka monta tyévoiman ulkopuolella olevaa henki-
104 on sataa ty0ssakayvaa kohti, jatkaa huonontumistaan. Julkisen talouden tasapaino
ottaa lopulta vaikutteita tastd. Uusia systeemisia ratkaisuja tulisikin saada tehtyé te-
hokkaasti, jotta niistd saataisiin apua taloudellisten ja rakenteellisten ongelmien kor-

jaamiseen. (Berninger ym. 2017, 20-21.)

Suuret muutokset ovat siis Suomen tulevaisuuden ndkymina vaikuttamassa nykypéi-
van tyéelaméan. Terveydenhuollon muutos on tyontekijoiden nakdkulmasta suuri
epavarmuustekija ja sitd sekd pelatdan ettd vieroksutaan. Monia koko valtion tason
valmisteluja on tehty erillisissa ryhmissa. My0ds Satakunnan sosiaali- terveydenhuol-
lon (my6hemmin sote) seka maakuntauudistuksen (my6hemmin maku) valmistelua
tehtiin erillisissa tyoryhmisséd 30.6.2017 asti. Valmisteluiden yhdistdminen tehtiin
1.7.2017 ja siitd eteenpain yhteistad valmistelua viedadn eteenpdin uudella toiminta-
suunnitelmalla, jossa huomioidaan yhteinen valmistelu sekd sote- ja maku-

substanssiin liittyvét tehtavat. (Yhteenveto Kevan hakemuslomakkeesta 2017.)

Y1la olevat asiat tuovat tdméan opinnéytetyodn tarpeen ja oikeutuksen esiin. Suomen
on tehtdva suuria muutoksia talouden toimivuuden takaamiseksi tulevaisuudessa, sil-
I& nykyisell& mallilla tilanne jatkaa huonontumistaan. Erilaisten tutkimusten ja kehit-
tamistoiden avulla saadaan paljon tietoa tdman hetken hankkeista ja projekteista.
Opinndytetyon tarkoituksena on suorittaa Satakunnan sote- ja maku-uudistuksen Yh-
teensd sata -hankkeen valmennuksesta arviointi ja tehda siit4 analyysi. Arviointi teh-
daén teoriaan nojautuen ja aineistoa kerataan seké kvalitatiivisin ettd kvantitatiivisin
menetelmin. Teoriaosuudessa kasitelladn muutosjohtamista, esimiehen omaa roolia
muutosvalmennuksessa, muutosprosessin l&pivientid ja viimeiseksi valmennuksen

arviointia.



Aineistonkeruu toteutetaan menetelmétriangulaationa. Ensin suoritetaan havainnoin-
tia tyOpajapéivilla, sen jalkeen tehdaén nettikysely ja viimeiseksi haastatellaan pieni
otanta. Jokaisen aineistonkeruumenetelmdn on tarkoitus tuoda erilaista tietoa hank-
keen valmennuksesta, jotta arvioinnista saadaan kattava. Tulosten saamisen jalkeen
kehittamisosuudessa pohditaan mahdollisuuksia uuteen valmennukseen, jota on

muunneltu arvioinnin perusteella toimivammaksi.



2 KEHITTAMISTYON TAUSTA

2.1 Maku- ja sote-uudistus seké toimeksiantaja Satasote

Hallitus esittdd sote-uudistukseen kansainvélisen mallin mukaan kolmea hallinnon
tasoa, jotka ovat kunnat, maakuntahallinto ja valtio. Sote-palvelujen jarjestamisvas-
tuu siirtyisi uusille maakunnille, joita tulisi esityksen mukaan olemaan 18. (Hakanen
(toim.) 2017, 14.) ”Sote- ja maakuntauudistus on suurimpia hallinnon ja toimintata-
pojen uudistuksia, mitd Suomessa on tehty. Muutos koskettaa Suomessa satojen tu-
hansien ihmisten ty6té ja kaikkien kansalaisten palveluja. Muutokset koskevat myos
sosiaali- ja terveydenhuollon rahoitusta, ohjausta ja verotusta. Aluehallinnon uudis-
tuksen tavoitteena on sovittaa yhteen valtion aluehallinto ja maakuntahallinto seka
yksinkertaistaa julkisen aluehallinnon jarjestdmista (valtio, alueet ja kunnat). Halli-
tusohjelman mukaan ensisijaisena ratkaisuna on toimintojen keskittdminen tehtavil-
t&an ja toimivallaltaan selkeille itsehallintoalueille, maakunnille.” (Satakunnan maa-
kunta- ja soteuudistuksen www-sivut 2017.) Hakasen (2017, 26) mukaan syvallisena
muutoksena terveydenhuollon ammattihenkiltiden ja potilaiden valilla on jo meneil-
l4&n oleva digitalisaatio ja nettiaika. Itsendisen tulkitsemisen mahdollisuus vaikuttaa
voimakkaasti vaeston terveyskayttaytymiseen ja siksi se on térkea osa kokonaismuu-

tosta jo ennen hallituksen kaavailemaa sote-uudistusta.

Sote-uudistus tarkoittaa, ettd koko julkinen sosiaali- ja terveydenhuolto uudistetaan
valtion ja kuntien toimesta. Nykyisin kuntien jarjestamien julkisten sosiaali- ja ter-
veyspalveluiden jarjestdmisvastuu siirtyy 1.1.2021 alkaen 18 maakunnalle. Uudis-
tuksen on tarkoituksena ratkaista ongelmia, joiden takia palvelut eivét toimi parhaalla
mahdollisella tavalla. Ongelmina ovat muun muassa pitkat jonotusajat ja erilaiset
palvelut eri kunnissa. Palveluiden tuottamiseen on myods vdhemman rahaa suhteessa
entiseen ja ylipaataan paljon tehottomia toimintatapoja I0ytyy sosiaali- ja terveyspal-
veluissa. Valtakunnallisina tavoitteina on palveluiden nykyaikaistaminen, tulevai-
suuden palveluiden turvaaminen, tehokkaammat toimintatavat ja kustannusten kas-
vun hidastuminen. Jokaisella on oikeus yhtd laadukkaisiin palveluihin ja yhdenver-
tainen mahdollisuus saada laissa sdadetyt riittavat sosiaali- ja terveyspalvelut. (Sata-

soten www-sivut 2018.)



Satasoten valmistelussa on mukana kaikki 17 Satakunnan kuntaa, Pohjois-
Satakunnan peruspalvelukuntayhtyma, Keski-Satakunnan terveydenhuollon kuntayh-
tymad, Satakunnan sairaanhoitopiiri ja Satakuntaliitto. Esivalmisteluvaiheessa Sataso-
ten valmistelu hoidetaan padosin tyéryhmétyoskentelylld, jossa on mukana noin 500
henkilod. Satasote sulauttaa toteutuessaan yhteen 17 kunnan sosiaali- ja terveyspal-

velut ja tuottaa silloin palvelut 223 000 ihmiselle. (Satasoten www-sivut 2018.)

2.2 Yhteensé sata -hanke

Yhteensa sata -hanke on Satakunnan sote- ja maakuntauudistuksen muutoksen tuen
kehittdmishanke, johon on haettu Kevan ty6eldman kehittdmisrahaa. Henkiloston ja
esimiesten osallistaminen muutokseen ja muutosarjen tukeminen ovat hankkeen
paamaarind. Jokaisen tyontekijan tulee voida vaikuttaa omaan tyohonsa ja kokea
tyonsa merkitykselliseksi muutoksessa. Hankkeen tavoitteena on pienentdd muutos-
vastarintaa sek& opettaa uusia tapoja ajasta ja paikasta riippumattomamman tyon te-
kemiseen. Yhteistoiminnallista johtamista muutoksessa pyritaan kehittdméaan, tuetaan
henkildston tydhyvinvointia ja pyritddn motivoimaan henkildstéd osallistumaan
oman tyon kehittdmiseen. Toimenpiteiden on tarkoitus tukea asiakaslahtdisen toimin-
tatavan omaksumista ja huolehtia siitg, ettei kukaan j&& ilman tukea muutoksessa.
(Yhteenveto Kevan hakemuslomakkeesta 2017.)

Hankkeen hallinnoijana on Porin kaupungin perusturva. Hanke toteutetaan kuitenkin
koko Satakunnan alueella ja toimenpiteet kohdistuvat 17 kuntaan, Satakunnan sai-
raanhoitopiiriin, Keski-Satakunnan terveydenhuollon kuntayhtymaan, Pohjois-
Satakunnan peruspalvelukuntayhtyméan, Satakuntaliittoon sekd Satakunnan maku-
valmistelun piiriin kuuluviin valtion virastoihin. Tdmé hanke on hyvéksytty kevaalla
2017 Satasoten toimielimessa. (Yhteenveto Kevan hakemuslomakkeesta 2017.) Han-
ke itsessaan on suhteellisen pieni, sen rahoitus on korkeintaan 50 000 euroa. Hanke
ei sisalla muita osa-alueita, kuin esimiesvalmennuksen ja siihen kuuluvan muutos-

johtamisen tyokalupakin.
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2.3 Kehittdmistyon lahtokohdat

Yhteensa sata -hanke on kdynnistynyt jo ennen opinndytetyoprosessin alkua. Hank-
keen alkuperéisessd hakemuksessa Kevalle on jo ollut kirjattuna tavoite arvioinnille
ja loppuraportissa on ollut tarkoituksena olla arviointi suoritettuna ja analysoituna.
Sen takia aihe on erittdin perusteltu ja tarve kehittamistyolle 10ytyy. Resurssipulan

vuoksi arviointia ei ole vield aloitettu organisaation itsensa toimesta.

Arviointi on viimeisten vuosikymmenten aikana kasvattanut suosiotaan. Tehokkuu-
den ja tuloksellisuuden vaatimusten lisadantyminen on keskeisena syyna téhan. Erilai-
set arviointikdytdnnot ovat nykyddn osa projektien ja ylip4atdan organisaatioiden
normaalia toimintaa. Julkisella sektorilla on vield suurempi ”pakko” arvioinnille, sil-
I& sen rahoitusjarjestelmé on tiukempi ja julkisin varoin tehdyistd uudistuksista tai
muista projekteista halutaan tarkkaa tietoa onnistumisista ja epaonnistumisista. (Var-
tiainen (toim.) 2001, 11.)

Arviointityon mielekkyys tulee siitd saadun tiedon hyotykayttamisesta eteenpdin.
Ongelmana arvioinneissa on, ettd saatua informaatiota ei kéyteta tarpeeksi tehok-
kaasti hyvaksi projekteissa ja niiden kehittdmisesséd. Varsinkin negatiivisen tuloksen
kasittely on usein vaikeaa ja puutteellista. Arviointitietoa ei kannata edes keraté, ellei
sille ole todellista kysyntda. (Vartiainen (toim.) 2001, 24-25.) Tdssé kehittamistydssa
on Kkuitenkin erittdin tarkeda saada myos negatiiviset asiat esille, jotta jatkoa varten
voidaan tehdd muutoksia. Keskittymall& pelkastdén hyviin asioihin jatkohankkeita ei
valttdmatta kehitetd oikeaan suuntaan.

Kehittdmishankkeilta odotetaan tuloksia, jotka ovat reaalimaailmassa hyddynnetta-
visséd heti. Tyosta saadun tiedon tulisi hyodyttaa tydelaméaa ja silla olisi hyva olla
yleista sovellusarvoa. (Virtuaali-AMK:n verkkosivut 2018.) Tutkimuksen toimeksi-
antaja on varsin uusi ja vertailupohjaa Suomessa ei paljon vield ole. Sen takia tyd on
erittdin hyodyllinen toimeksiantajalle. Sote-uudistus on erittdin ajankohtainen asia ja
kaikki tutkimustyd siihen liittyen on tarkedd. Kehittdmistyd voi tuoda suuriakin hyo-
tyja Satakunnan alueellisen maakuntauudistuksen eteenpdin viemiseen ja luultavasti

tyon tulos on myads jollain lailla sovellettavissa muissa maakuntayksikoissa.
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Itse hankkeen ajatellaan tuovan selkedd uutuusarvoa muun muassa yhteistoiminnalli-
sen johtamisen toteuttamiseen muutoksessa ja valmennuspaketteja uusien rakentei-
den seké palvelujen toteutuksen hallittuun l&pivientiin. Sote-uudistus itsessddan on
valtava, joten tukea tarvitaan kaikilla tasoilla. Yleistettdvana arvioituna tuloksena
odotetaan tyOkaluja hallitusti lapi vietdvadn muutokseen ja keinoja tyohyvinvoinnin
séilytykseen. Esimiehille ja henkil6stolle pyritddn tuottamaan uudenlaista osaamista
ja tyokaluja toimia uusissa rakenteissa. Konkreettisena tuloksena odotetaan syntyvan
yhteistoiminnallisen muutosprosessin toimintamalli, valmennuspaketit ja muutoksen
tuen tyokalupakit, arviointikyselyt ja —raportit seka loppuraportti. Taman hankkeen
kehittdmisprosessi on jo tulos, jota voidaan hyddyntdd muissa organisaatioissa. Arvi-
oinnin kautta saadaan tietoa tavoista, jotka ovat tuottaneet henkildstélle ja esimiehille
lisdarvoa jaksamiseen ja muutoksessa elamiseen. (Yhteenveto Kevan hakemuslo-
makkeesta 2017.)

Koko hanke tuo erittdin paljon uutta nykyaikaistettavaan ja muutoksen tarpeessa ole-
vaan sote-maailmaan ja myds muiden alojen organisaatioiden muutoksille. Hankkeen
tuloksia pystytddn jatkojalostamaan eteenpéin ja sen takia on erittdin tarkeds, ettd

arviointiprosessi kokonaisuudessaan suoritetaan tarkasti.

Opinnaytetyon odotetaan auttavan seké toimeksiantajaa ettd mahdollisesti myds mui-
ta organisaatioita vastaavissa tilanteissa. Sote- ja maku-uudistukset tulevat koko
Suomeen, ei vain Satakuntaan. Jokainen maakunta ja terveydenhuollon laitos on sa-
man murroksen edessa. Luultavasti kaikki apu, jota voidaan saada muutosten lapi-
vientiin edes vahan kivuttomammin, on tarpeen. Arvioinnin onnistuessa hyvin, pys-
tyy toimeksiantaja kayttdmaan sitd myos tulevissa hankkeissa arvioinnin pohjana.
Tuotosten hyddynnettavyys ndhd&an organisaatiossa pitkalti uusissa, tulevissa hank-
keissa. Ensinndkin jos arvioinnin tulos on ohjannut jatkotoimenpiteiden toteutusta,
voidaan ndhda opinnéytetyon olleen hyodyllinen. Toiseksi jos arviointimallia kayte-
td&n muissa hankkeissa, myos silloin pystytddn konkreettisemmin ndkemdan tdmén

kehittdmistyon hyoty.
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3 KEHITTAMISTYON TAVOITE

Opinndytetydssa suoritetaan arviointi ja analysoidaan tulokset Yhteensd sa-
ta -hankkeen valmennuksen osalta. Arvioinnin perusteella tehdaén kehitysehdotukset
jatkoa ajatellen. Kehittdmistyon tutkimuksellisessa osuudessa selvitetddn esimies-
valmennuksen onnistumista sekd tuoko se apuja ja uusia keinoja muutoksen l&pi-
viemiseen. Tutkimusmenetelmien avulla saadaan kattava kuva valmennuksesta. N&in

pyritdédn saamaan organisaation tarvitsemaa tietoa jatkokehittamiseen.

Opinndytetyon rajauksena toimii itse hankkeen siséltd. Hanke sisaltd4 vain esimies-
valmennuksen, jossa on mukana 150 esimiestd eri organisaatioista. Nakokulmana on
havainnoida esimiesten osallistumista valmennuksiin seké tydpajoihin ja kayttaa sita
pohjana muun materiaalin keruuseen. Kehittdmistyon rajauksena on selkeésti val-
mennuksen arviointiprosessin kautta tuotettu tutkimustulos, eika tydssa arvioida itse
maku- tai sote-uudistusta lainkaan. Tutkimuksessa ei myosk&an arvioida itse hanket-

ta kokonaisuudessaan, esimerkiksi hankkeen suunnitteluty6ta tai viestintaa.

3.1 Paatutkimuskysymys ja tukikysymykset

Kevan rahoittama hanke tarvitsee arvioinnin ja jatkosuunnitelman valmennuksesta,
jotta seuraavat hankkeet voidaan tehdd mahdollisimman hyvin tarpeiden mukaan.
Esimiesten valmennus on joka tapauksessa hieman erilainen suhteessa muiden tyon-
tekijoiden valmennuksiin, joten ihan samalla kaavalla ei jatkossa voida menna. Sen
takia arvioinnin tulokset seka siitd juonnetut ehdotukset ja ideat ovat tarked osa han-
ketta. Kehittamistyon tavoitteeseen pyritddn padseméaan saamalla vastaus tutkimus-

kysymykseen. Tutkimuskysymyksen liséksi on viisi tukikysymysta.

Tutkimuskysymys: Miten esimiesten muutosvalmennus jatkojalostetaan seuraavaan

hankkeeseen?

Tukikysymykset ovat:
1. Miten osallistujat kokevat valmennuksen onnistumisen?

2. Miten valmennuksen aikataulu on koettu valmennettavien nakdkulmasta?
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3. Miten valmennuksen aihealueet vastaavat tarvittua ja tarkoitettua?
4. Miten osallistujat kokivat oman osaamisen laajentuneen?

5. Miten valmennusta voitaisiin kehittaa?

Tutkimusmenetelmien avulla pyritddn saamaan Kattavat vastaukset kaikkiin kysy-
myksiin. Tukikysymykset toimivat tyon tutkimusmenetelmien ohjaavana linjana.

Kehittamisty6 pysyy silloin paremmin rajauksessaan ja analyysi saadaan tarvitusta.

3.2 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu muutosjohtamiseen, esimiehen omaan
rooliin muutoksessa ja muutosprosessin lapivientiin. Naita kasitellddn valmennuksen
nakokulmasta. Liséksi kasitelladn arviointia omana osionaan. Kuviossa 1 on tutki-

mukseen liittyvia teemoja jaoteltu naiden alle.

e N )
Esimiehen rooli Muutosprosessin
muutoksessa lapivienti
- Verkostoituminen - muutoskritiikki
- esimiehen oma - muutosvastarinta
kehitys
\_ / .
. e N
4 _ — | Kehittamishank-
Muutosjohtamisen keen arviointi
valmennus 7 eettisvvs
- muutosagenttien / \ rea“st:gen
rooli \ arviointi
A , arviointi
- ynteistoiminta { Yhteensi sata | - raportointi

\ ‘ esimiesvalmennus | \

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Muutosjohtamisen teemoja ovat esimiehen muutosvalmennus ja sitd kautta muutos-
agenttien rooli. Yhteistoiminta ja muutoksen yhdessa lapi vieminen ovat tarkeita osia
isoissa muutoksissa, joten niit4 kasitellddn yhtend osana kokonaisuutta. VVerkostoitu-

minen ja esimiehen oma kehitys muutoksen alla ovat térkeitd osa-alueita tdamén tyon
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teoreettisessa viitekehyksessa. Muutosprosessin hallittuun I&pivientiin kuuluvat muu-
toskritiikin huomioiminen ja muutosvastarinnan madaltaminen ja taté osa-aluetta ka-
sitellddn valmennuksen nakokulmasta. Huomioimalla kritiikki ja madaltamalla vasta-
rintaa tuetaan henkiloston hyvinvointia uudenlaisessa tilanteessa. Kritiikki tulee osata
kéasitella rakentavasti ja kehittavasti. (Yhteenveto Kevan hakemuslomakkeesta 2017.)
Kehittdmishankkeen realistista arviointia késitellddén omassa kappaleessaan, sill& ar-
vioinnilla on tarked osuus tutkimuksessa. Tutkimuksen teoria rakentuu ndiden teemo-

jen ymparille.

4 TUTKIMUSMENETELMAT

4.1 Lahestymistapana tapaustutkimus

Liiketaloustieteissa tapaustutkimus eli case study on erittdin tyypillinen tutkimusstra-
tegia. Se soveltuu myds hyvin kehittdmistyon lahestymistavaksi, jos tehtdvand on
tuottaa kehittamisehdotuksia. Tapaus voi olla vaikka yritys itsessaan tai sen osa, joku
tuote, toiminta, palvelu vai esimerkiksi prosessi. Tapaustutkimuksen tarkoituksena
on tuottaa syvéllista ja yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta. Téll4 tavoin
on mahdollista ymmart&a tutkimuksen kohdetta kokonaisvaltaisesti realistisessa toi-
mintaymparistossa. Tapaustutkimus antaa tilaa ilmion monimuotoisuudelle yrittamat-
té liikaa yksinkertaistaa sitd. Ideana tapaustutkimuksessa on ennemmin saada suppe-
asta kohteesta paljon tietoa, kuin véhén laajasta joukosta. Tdma l&hestymistapa vas-
taa kysymyksiin ”miten?” ja “miksi?”, eikd se pyri tilastolliseen yleistdmiseen. Ke-
hittdmistyona se tuottaa uutta tietoa kehittdmisen tueksi. (Ojasalo, Moilanen & Rita-
lahti 2015, 52-53.) Tassa tutkimuksessa on tarkoitus tuottaa yksityiskohtaista tietoa
hankkeen toteuttajalle, jotta jatkossa suoritettavat valmennukset pystytddn muok-

kaamaan edelleen paremmaksi ja kohderyhmalleen sopivimmaksi.

Kun halutaan ymmartaa syvéllisesti kehittdmisen kohdetta ja tuottaa kehittdmisehdo-
tuksia tai jatkosuunnitelmiin ideoita, soveltuu tapaustutkimus erittdin hyvin. Tutki-
muksen kohteita on vahén, usein vain yksi asia. Tapaustutkimus voi myds kohdistua

useampaan tapaukseen, kunhan kohteet ymmarretd&n kokonaisuutena, eli tapaukse-
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na. TyOeldman kehittdmistyossé tutkimuksen kohde valitaan aina k&ytdnnon tarpeen
ohjaamana. (Ojasalo ym. 2015, 53.) Té&ssd tutkimuksessa halutaan ymmartéa esi-
miesvalmennusta ja tutkimus kohdistuu yhteen kohteeseen. Tutkimuksen l&dhtékohta
on kaytdnnon tarpeen ohjaama, silla hanke on kaynnistynyt jo ennen opinnaytetyo-

prosessin aloittamista.

/-Kehittéim'\shankkeen 7 ( sTeoria h
taustat . L— | [ T~ _ sTulosoletukset
P g \\ sArviointikriteerien
/_//’ . asettaminen

\ / N\
Tarkoitus ja tarve Arviointisuunnitelma \
\ L |

Analysainti ja Arvioinnin

/—\ tulokset toteuttaminen N
y

sMonimenetelmallinen

sAineiston kasittely
aineiston kerdys:

*Tulosten
todentaminen *Havainnointi
*Jatkoehdotukset *Kysely

A

Kuvio 2. Opinndytetydn prosessi (Anttila 2007, 15)

Kuviossa 2 on tutkimuksen prosessikuvaus, jossa nahdaan tutkimuksen jatkumo.
Tarkoituksena on, ettd tdman kehittdmistyon tulosta hyddynnetdan seuraavassa vai-
heessa uudessa hankkeessa. Ensin kartoitetaan tarkoitus ja tarve, joiden perusteella
ldhdetddn muodostamaan suunnitelmaa arvioinnin toteuttamiselle. Sen jalkeen toteu-
tetaan arviointi monimenetelmallisesti. Aineisto analysoidaan ja siitd muodostetaan

tulokset ja jatkoehdotukset, jolloin nuoli jatkaa uudelleen tarpeeseen ja tarkoitukseen.

4.2  Tutkijan positio

Tutkimuksessa on tarkedd maaritelld tutkijan oma positio, eli oma asema ja suhde
tutkittavaan ilmidodn. Kehittamishankkeen tutkimuksellisen otteen valinta tehdaan

kahdella eri akselilla. Ensimmaisend tulee pohtia, onko tavoitteena kehittad teoriaa
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vai suuntautua kaytantoon, joka nakyy kuviossa 3 pystysuorana akselina. Toisena

pohditaan, saadaanko tutkimuksen tieto tutkijan itsensa sisélla olevista, psyykkisesti

koettavissa olevista seikoista vai ulkopuolella olevista ja havaittavista seikoista. Ta-

ma ilmenee vaakasuorana akselina kuviossa 3. Nain muodostuu tutkimuksellisen na-

kemyksen eli paradigman nelikentta. (Anttila 2007, 23.)

Teoria-

hakuinen

Positiivis-empiirinen
paradigma >
tutkimustulokset
saavutetaan esim.
mittaamalla, kyselemalla,
observoimalla ja
maaréllisesti analysoiden
> kvantitatiivinen
tutkimusote

Objektii-
vinen

Kriittis-realistinen
paradigma >
tutkimustulokset
saavutetaan arvioimalla
tutkimuskohteesta eri
keinoin hankittujen
tietojen merkitysta ja
vaikuttavuutta

> monimenetelmdillinen

\ tutkimusote

&

Tulkinnallinen,
hermeneuttinen
paradigma >
tutkimustulokset
saavutetaan tulkitsemalla
kiasityksid, mielipiteita,
tekstejd, sisdlt6ja yms.
> kvalitatiivinen
tutkimusote

Subjektii-
vinen

Tulkinnallis-
kokemuksellinen
paradigma >
tutkimustulokset
saavutetaan havaitsemalla
tekoja, kokemuksia,
elamyksid, yms. seka
niihin reflektoimalla
> kvalitatiivinen
tutkimusote

Kiytants-
hakuinen

Kuvio 3. Kehittdmishankkeen tutkimuksellinen ote (mukaillen Anttila 2007, 23)

Tutkija voi sijoittua kuvion 3 eri kohtiin ulottuvuudella teoriahakuisesta kéytannon-

hakuiseen ja objektiivisesta subjektiiviseen. Huomio voidaan kdytanndssa kiinnittaé

vain yhteen paradigmaan, tai toisaalta tutkimuksessa voi olla kysymys kaikista nel-

jastd. Kun tdhdataan kaytannon tulosten saavuttamiseen, kohdistetaan huomio mene-



17

telmiin, jotka ovat kuviossa nelikentén alaosassa. (Anttila 2007, 23-25.) Tama kehit-
tdmistyd on monimenetelmaélliselld tutkimusotteellaan sekd kriittis-realistinen, etta
kvalitatiivisten menetelmien ollessa pééapainossa tulkinnallis-kokemuksellinen. Suun-
tautuminen tutkijan position kannalta on nelikentdn alaosan kahdessa paradigmassa.
Tulokset saavutetaan eri menetelmin saatuja tuloksia arvioimalla, kuitenkin tutkijan
subjektiivisen ndkemyksen kautta. Tarkoituksena on silti pyrkié tuottamaan mahdol-
lisimman objektiivisia eli tutkijasta itsestadn riippumattomia tuloksia. Vaikka teorial-

la on tarkeé osa tydssa, niin lopputuloksen on tarkoitus olla kdytannénhakuinen.

Laadullista tutkimusta pidetd&dn useimmin subjektiivisena tapana tuottaa tietoa ja
maaréllista objektiivisena. Jyrkka erottelu ei kuitenkaan ole suotavaa tai jarkevaa,
silld jokainen menetelma ja tutkimus on erilainen. Subjektiivisuuden ja objektiivi-
suuden kasitteisiin on my6s muovautunut osittain jako epétarkkuus vs. tarkkuus.
Tamakaan jaottelu ei kuitenkaan ole valttamatté oikein, silla kyseessa on vain erilai-
nen nadkokulma asioihin ja erilainen aineistonkeruumenetelma. Kuitenkin lomakeky-
selynkin suunnittelussa on véhén subjektiivisuutta tutkijan toimesta. (Eskola & Suo-
ranta 2014, 21-22.) Tutkijalle on tarke&& pohtia myds omaa kriittista itseymmarrys-
td&n. Omaa subjektiivista perspektiivia tulee pyrkia avartamaan niin, ettd pystyy ob-
jektiivisemmin ymmartamaan toisen ihmisen ilmaisujen omalaatuisuutta. Oma
esiymmarrys pyrkii erittdin helposti tulkitsemaan puheen omien lahtokohtien mukai-
sesti. (Aaltola & Valli 2015, 35.) Taman tutkimuksen ollessa laadullinen maéarallisin
piirtein, myos subjektiivisuuden voidaan olettaa selkeé&sti olevan l&sn4, vaikka objek-
tiivisuuteen pyritdén. Opinnéytetyon tekija kuitenkin tiedostaa oman subjektiivisuu-

tensa, joten sen suhteen pystyy olemaan realistinen.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan asema on erilailla keskeinen suhteessa tilastolli-
seen tutkimukseen. Toisaalta on eri tavalla vapautta suunnitella ja toteuttaa tutkimus-
ta, mutta vaaditaan myds enemman tutkimuksellista mielikuvitusta menetelmien ja
Kirjoitustavan ratkaisujen kanssa. (Eskola & Suoranta 2014, 20.) Tukijan positio voi
my0s muuttua tutkimuksen eri vaiheissa, mika tulee ottaa huomioon tutkimuksen
edetessa. Erilaiset positiot voivat myds yhdistya keskendéan. (Jokinen, Juhila & Suo-
ninen 1999, 227.) Nain ollen tutkijan positio ei ole yksiselitteinen asia, ja sen muut-

tuessa tutkimuksessa sita tulee avata lukijalle.
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4.3 Menetelméllinen triangulaatio

Triangulaatio tarkoittaa, ettd samassa tutkimuksessa kéytetdan erilaisia menetelmig,
aineistoja ja/tai teorioita. Sen kayttod perustellaan silla, ettd tutkimuskohteesta on
vaikea saada kattavaa kuvaa yksittéiselld tutkimusmenetelmalla. Monen menetelman
avulla pystytaan paikkaamaan luotettavuusvirhettd. Menetelmatriangulaation huono-
na puolena on se, ettd se on usein paljon aikaa vieva tai jopa hankala tapa tehda tut-
kimusta. Hankaluus johtuu siitd, ettd monen erilaisen aineiston kasittely rinnakkain
voi olla vaikeaa. Kvantitatiivista aineistoa on paljon, mutta kasittely voi olla helppoa.
Kvalitatiivisessa aineistossa taas tapausmaarat ovat pienid, mutta aineisto itsessaan
on silti varsin laaja. Triangulaation kaytto tuleekin pohtia tarkkaan, eika sitd kannata
tehdd sen itsenséd vuoksi. (Eskola & Suoranta 2014, 69-71.) My0s téssa tutkimukses-
sa on pohdittu paljon, mitkd menetelmét tuovat lisétietoa tai -arvoa. My0s osittain

toimeksiantajan toiveesta kaytetddn useampaa tiedonkeruumenetelmaa.

Tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettd kdytetddn monenlaisia menetelmid, jotta saa-
daan monipuolinen, syvallinen ja kokonaisvaltainen kuva tutkittavasta tapauksesta.
Tutkimusta voidaan tehda laadullisin tai maarallisin menetelmin, tai yhdistelemalla
niitd kyseiseen tutkimukseen sopivasti. Tapaustutkimus liitetddn usein enemman laa-
dullisiin menetelmiin, mutta on my6és mahdollista hyddyntad esimerkiksi kyselyja
maaréllisena menetelména. Aineiston kerddminen tapahtuu luonnollisissa tilanteissa
yleensd, esimerkiksi havainnoimalla tilanteita tai analysoimalla kirjallista aineistoa.
(Ojasalo ym. 2015, 55.)

Myods Robson (2001, 100.) on sitd mieltd, ettd kvantitatiivisen aineiston keradminen
auttaa kuvaamaan toimintaa, jota arvioidaan liséksi esimerkiksi havainnoinnin ja
haastattelujen avulla. Hanen mukaansa usein erilaisissa hankkeissa on alkuvaiheessa
vaikea valita tarkoituksen mukaiset mittarit kvantitatiiviselle menetelmélle, joten
kvalitatiivisen aineiston kerddminen esimerkiksi havainnoimalla ensin auttaa kvanti-
tatiivisen menetelman muuttujien valinnassa. Toisaalta taas Eskolan ja Suorannan
(2014, 73.) mielesta kvantitatiivisilla menetelmilld, kuten kyselylomakkeella, kera-
tdan jonkunlainen tutkimuksen runko. Sen jalkeen kvalitatiivisilla menetelmill& sy-
vennetdan saatua tietoa. Triangulaation menetelmien tekojarjestyksen jarkevyydelle

on siis erilaisia nékemyksid, mutta toisaalta tiedostetaan, ettd jokainen tutkimus on
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erilainen. Té&ssa tutkimuksessa kaytetadn kolmea eri menetelma, joten sekd Robso-
nin ettd Eskolan ja Suorannan ndkemykset toteutuvat. Havainnoimalla ensin saadaan

pohja kyselylomakkeelle, joka rakentaa rungon haastatteluille.

4.4  Aineistonkeruumenetelmat

Tassa tydssa on mahdollisuus kéyttdd monenlaisia tutkimusmenetelmid, riippuen pal-
jon siitd, millaista analysoitavaa materiaalia halutaan tuottaa. Tutkimusmenetelmaksi
on valittu sek& kvalitatiivinen ettd kvantitatiivinen, silld aineistonkeruussa yhdiste-
tddn havainnointi, kysely ja haastattelu. Kehittamistyd on kuitenkin maéaritelty
enemman laadulliseksi tyoksi, jolla on kvantitatiivisia piirteitd. Tutkimusta tehtdessa
on muistettava, etta valitut menetelmat méaraytyvat tutkimusongelman mukaan, eika
toisinpain (Aaltola & Valli 2001, 8).

4.4.1 Havainnointi

Havainnointitekniikka tutkimuksissa kytkee muita tutkimusmenetelmid paremmin
saadun tiedon sen kontekstiin ja sitd voidaan pitaa tieteellisen tydskentelyn perus-
edellytyksend. Asiat voidaan ndhd& paremmin niiden oikeissa yhteyksissa ja pysty-
aan arvioimaan ihmisten kayttdytymista luonnollisessa toimintaympéristossa. Ha-
vainnointia suunniteltaessa osaksi tutkimusta, tulee miettid sen tarkoituksenmukai-
suutta ja sitd, tuoko se oikeasti jotain selkeésti uutta tietoa, jota ei niin helposti muilla
tavoilla saada esiin. Kehittdmishankkeiden k&ytdnnon tapahtumien tutkivaksi mene-
telmaksi havainnointi on kuitenkin erinomainen valine. (Aaltola & Valli 2001, 124-
129; Anttila 2007, 118; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 103.)

Havainnointia voidaan tehdd sekd suorasti tai osallistuvasti. Sen lisaksi se voidaan
vield jakaa ennakolta jasenneltyyn tai jasentaméattdméan tapaan koota havainnointi-
aineisto. Havainnointia suunniteltaessa tulee selvittdd, minké&lainen tapa sopii juuri
kyseiseen tilanteeseen parhaiten. Havainnointi voi kohdistua kéayttaytymiseen, tapah-
tumiin tai fyysisiin kohteisiin, ja se kohdistuukin usein enemméan muuhun kuin ver-
baaliseen ilmaisuun, sill& ihmiset voivat sanoa asioista eri tavalla, mitd he nayttavat
tekevén ja osoittavan. (Anttila 20117, 118; Heikkinen, Rovio & Syrjéla 2006, 106.)
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Tassa tydssd havainnoinnilla on suuri hyoty, silla silloin pystytddn vertaamaan ha-
vainnoitua kyselytutkimuksen tuottamaan tulokseen. Teht&essa hankkeen arviointia
on tarkead, ettd nakokulmia ja tietoléhteitd on useita. Havainnoinnin avulla pystytééan

kiistdmaan tai vahvistamaan muiden menetelmien tuloksia.

Taman tutkimuksen havainnointi suoritetaan tutkijan itsensa toimesta tarkkailemalla,
ohjaamatta tilannetta. Tutkija on passiivinen ulkopuolinen tarkkailija, silla han ei
osallistu lainkaan tutkittavan organisaation toimintaan eika osallistu aktiivisesti ha-
vainnointitilanteissa. Tallainen havainnointitekniikka sopii hyvin tutkimuksen alku-
vaiheeseen, jolloin se auttaa perehtymaan aiheeseen. Téllaisella havainnointitavalla
pystytaan séilyttdmaan havainnointitilanteen objektiivisuus paremmin suhteessa osal-
listuvaan havainnointiin, mutta havainnointi itsessdén kuitenkin on enemman subjek-
tiivista, inhimillistd toimintaa. (Eskola & Suoranta 2014, 103; Ojasalo ym. 2015,
115-116.) Téassa tutkimuksessa on tarkoitus suorittaa haastatteluja ja kysely tyopaja-
paivien jalkeen, joten passiivinen rooli havainnoinnissa on jarkevé ratkaisu. Havain-
nointi tuo tietopohjaa myéhemmin luotavaan kyselylomakkeeseen. Havainnoinnista
tuleva aineisto keratdan videoimalla tydpajapaivié ja tekemalla muistiinpanoja niistéa.
Videoituun ty6pajapdivaan osallistuneilta esimiehiltd ja valmentajilta kysytaan lupa
kuvaamiseen ja kaikki osallistuneet ovat tietoisia havainnoinnista. Havainnointia
suoritetaan myods Webinaarin videoaineistosta. Kyseinen tapahtuma on videoitu kon-

sulttifirman toimesta, joten siihen pystyy tarvittaessa palaamaan uudelleen.

4.4.2 Kysely

Kyselytutkimuksella saadaan koottua vastauksia samoihin kysymyksiin tietylta jou-
kolta. Aineistot hankitaan analysoitaviksi erikseen tutkimusta varten. (Anttila 2007,
115.) Kysely on yksi eniten kéytetyista tiedonkeruumenetelmisté yhteiskuntatieteelli-
sissé tutkimuksissa. Kyselylomaketutkimuksella on omat hyvét puolensa, joita ovat
muun muassa se, ettei tutkija vaikuta olemuksellaan vastauksiin. Lomakkeella on
my0s helppo esittad paljon kysymyksid, varsinkin jos siind on valmiit vastausvaihto-
ehdot. Kysymykset esitetddn taysin samassa muodossa jokaiselle koehenkildlle, mika
lisdd luotettavuutta. (Aaltola & Valli 2001, 101; Ojasalo ym. 2009, 108.) Kysely-

osuus hankkeen arvioinnissa on myos tarkeé, silla pelkastadan havainnoimalla ei saa-
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da osallistuneiden henkildiden todellisia mielipiteita esille. Kysely esimiehille suori-
tetaan ensimmadisen vaiheen valmennusten ja tyopajojen jalkeen, jolloin osallistuneil-
la on tullut mieleen asioita, joita ei vield paikan pééalla ole edes ajatellut. Yhtené on-
gelmana tassé kuitenkin on se, ettd osalla esimiehista tyopajapéivista on jo enemmaén
aikaa suhteessa muihin. Kaikille kyselyn saajille ei siis pystytd antamaan vastaus-
mahdollisuutta saman ajan kuluessa itse valmennuksista. Aikahaarukka on kuitenkin

sen verran pieni, etta sen vaikutus tuloksiin on luultavasti erittain pieni tai olematon.

Nettikyselyn toteuttaminen on edullista ja teknisesti helppo toteuttaa. Aineistot pys-
tytdan siirtdimaan helposti ohjelmasta toiseen. Nettikysely, johon paasee sahkopostin
avulla valitetysta linkistd, on myos vastaajien nakdkulmasta helposti lahestyttava ja
siihen voidaan vastata jopa heti pyynndn tultua. (Anttila 2007, 116.) Tassa tutkimuk-
sessa kaytetadn nettikyselyad ensinnékin sen takia, ettd vastaajat ovat ympari maakun-
taa. Liséksi sen voi tehdd haluamassaan paikassa haluttuna hetkend. Esimiehet ovat

Kiireisid, joten ndma kriteerit ovat erittéin tarkeita.

Kyselylomake tulee suunnitella huolellisesti, silla kun se on laitettu jakoon vastaajil-
le, sité ei voi endd muuttaa. Tutkimuksen onnistuminen on paljon Kiinni lomakkeesta,
sen toimivuudesta ja oikeista kysymyksista. Suljettujen kysymysten toisensa poissul-
kevat vastausvaihtoehdot ja avoimien kysymysten méaard kokonaisuudesta ovat tar-

keitd suunnittelukohteita onnistumisen nakdkulmasta. (Vehkalahti 2014, 20-24.)

Vehkalahden (2014, 42-43.) mukaan otanta-asetelma on tutkimuksen tirkead osa.
Otanta-asetelma tarkoittaa sitéd, ettd otantaan valittu joukko on satunnanvaraista ja
juuri oikean kokoinen, jotta saatuja tuloksia voidaan yleistaa. Tassa tutkimuksessa ei
ole erikseen otantaa, silla koko perusjoukko saa kyselylomakkeen. Hankkeen oma
rajaus toimii siis myos kyselylomakkeen rajauksen perusteena. Koko perusjoukko
saa kyselyn itselleen, tarkoittaen kaikkia 150 esimiestd, jotka valmennukseen osallis-

tuvat.
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4.4.3 Haastattelu

Haastattelu on tutkimus- ja kehittdmistydssa yksi eniten kéytetyisté tiedonkeruume-
netelmista monien eri teoksien ja kirjailijoiden ndkemyksen mukaan (Eskola & Suo-
ranta 2014, 86; Ojasalo ym. 2015, 106; Robson 2001, 134). Haastattelu on hyva tapa
selventda kenttatyon havaintoja ja se kannattaa usein yhdistda toisiin aineistonke-
ruumenetelmiin. Tutkimusongelmiin voi hakea silloin vastauksia suorilla kysymyk-
sill4. Haastattelu kohdistuu tavallisesti yksiloon, mutta myos erilaiset ryhma- tai pa-
rihaastattelut voivat olla hyodyllisia tutkijalle. Valinta erilaisen tavan valilla on kiinni
paljolti siitd, millaista tietoa tarvitaan. (Heikkinen ym. 2006, 109; Ojasalo ym. 2015,
106.) Téassé tutkimuksessa haastattelut tuovat mahdollisesti paljon syvallisempaa tie-
toa suhteessa kyselyyn. Haastattelujen yhteydesséd voidaan myos tehdd selventavia
kysymyksia havainnoinnin ja kyselyn tuomiin tuloksiin. Oletuksena on, ettd haastat-

telutilanteisiin jaa paljon vield avoimia kohtia ja varmistuksia vaativia asioita.

Tapaustutkimuksessa kéytetddn usein erilaisia haastatteluja tiedonkeruumenetelma-
na. Tapaustutkimus liittyy tyypillisesti ihmisen toiminnan tutkimiseen eri tilanteissa,
joten haastattelutilanteissa pysytaan selvittdmaan tilanteeseen johtaneita syitd. Syiden
todenperdisyytté voi tutkia esimerkiksi taas havainnoimalla. (Ojasalo ym. 2015, 55.)
Tassa tapaustutkimuksessa haastattelut on tarkoitus suorittaa viimeisend aineistonke-
ruumenetelmand, joten havainnoinnin ja kyselyn tulokset ovat jo selvilla. Haastatte-

lun lopullinen tyyli muovaantuu vasta muiden aineistojen perusteella.

Kolme yleisesti hyvédksyttyd tapaa haastattelun tekemiseen ovat strukturoimaton,
puolistrukturoitu ja strukturoitu. Strukturoimaton on vapaamuotoinen keskustelu, jota
ei valttamatta edes tarvitse nimeté haastatteluksi, jotta haastateltava vastailee ja kes-
kustelee mahdollisimman rennosti. Kaikkia samoja teemoja ei silloin kayda lapi jo-
kaisen haastateltavan kanssa. Puolistrukturoidussa haastattelussa on etukéteen tyos-
tetty pdédkohdat, mutta haastattelija voi kuitenkin vaihtaa sanamuotoja ja kysymysten
jarjestysta vapaasti, riippuen keskustelun etenemisestéd. Taysin strukturoitu haastatte-
lu on etukateen valmiiksi muotoilluilla kysymyksilla p&ésééntoisesti erittiin suora-
viivainen ja l&hes sama, kuin jos haastattelija tayttaisi itselleen taytettavaksi tarkoitet-
tua kyselylomaketta. Siind kysymysten jarjestys ja muotoilu ovat kaikille sama. (Es-
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kola & Suoranta 2014, 87; Robson 2001, 136-139.) Tassa tutkimuksessa kaytetaan
puolistrukturoituja haastatteluja, jotka sopivat hyvin ryhmdahaastattelun tekemiseen.

Ryhmaéhaastattelun erikoispiirteend on osallistujien valinen vuorovaikutus. Tallaisel-
la haastattelumetodilla yleensa viitataan 5-10 hengen ryhmé&haastatteluun, joka kes-
Kittyy tiettyyn teemaan. Haastattelija antaa osallistujien vuorovaikutukselle tilaa,
mutta kuitenkin keskustelua ohjaten. Ryhméhaastattelu sopii sellaiseen tutkimuk-
seen, jossa ollaan kiinnostuneita argumentaatiosta ja erilaisista asioiden tulkinnoista.
(Hyvarinen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 113.)

Verkkoneuvotteluna tehtavistd haastatteluista ei sindllaén ole Kkirjallisuutta, mutta tal-
laista esimerkiksi Skype-ohjelman kautta tehtyéd haastattelua voidaan verrata osittain
puhelinhaastatteluun. Puhelimitse suoritettavien haastattelujen yksi keskeisin syy on
etdisyys maantieteellisesti. Haastateltavat saavutetaan kustannustehokkaasti ja aikaa
séastavasti. Usein haastatteluun osallistuvat ovat myds helpommin tavoitettavissa
puhelimella. Joillekin henkilGille on helpompi puhua nakemétta haastattelijaa, silla
silloin ei tarvitse mietti&d omia ilmeit tai yleistd habitusta. Puhelinhaastattelu sopii
silloin, kun tutkitaan nimenomaan asiasisélto4, joka haastattelussa kay ilmi. (Hyvari-
nen ym. 2017, 271-275.)

5 MUUTOSJOHTAMISEN VALMENNUS

Nykyadn moderniin talouteen kuuluu olennaisena osana muutos- ja murrosprosessit,
jotka ovat jatkuvasti kdynnissd. Naiden erilaisten prosessien nopeutuminen on kui-
tenkin uutta. Tietoyhteiskunnan ty6llisyys kasvoi Suomessa vain 25 vuotta kun taas
savupiipputeollisuudella meni noin 250 vuotta. Maa- ja metsatalouden tyollisyys
kasvoi vahintdan 2500 vuotta. ”Jos muutoksen nopeutumisen trendi jatkuu, niin seu-
raava yhteiskuntavaihe menestysklustereineen tyollistdd suomalaisia vain 2,5 vuotta
— ja siitd seuraavat vaiheet ja klusterit vain joitakin kuukausia, viikkoja, paivia, tunte-
ja jne. Téllaisessa toimintaympéristdssa kilpailukyvyn ja osaamisen keskitssa ovat

dynaamisuus ja muutoskyky: kilpailussa parjaavat vain ne toimijat, jotka kykenevéat
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uudistamaan osaamistaan jatkuvasti.” (Tanskanen & Nenonen (toim.) 2009, 47.)
Tastd pohjustuksesta paastaan siihen faktaan, ettd esimiestyon kannalta organisaation
reagointikyvyn nopeudella ja esimiehen omalla uusien asioiden sisaistamistahdilla on
suuri merkitys onnistuneissa muutoksissa. Muutostahdin nopeutuessa myds valmis-

tautuminen muutokseen lyhenee ja asiat pyritdan viemaan kaytantoon nopeammin.

Esimiehell&d on Marjatta Jaben (2017, 207-208.) mukaan seitsemén tehtdvad muutok-
sessa: Ne ovat nékyvillad kuviossa 4. Néistd ensimmaisend on itsensa muuttaminen.
Ensin on muututtava itse, ennen kuin voi muuttaa muita. Toisena on muutosagenttien
etsiminen, jotta muutokseen 16ytyy oikeat evaat. Kolmantena vision luominen. Ver-
kostojen kehittdminen on neljantend tehtavéna, silla hyva verkosto on oleellinen asia
toiminnan muuttamiseksi. Seuraavat kaksi liittyvét asiakkaisiin, silla viides tehtdva
on asiakaspalveluprosessien viilaaminen ja kuudes asiakkaiden tuominen todeksi

kaikille. Viimeisena seitsemantend kohtana on mind-johtamisesta me-johtamiseen.

1. Itsensa muuttaminen

A 4

2. Muutosagenttien etsiminen

A 4

3. Vision luominen

N/

4. Verkostojen kehittdminen

A 4

5. Asiakaspalveluprosessien muokkaaminen

N/

6. Asiakkaiden tuominen todelliseksi kaikille

N/

7. Mina-johtamisesta me-johtamiseen

Kuvio 4. Esimiehen tehtdvat muutoksessa (Jabe 2017, 207-208.)

Taman tyon teoriaosassa kasitelldadn naista seitsemasté tehtavéstd tarkemmin ensim-

mainen, toinen, neljas ja seitsemds. Kolmantena olevaa vision luomista ei ké&sitella,
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koska tdssd muutoksessa visiota ei rakenneta suoranaisesti organisaation siséllé ja se
on myos erittéin avoin vield valtakunnan tasollakin, koska virallisia lakimuutoksia ei
ole vield tehty (Salmimies & Ruutu 2013, 196). Asiakkuuksiin liittyvat viides ja
kuudes kohta ovat rajattu tyon ulkopuolelle, koska tdssé vaiheessa valmennus koskee
organisaation siséisia vaiheita ja muutoksen tuomista organisaation sisélle. Kuviossa
4. nakyy myos tummemmalla varilla tyossé kasiteltdvat kohdat, jotta jako on selke-
ammin havaittavissa. Luvussa 5 kasitelladn muutosagenttien rooli ja me-johtaminen,

luvussa 6 kasitelldan itsenda muuttaminen ja verkostojen kehittaminen.

5.1 Valmennuksen tarkeys

Hyvé johtamistaito lahtee paljolti liikkeelle esimiehen koulutuksesta kokonaisuudes-
saan, seka yleisestd, ammatti- ettd johtamistaidoista (lonescu 2014, 67). Esimiehet
ovat etulinjassa ja esimiesty0 on ratkaisevassa asemassa muutoksessa. Sen takia
muutosprosessin tulisi siséltdd valmennusta, suunnittelupdivia ja tydpajoja liittyen
esimiestyon kehittdmiseen. Kéytdnnon tasolle padseminen on vélttdmatonta valmen-
nuksien onnistumisessa. Kun on kyse akuutista muutoksesta, yleissivistavd ymmar-
ryksen ja ndkemyksen lisaédminen eivét ole hyodyllista ja tarkead. Valmennuksen tu-
lee kasitelld yrityksen muutosta, heidan tyotansa ja heidan arkeansa. Valmennuksen
tulisi olla konkreettista edistysaskeleiden ottamista, on sitten kyse uskosta, tahdosta,
ymmarryksesta tai energiasta. (Erametsd 2003, 225-226.) Juuri esimiehille raata-
I6idyt muutosvalmennukset ja tyOpajat ovat erittdin tarkeitd esimiesten vertaisryh-
mien tapaamispaikkoja. Naissa tapaamisissa voidaan yhdessd avoimesti ja luotta-

muksellisesti jakaa omia ongelmia, kokemuksia ja ideoita. (Pirinen 2014, 175.)

Valmentajan ja valmennettavan vélinen vahva yhteistydsuhde on valmentamisessa
muutoksen moottorina. T&ma moottori ldhtee kdyntiin, kun valmentaja osoittaa ym-
martdvansé asiakkaan ongelmat. Valmentaja arvostaa asiakkaan ponnistuksia. Kes-
keisid muutoksen rakennusaineksia ovat aitous, kunnioitus ja arvostus ihmissuhteis-
sa. (Cauffman 2017, 20-21.) Valmentajan vastuuseen kuuluu uudistaminen ja tule-
vaisuuden nakemyksen tuominen valmennettaville ensin havainnoimalla ja tulkitse-
malla ja sen jalkeen ohjaamalla tarvittavaan suuntaan. (Korpi & Tanhua 2007, 27-
34).
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Valmennettava ei ikind tydskentele tyhjiéssd, vaan hén on osa jotain organisaatiota
tai yritystd. Sen takia valmennettavan omien henkilokohtaisten yrityksesta irrallisten
tavoitteiden saavuttaminen ei ole valmennettavan edun mukaista. Yksi tarked tehtava
valmentajalle on pyytdd valmennettavan omien tavoitteiden sovittamista yrityksen
tavoitteisiin. Kuitenkaan muuta han ei voi tehdd, kuin pyytéa, silla valmennettava
paattaa itse mita han haluaa tyoltdén. Valmennettavalla ja valmentajalla on myds oi-

keus ja vapaus olla eri mielta yrityksen tavoitteista. (Cauffman 2017, 34.)

Valmennuksen on hyva tuoda esille muutosprosessin eri vaiheet, joissa esimiehelta
tarvitaan erilaisia valmiuksia. Vaiheen tunnistaminen on tarkeéé, jotta ei aiheuteta
jumiutumista tai negatiivista mielialaa. Ensimmainen on aktiivisen kuuntelun vaihe,
jossa korostuu huolien kuuleminen ja tunnekuorman kantaminen. Toinen vaihe on
suunnan avaamisen nakokulma, jolloin lahdetd&n tuomaan tietoa uudesta ja muuttu-
vista asioista seka luotaamaan tyoyhteisdd kohti tavoitteita. Kolmantena aktivoidaan
ja mobilisoidaan toiminta, jolloin ohjataan ihmisia liikkeelle konkreettisen tekemisen
tasolle. (Salmimies & Ruutu 2013, 183.)

Valmennuksissa usein tehdaén erilaisia harjoitteita, joiden avulla esimies voi esimer-
Kiksi syventaa itsetuntemustaan ja vahvistaa itsensa johtamisen taitoja. Kaytannossa
erilaisia harjoituksia voi tehdd myo6s yksin, mutta yleensé parhaimman hyédyn saa
tekemallda niitd luottamuksellisessa vuorovaikutussuhteessa ammattivalmentajan
kanssa. Usein valmennuksien ajatuksena on, ettd pyritdan tavoitteenmukaisen suori-
tuksen maksimoimiseen oivalluttavalla otteella. Usein tarvitaan toinen ihminen haas-
tamaan uusien ndkdkulmien avaamiseen, jotta esimies pystyy tutkimaan itse omaa
toimintaansa rehellisesti, avoimesti ja laaja-alaisesti. (Salmimies & Ruutu 2013,
240.)

Erametsd kertoo, ettd suurta organisatorista tai strategista muutosta on hyvéa lahestya

usealta suunnalta. Valmennuksen avulla voidaan:

auttaa ymmartdmaan ja motivoitumaan

auttaa energisoitumaan ja lI6ytdmééan oma usko

keskustella ja ké&sitelld tunteita

ratkaista muutoksen ongelmia
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- loytaa kehityskohteita ja innovoida
- luoda yhteistd henked ja suunnitella ty6ta eteenpdéin

- sitoutua muutoksiin

Hyva valmennus voi sisaltad kaikkea, tarkeintd kuitenkin on, ett4d ennen ohjelman
lukkoon lydmistd on méaritelty, mistd kussakin vaiheessa on kysymys. Valmentajille
tehddén selvéksi, onko ennemmin tarkoitus kirkastaa valmennettaville sitd, mist4 on
kysymys vai ratkaista ongelmia. (Erdmetsa 2004, 226-227.) Vasta kun organisaation
thmiset toimivat muutosta edistavélla tavalla, voidaan sanoa valmennuksen tuotta-
neen tulosta. Ei riitd, ettd pelkk& puhe muutetaan. IThminen haluaa toimia tutulla ja
turvallisella tavalla, mik& on samalla tavalla esteend tiedon soveltamisessa, mité se

on muutokseen suhtautumisessa yleensékin. (Arikoski & Sallinen 2007, 111.)

5.2 Muutosagenttien rooli

Muutosagentin roolina tai tehtdvand on tukea ja ohjata jotain organisaatiota, tyoyh-
teis0d ja sen jasenia muutostilanteessa. Muutosagentilla ei ole valtaa muutosten l&pi-
viemiseen, vaan héan kayttdd muita muutoksen ohjaamiseen. Muutosagenttina toimi-
akseen tydyhteison tai sen henkildiden on hyvaksyttava kyseinen rooli ja sen tehta-
vat. Tallaisessa roolissa toimivat tyypillisesti erilaiset konsultit, asiantuntijat, val-
mentajat, kouluttajat tai asiantuntijat, jotka tulevat organisaation ulkopuolelta. He
tuovat erityisosaamiseensa liittyvaa tietoa, taitoa ja vélineitd, joiden avulla he tukevat
muutos- ja kehittdmistydtd. Muutosagentteja voi olla myds organisaation sisélta. Sel-
laisessa roolissa on yleensa henkildstbammattilaiset tai henkildstokehittajat. Rooli
voi olla kuitenkin myds jollain muulla tukitoimintojen asiantuntijalla tai esimiehella.
(Honkanen 2006, 22-23.) Téassa tyossa kasitelldan tarkemmin vain organisaation ul-

kopuolista muutosagenttia ja sen tehtévia.

Usein strategisissa muutoksissa kaytetddn ulkopuolisten asiantuntijoiden palvelua
apuna. Muutos vaatii usein sellaista osaamista, jota ei l0ydy organisaation sisélta.
Hyotyjéa ulkopuolisten kdyttdmisessd ovat muun muassa se, etté tulee tdysin organi-
saation ulkopuolista ndkemysta ja ulkopuolista asiantuntijaa uskotaan helpommin.

Myos etdisemmat tunteet seké vaikeiden asioiden vetoapu ovat hyddyllisia. Ulkopuo-
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lisen ammattimaisella ndkemyksell& saadaan niin sanotusti laput pois omilta silmilta,
saadaan tuoreita ideoita, muutoksen lapiviemiselle 16ytyy korkeampaa asiantunte-

musta ja voidaan saada ajansaastoa. (Erametsa 2004, 233-234.)

Konsultointi toimii organisaation linjasta erillddn puolueettomasti ja itsendisend pal-
velunaan. Usein on vaatimuksena, ettd konsultti on objektiivinen toiminnassaan.
Konsultin todellisia riippuvuussuhteita organisaation on tarked tarkastella, silla asi-
akkuuden maarittely on oleellinen osa konsultoinnin suunnittelua. Vaikka konsultti
itse kuvittelee olevansa itsendinen ja sidoksista vapaa, néin ei valttamétta kuitenkaan
ole. Sen takia organisaation ulkopuolinen konsultti on yleensa helpompi valinta, silla

han tayttdd paremmin taméan vaatimuksen. (Honkanen 2006, 24-25.)

Konsultti toimii usein johdon ja henkiloston neuvonantajana ja tukijana. Han pyrkii
vaikuttamaan asiakkaisiinsa ja heidan paatoksiinsa, mutta hén ei itse tee paatoksia tai
vastaa ylipaataan paatoksenteosta. Konsultti ei korvaa organisaation johtoa. Konsultti
toimii myos asiantuntijana ja tarjoaa tietotaitoaan ja resursseja, jotka auttavat organi-
saation johtamisen ja toiminnan kysymysten ratkaisussa. Tallaisessa roolissa toimi-
van konsultin patevyys ja kyvykkyys on tarkedd maéritell4. Toisaalta voi olla ongel-
mallista tietdd organisaatiossa itsessdan, minkalaista osaamista konsultilta tarvittai-
siin. (Honkanen 2006, 25.)

Sisaltbosaamisen nakokulmasta kehittdmistyo on erittéin laajaa, joten yksi henkil0 ei
voi olla kaikilla osa-alueilla asiantuntija. Organisaation ulkopuolinen muutosagentti
on yleensa erikoistunut johonkin tiettyyn kehittamistyon siséllolliseen osa-alueeseen.
Kehittamisty® organisaatiossa on poikkitieteellistd ja moniammatillista toimintaa, eli
useiden eri alueiden ammattilaisten on kyettava toimimaan yhteisty6ssa ja oppimaan
toisiltaan, jotta paras mahdollinen lopputulos saavutetaan. Asiakasorganisaation tasot
ja toiminnot maaradvat muutosagentin tyon sisaltoa ja tapaa toimia. Sen takia on erit-
tain tarkedd hahmottaa organisaation tarpeet asiakkaan ja muutosagentin toimesta,

jotta agentin osaaminen ja toimintamallit kohtaavat. (Honkanen 2006, 29.)

Ongelmana konsulttien kaytdssa muutoksissa on, ettd konsultoinnin malli ei valtta-
métta kohtaa johtamisen funktiota. T&ma tarkoittaa sitd, ettd organisaatiossa tarvitaan

konsultin apua, mutta tilataan se vaaréanlaisena palveluna kyseiseen ongelmaan. Kon-
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sulttien mallit ja menetelmét eivat sovikaan ké&silla olevaan tilanteeseen. Taméan
vuoksi muutosagentit tarjoavat myos ratkaisuja, joiden avulla selvidd asiakkaan
heikko ymmarrys omista tarpeista. Yhteensopivuuden turvaamiseksi on tarkeaa, etta
sekd konsultti ettd johto osaavat lukea organisaatiota 10ytaékseen todelliset ongelmat
ja kehittdmisen kohteet. On myos oleellisen tarkedd, ettd omat tarpeet, odotukset ja
toimintamallit pystytddn kuvaamaan organisaation ja konsultin valilla. (Honkanen
2006, 31-32.)

Muutosagenttia voidaan kayttd4d monista eri syistd. Naitd ovat muun muassa resurssi-
pula, osaamisaukko, aikapula, ulkopuolisen ndkemyksen tai auktoriteetin tarve, avun
tarve tai konsultin kayttd syntipukkina. Jokainen yritys on erilainen, joten tarve muu-
tosagentille rakentuu erilaisten syiden varaan ja sen takia hanen roolinsa voi olla eri-
lainen. Kuviossa 5 on avattu muutosagentin mahdollisia rooleja sallivan ja méaraa-
van roolin valilla. (Honkanen 2006, 32-39.)

Vaihto-
Faktojen  ehtojen  Ongelman- Asian-
Tarkkailija Ohjaaja  esittdjd analysoija ratkaisija Kouluttaja tuntija ~ Asianajaja

Asiakas aktiivinen

Muutosagentin rooli Muutosagentin rooli
salliva maaréava

Kuvio 5. Ryhmittely muutosagentin rooleille sallivasta maaraavaan rooliin. (Honka-
nen 2006, 34)

Mitd I&hempdand kuvion 5. vasenta reunaa muutosagentin rooli on, sitd enemman vas-
tuu asioiden muuttamisesta on asiakkaalla ja konsultti vain pyrkii tukemaan asiakas-
ta. Muutosagentti toimii siis ldhinna tarkkailijana. Toisessa aaripadssa muutosagentti
toimii aktiivisesti ja ottaa itse asiakkaan ongelman hoidettavakseen. Asianajajana hén
hoitaa ongelmaa asiakkaan puolesta. Kuvion perusteella voidaan paatella, etta suuri-

massa osassa eri rooleja joudutaan tasapainoilemaan maaraavyyden ja sallivuuden
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valill4. Tilanteen mukaan muutosagentin tulee osata saadella tata tekijaa. Suurin osa
maailman konsulteista toimii asiantuntijaroolissa, mutta kuitenkin paineet siirtyd

enemman sallivaan rooliin ovat nykyaan lasné. (Honkanen 2006, 35.)

5.3 Muutoskritiikki ja -vastarinta, miten ne huomioidaan?

Muutosten yhteydessa nousee kolmea erilaista epavarmuutta, jotka ovat strateginen,
rakenteellinen ja tyon varmuuteen liittyva epavarmuus. Kaiken kaikkiaan kyynisyys
organisaatiomuutosta kohtaan on méaéritelty koostuvan ajatuksesta muutoksen jarjet-
tomyydestd ja uskon puutteesta muutoksesta vastuussa olevia kohtaan. Kyyniset
tyontekijat osallistuvat todella suurella todennakdisyydelld véahan tai ei ollenkaan
muutosta 1api vietdessa. (Suada 2014, 135.) Yleisimpid muutokseen liittyvia negatii-
visia tunteita ja asioita, joita pelataan, ovat esimerkiksi epdvarmuus tyon jatkumises-
ta, turvallisuuden katoaminen, tulevaisuuden hallinnan menettdminen, tyon tarkoi-
tuksen kadottaminen, sosiaalisten suhteiden vaarantuminen ja sosiaalisen statuksen
lasku, luottamuksen pienentyminen muihin ja itsendisen tydskentelyn kyvyn lasku.
(Kvist & Kilpia 2006, 135-136.)

Erametsén (2004, 98.) sekad Kvistin ja Kilpian (2006, 137.) mukaan terve muutosvas-
tarinta on hyva, hyodyllinen ja taysin luonnollinen asia. Taustalla tdssa on se, ettd
ilman t4t4 vastarintaa muutokset luultavasti olisivat paljon huonompia, nopeammin
tehtyja ja lilan vahan suunniteltuja. Jos kukaan ei laita vastaan, muutos voidaan vieda
lapi ilman takapakkeja. Mydhemmin kuitenkin luultavasti huomattaisiin muutoksen
epéonnistuneen. Sen takia terve muutosvastarinta on jalostanut kehitystd. Toiselta
kantilta se voi olla erittdin negatiivinen ja vaikea asia. Kyse on pienista eroista. Jah-
mettyminen ja oikea muutoskauhu voi jopa lamaannuttaa tai taannuttaa yrityksen
toimintaa. Esimiehen kannattaa pyrkia nopeuttamaan muutosvastarinnasta siirtymista
muutoksen hyvaksymiseen ja siitd muutoshalukkuuden kautta muutoksen lapiviemi-

seen tahtaavaan toimintaan.

Toisena ndakdkulmana on Cauffmanin (2017, 22) mielipide, ettd muutosvastarintaa ei
ole edes olemassa. Hanen mielestddn se on hyva tekosyy osoitella sormella ja syyttaa

epdonnistumisia tai vastoinkdymisid muutosvastarinnalla. My6s Furmanin ym.
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(2014, 32.) mukaan ei ole hyva lahtokohta kehittdmiseen, jos ajatellaan vaikeuksien
johtuvan jonkun muun vastarinnasta. Kaytanngssa ajattelumaailman pitaisi olla sel-
lainen, ettd ihmiset kyll4 haluavat tehda yhteisty6td, kunhan l6ydetédan oikea naru,
josta vetdd. Jos muutosvastarinta myodnnetaan olemassa olevaksi ja sellaiseksi asiak-
si, jonka madaltamiseen pitdd myds panostaa, valmennuksen nakdkulmasta muutos-
vastarinnan huomioimisen opettaminen ja niksit muutoksen hyvaksymisen saavutta-
miseen ovat erittdin tarkeitd. Téahan asiaan ei useinkaan paneuduta tarpeeksi ja vaikka
joku esimies olisi ollut jo aikaisemmin koulutuksessa tahan liittyen, niin lisdval-
mennnus ja verkostoitumisen kautta tulleet uudet ajatukset ovat varmasti aina terve-

tulleita.

Tyontekijoita on haasteellista saada sitoutumaan kehittdmiseen ja muutoksiin, silla
yleens4 aito sitoutuminen syntyy silloin, kun osallistuminen tapahtuu vapaaehtoises-
ti. TyGelaméssé ja organisaation sisélla se on erittdin harvoin mahdollista. Sen takia
on erittdin tarkead, ettd eteneminen tapahtuu sellaista reittid ja vauhtia, ettd jokainen
pystyy sitoutumaan omalla painollaan. Sitoutumisen aikaansaamisvaiheessa proses-
sin aikataulun pitdisi joustaa, koska yksildiden sitoutumista on vaikeaa ennakoida
etukateen. (Skytta 2005, 44-47.) Maku- ja sote-uudistusten tultaessa ne ovat pakolli-
sia muutoksia. Sen takia on hyva, ettd esimiehia valmennetaan myds muutoskritiikin

ja -vastarinnan osalta esimiesvalmennuksessa.

Muutosvastarinnan tyyppi vaihtelee kyseessd olevan muutoksen mukaan ja sen, mi-
ten asiat vieddan kaytantoon ja milla aikataululla. Tyontekijat arvioivat muutoksen
oikeutusta oman ymmarryksensa ja tietojensa perusteella pohtiessaan kyseisen muu-
toksen syité ja perusteita. Jos tyontekijoille ei ole tarjottu vakuuttavia ja riittavia syitéa
tietyn muutoksen esittelyssd, jaa liikaa tilaa kehitell& vasta-argumentteja ja syita vas-
tustaa muutosta. Jotta tallaista voidaan vélttaa, tulee organisaation henkildkunta ottaa
mukaan muutoksen taytantdonpanoon. (Saleem 2017, 64; Suada 2014, 133-135.)
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Né&kyvissé

Piilossa

Kuvio 6. Muutoksen kolme péaévaihetta (Arikoski & Sallinen 2007, 69)

Kuviossa 6 k&y ilmi eri vaiheet, miten muutos ja tyontekijan sitoutuminen etenee.
Muutoksen voidaan sanoa sisaltavan kolme perusvaihetta, jotka ovat muutosvastarin-
ta, surutyd ja uuden oppiminen. Muutosvastarinta eli ensimmadinen vaihe alkaa pelos-
ta ja paattyy vihaan ja uhmaan. Tadma on erittdin tarke& vaihe, sill& se tuo ilmi pelon
ja muuttaa sen nakyvaksi kritiikiksi. Tyontekija ei ole vielda valmis muutokseen ja
han kokee avun ja tuen tarvetta. Joka tapauksessa hén tarvitsee vield aikaa. Tassa
vaiheessa on hyva pyytaa ihmisid mukaan valmistelemaan ja toteuttamaan muutosta.
Muutosvastarinnan energia kannattaa valjastaa muutoksen edistdmiseen. (Arikoski &
Sallinen 2007, 68-69.) Pelon ja vihan vaiheessa esimiehen on hyva pyrkid naytta-
maan suuntaa, rakentaa kokonaiskuvaa muutoksesta, luoda turvallisuutta, jakaa tun-
teita ja luoda yhteishenkeé (Pirinen, 2014, 54).

Kuvion 6 toinen vaihe on vanhasta poisoppimisen eli surutyon vaihe. T&ssé ajanjak-
sossa tyontekija siirtyy viha-uhmasta surun pohjalle. Tdssa vaiheessa tarvitaan tar-
peeksi aikaa vanhasta poisoppimiseen ja myds hyvé tuki on todella tarkedd. Surutyd
on tarked4 saattaa loppuun, jotta tyontekijat eivat palaa takaisin avoimeen muutos-
vastarintaan. (Arikoski & Sallinen 2007, 69-70.) Tassa vaiheessa esimiehen on hyva
asettaa lyhyen aikavélin tavoitteita ja jakaa tavoitteet pienempiin osiin, luoda uskoa
tulevaan, huolehtia tyéhyvinvoinnista sek& motivoida ja antaa palautetta. (Pirinen
2014, 55).
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Viimeisend vaiheena on uuden oppimisen vaihe. Se siséltéa siirtymisen surusta iloon
vasta, kun vanhoista tavoista ja asioista on luovuttu, niitd on surtu sek& viimeisena
niista on opittu pois. Uuden oppimisen vaihe on muutoksen paras vaihe, kun ihmiset
huomaavat oppivansa ja sisdistdvanséd uusia asioita sekd kykenevéansa uusien vaati-
musten mukaiseen toimintaan. Tdssa viimeisessa vaiheessa tyontekijat usein havait-
sevat, ettd oli tarpeellista luopua vanhasta. (Arikoski & Sallinen 2007, 70.) Tassa
vaiheessa esimiehen tulee tuoda esille vahvasti muutoksen hyddyt, vahvistaa oikeaa
tekemistd, antaa palautetta ja tunnustusta sekd korostaa uuden oppimista. Onnistumi-
set ja lopputulokset kannattaa nostaa esille sek& kiittéa ja palkita hyvista suorituksis-
ta. Saavutuksia kannattaa juhlia yhdessa. (Pirinen 2014, 57-59.)

Ihmiset usein ovat ihan sinut muutosten kanssa, silla ihan jokaisen eldmassé niita on
jatkuvasti. Asia jota ei siedetd, on epatietoisuus. (Furman, Pinjola & Rubanovitsch
2014, 65.) Sen takia riittdva informaatio muutosprosessissa on tarke& osa muutosvas-
tarinnan madaltamista. Se sisaltdé varsinkin ensimmadisend tiedon siitd, ettd muutos
tapahtuu. Usein tdma tieto tulee todella mydhaén, tai se jatetdén jopa tekemétta. Toi-
sena tieto siitd, ettd mitd paatoksia on tdhan mennessa tehty ja miksi. Usein tastakin
annetaan liian vahan tietoa, ja menetetddn ensimmaéiset mahdolliset yhteisen proses-
sin paikat. Kolmantena tieto siitd, kuinka paatods toteutetaan, eli miten toimintatavan
muutoksessa aiotaan edetd. Liian usein tdma tulee ilmi tydntekijoille vasta, kun sii-
hen vaiheeseen péastaan. Neljantend on tarkedd antaa tieto siitd, miten paatoksen to-
teuttaminen etenee. Organisaation eri osissa kehittdmistyo yleensa kulkee eri aikaan
eri vaiheissa, joten sisdinen viestinta kaikkialle organisaatioon on tarkeaa, jotta var-

mistetaan kaikkien mukana pysyminen. (Skytta 2005, 49.)

Jotta tyOntekijoiden muutosvastarinta tai -pelko voidaan voittaa, on tirke&d antaa
mahdollisuus muutoksen laajuuden hahmottamiselle ja kokonaiskuvan ymmartami-
selle. Esimiehen kannattaa konkretisoida alaisilleen, ensinnékin mistd luovutaan ja
mitd menetetddn. Toisena mitd uutta mahdollistuu ja mita tulee tilalle. Ja viimeisena
my0s se, ettd mik& pysyy samana eli mika ei muutu. Esimiehen on hyvé kirjata ylos
ensin ndma asiat ja sen jalkeen niitd asioita, jotka negatiivisessa mielessa ohjaavat
vadrille raiteille. Kun niit& on itselleen kirjannut ylos ja késitellyt valmiiksi, on hel-

pompi késitelld asioita alaisten kanssa. (Salmimies & Ruutu 2013, 293.)
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Tarked asia muutosvastarinnan kasittelyssd on my0ds esimiehen oma tiedostaminen
siit4, millaista muutosvastarintaa organisaatiosta ja tyontekijoistd 16ytyy. On hyva
selvittad, kuka vastustaa muutosta aktiivisesti, ketkd ovat valinpitamattomia, ketka
myotamielisid, ketkd auttavat toteuttamisessa ja viimeisena ketk& osallistuvat muu-
toksen tekemiseen. Ongelmaisimpia ndista ryhmistd ovat valinpitdmattomat ja pas-
siivisen myotamieliset, silld he eivat kuitenkaan valttdmatta sitoudu muutokseen. Ak-
tiiviset vastustajat tekevat kriittisia kysymyksia ja pakottavat erilaisten nakdkulmien
huomioimisen. (Honkanen 2006, 370; Saleem 2017, 65.) Aktiivisilta henkil6ilta tule-
vaa kritiikkid tulisi osata ottaa vastaan ja hyddyntaa eteenpdin. Usein aktiiviset hen-
kilot myos haluavat oppia ja heill& on usko selviytymiseen. Passiiviset henkil6t taas
voivat olla haluttomia ymmartdmaan muutostarvetta, ja heita tulisi aktivoida vuoro-
vaikutuksen keinoin. (Arikoski & Sallinen 2007, 57-58.) Valmennuksen nakokul-
masta tulisi opettaa esimiehia eri tyontekijoiden huomioimiseen eri tavoilla, kuka

vaatii mitakin ja miten saadaan muovattua mielialaa halutumpaan suuntaan.

Muutosvastarinta voi olla vahennettavissa muutosta tukevilla palkitsemisjarjestelmil-
l&. Vahvistamalla tyOntekijoit4 ja antamalla heille mahdollisuuksia onnistua proses-
sissa voidaan saada kaannytettyd jonkun tyontekijan mielipide enemman muutos-
myonteisyyteen. Nopea reagointi on tarkedd huomattaessa selvaa vastarintaa. (Sten-
vall & Virtanen 2007, 103.) Hyvén palkitsemisjarjestelmén kehittdminen valmen-
nuksessa yhdessé esimiesten kesken on yksi hyvd mahdollinen tyokalu vietavéksi
omaan tydpaikkaan.

5.4 Muutos tehdddn yhdessé: yhteistoiminta muutoksessa

“Jatkuvassa muutoksessa ja epdvarmuudessa tyontekijdn sitoutuminen yhteisiin ta-
voitteisiin heikkenee. Muutoksen seurauksena tydnantajan ja tyontekijoiden valinen
entisenlainen psykologinen sopimus on uhattuna, kun organisaatiot eivat voi enaa
tarjota pitk&aikaisia tydsuhteita tai olla velvollisia vastaamaan tyontekijoidensa taito-
jen kehittdmisestd.” (Tanskanen & Nenonen (toim.) 2009, 16.) Nykypaivéana tyonte-
kijat vaihtavat tyopaikkaa helposti. Erilaiset suuret muutokset saavat varmasti viel&

helpommin harkitsemaan muita toitd. Tyontekijéiden sitouttaminen muutokseen on
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tarkedd heidan pysyvyytensd kannalta. Sen takia myos esimiesvalmennuksen nako-

kulmasta tdmé aihe on hyvin keskeinen valmennuksen aihealue.

Yksi iso ongelma organisaatiomuutosten l&piviennisséd on se, ettd suurin huomio
naissa muutoksissa laitetaan uusiin rakenteisiin ja viestintasysteemeihin, ja samaan
aikaan organisaation tyontekijat unohdetaan tai sivuutetaan. Tukevalla ja kannusta-
valla johtamiskaytokselld muutoksessa on paljon suurempi mahdollisuus onnistumi-
selle suhteessa esimieskeskeiseen l&hestymistapaan, jolloin muutos vieddén lapi hen-
kilokohtaisella vaikutuksella. (Suada 2014, 133.)

Jos ihmiset kokevat, ettd muutos on tehty yhdessa, niin se myds luultavammin onnis-
tuu. Omasta tai yhteisestd menestyksesta ollaan onnellisia, ei niinkaén toisten ansi-
oista. Esimiehen tulee luoda otolliset olosuhteet muutoksen tekemiselle organisaa-
tiossa, silla h&n ei voi ihmisid suoraan muuttaa. Tyontekijoiden tulee ndhda merki-
tyksensa kokonaisuudessa. Kun esimies korostaa kaikkien panoksen tarkeyttd oman
tarkeytensa sijaan, syntyy vahitellen me-henki. (Jabe 2017, 205-207; Stenvall & Vir-
tanen 2007, 41.) Esimiehen kannattaa kytkea pienetkin tyon sisaltoon tai suorittami-
seen liittyvat asiat muutokseen, jolloin on huomattavasti helpompaa sitouttaa tyonte-
kija mukaan (Arikoski & Sallinen 2007, 99).

Me-henked uhkaavia tekijoitd ovat esimerkiksi epdoikeudenmukaisina koetut johta-
mistoimenpiteet, epaselvyydet ja kateus johtamisessa, liialliset kokoonpanomuutok-
set, liiallinen palkitseminen yksilosuorituksista, syyllisten etsintd, negatiivisten hen-
kildiden aiheuttamat hairiot, liiallinen siséinen kilpailuttaminen, ylivirittyneisyys ja
ylipaataan tappiot. (Korpi & Tanhua 2007, 105-106.)

Me-henked parantavia asioita ovat esimerkiksi kokonaismenestyksen korostaminen,
tavoitteiden selkeys ja niihin sitoutuminen, johdon tuki ja kéarsivallisyys, tyérauha
muutosten lapiviennissa, tyontekijoiden itseluottamuksen vahvistaminen, vuorovai-
kutustilanteiden lisdédminen, korkea ryhméamoraali, reiluihin s&&ntéihin mukautumi-
nen, keskindinen arvostus, ylpeys omasta tyosta ja tyoryhmastd, yhteisvastuu ja aut-
tamishalu ja ylipaatdan onnistumiselamykset ja menestys. (Korpi & Tanhua 2007,
106.)
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Johtamisen yksi tarked elementti on kyky luoda motivaatiota ryhmassa. Esimiehen
tulee saada vietyé tyontekijoille 1api ajatusta muutoksen hyvyydesta ja tarkeydesta.
Kun tyontekijat itse kokevat muutoksen tuovan kehitystd prosesseihin ja toimintoi-
hin, he lahtevat paremmin mukaan kehittdmiseen ja suunniteluun, jolloin me-henki ja
me-johtaminen nousevat yli mina-johtamisen. (lonescu 2014, 70.) Tarke& tai edes
kohtalainen rooli muutoksessa, sen suunnittelussa ja lapiviennissa sitouttavat tyonte-
kijoita todella paljon. He kéyttavat tydaikaansa muutoksen tuomiseen omaan tyoyh-
teisdon ja tiedottavat mielelldén siitd myos eteenpéain. (Kotter & Whitehead 2011,
186.)

6 ESIMIEHEN OMA ROOLI MUUTOSVALMENNUKSESSA

Johtamisen kehittdminen tapahtuu sek& organisaation sisalla, ettda sen ulkopuolella.
Molemmista on tarkedd loytya tukea esimiehen osaamiselle. Omasta tyostaan esi-
miehen tulee saada ty0yhteisonsa yhteisollisyyttd, mutta myos itsendisyyttd. Tarkeda
on loytyé sellainen tyo- ja oppimisymparistd, joka yll&pitada ja kehittdd tyoyhteison
jokaisen jasenen osaamista. (Niiranen 2014, 54.) Esimiehen tulee muutoksessa olla
valmis verkostoitumiseen ulkopuolisiin organisaatioihin ja samalla olla valmis oppi-
maan sek& sisdisesti oman organisaation siséllg, ettd ulkopuolisten avustuksella ja

ohjauksella.

Edes kokeneet esimiehet eivat tutkimusten mukaan hallitse kovin hyvin merkittavia
muutoksia. Merkittdvassa muutoksessa ajasta menee 70 prosenttia siihen, ettd pe-
réannytéan, kieltdydytadan, epdonnistutaan pahasti tai puolessa valissé lopetetaan ko-
konaan. Rahaa ja aikaa on jo mahdollisesti kdytetty kaksi kertaa enemman, mité alun
perin on suunniteltu. (Kotter & Whitehead 2011, 181.) Sen takia suurissa muutoksis-
sa esimiesten omaan rooliin ja sen kehittdmiseen on erittdin tarkedd paneutua ja ohja-

ta oikeaan suuntaan. Esimiesvalmennuksen avulla pyritdan juuri tdhan.

Esimieheltd edellytetdédn monenlaisia ominaisuuksia, jotta h&dn kykenisi toimimaan

rationaalisesti muutostilanteissa. Alla olevassa kuviossa 7 on avattu néitd kompetens-
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seja, jotka korostavat hyvin laaja-alaisia osaamisen alueita. Kompetenssi on tietyssa
tilanteessa olevaa patevyytté ja kyvykkyytta, eli esimies on riittavilla ominaisuuksilla
varustettu tehtévaa varten. (Stenvall & Virtanen 2007, 103.)

Muutosesimies on vastuuta
kantava yleisesimies

Muutosesimies kykenee
itsehillintdén ja -hallintaan

Muutosesimies on lasna oleva
esimies

Muutosesimies tarttuu
nopeasti ongelmiin ja eteen
tuleviin mahdollisuuksiin

Muutosesimies laittaa itsensé
likoon ja johtaa esimerkillaan

Muutosesimies on valmentava
ja mahdollistava esimies

kokonaisvastuu toiminnasta, organisaation
sisallon ja tehtdvien hallinta

ihmisten johtamisen taito
«kokondisndkemys ja visiosta viestimisen taito
srealististen tavoitteiden asettamisen kyky

erealistinen suhtautuminen muutoksessa
tarvittaviin faktoihin

tunteiden hallinta reagoitaessa tilanteisiin
soman kayttaytymisen hallinta

«kiinnostunut tavoitteista ja niiden toteutumisesta
«alistaa itsensa keskustelulle 1asnaolevasti

kaytettavissa olevuus ja vuorovaikutus
henkiloston kanssa

«tilanteessa toimimisen kyky ja nopea péatoskyky

«kitkatekijoiden kasittely, ratkaisuvaihtoehtojen
etsiminen

eristiriitojen hallinta avoimesti ja rohkeasti

esitoutunut esimies luo ympérilleen luottamusta
«omalla esimerkilla muille malli toimintatavoista
tavoitteden tekeminen houkutteleviksi

+saa henkildston luottamaan omiin kykyihinsé
*motivoi muutoksen tekemiseen

*huolehtii henkildston suorituskyvysta

+jakaa nakemystaan alaisten kanssa

Kuvio 7. Esimiehen kompetenssit muutoksessa (Stenvall & Virtanen 2007, 105-106.)

6.1 Verkostoitumisen merkitys

Esimies tarvitsee oman organisaationsa ulkopuolisia verkostoja ja tukea johtamis-
ty6ssa onnistuakseen ja varsinkin muutoksessa yhteistyon teko korostuu. Esimiehend
olemista tukee se, ettd on mahdollisuus hankkia ja yllapitdéd omaa osaamistaan orga-
nisaation ulkopuolisissa verkoissa ja niitd hyvéaksi kayttamalla. Esimiehelld taytyy
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siis my0s olla taito hankkia oikeita kumppaneita ja verkostoitua oikeisiin ithmisiin.
(Korpi & Tanhua 2007, 64; Niiranen 2014, 54.) Valmennuksessa ei kasitella suora-

naisesti verkostoitumistaitoja, mutta omatoiminen verkostoituminen on mahdollista.

Yhtené isona johtamishaasteena nykypaivana nédhdain verkostoitumisen haasteet ja
niiden voidaan sanoa kasvaneen ldhivuosina. Monet esimiehet uskovat tarvitsevansa
omasta organisaatiosta ulkopuolella olevien tahojen sitoutumista ja apua saavuttaak-
seen omat tavoitteensa. Kyselytutkimuksen mukaan esimiehet ovat merkittavasti
riippuvaisia ulkopuolisista toimijoista. (Lipasti 2007, 52-53.) Monen organisaation
yhteisessa valmennuksessa verkostoitumisen tarkeyttd ei voi korostaa liikaa. Kun
kaikki mukana olevat organisaatiot ovat julkisia organisaatioita, niin lahtokohdat
ovat monilta osilta pitkélti samat ja sen takia maakunnan alueella esimiesten valinen
verkosto on erittdin hyoddyllinen ja auttaa verkostoa kéyttavia esimiehid oman tyonsa
kanssa.

Verkostoissa on monenlaisia vaikuttamiskeinoja, kuten avun pyytaminen ja tarjoa-
minen, tiedon ja asiantuntemuksen liikkuminen, yhteistyén mahdollisuudet, arvos-
tuksen saaminen molemmin puolin ja arvioinnin saaminen verkoston kautta. Tyo-
elamén verkostot keskittyvat padsaantoisesti asiantuntemuksen vaihtamiseen ja kas-
vamiseen. Muutoksen kannalta verkoston merkityksena on myds olla vahvasti tukipi-
larina. Ylip&atdan verkoston ideana on tuoda lisdarvoa tydelamaan, silla pelk&staan
yhteistyon ilosta verkostoituminen ei palvele ketaan. (Silvennoinen 2008, 17-18.)

Tybeldmassa usein puhuttavissa asiantuntijaverkostoissa jasenyys perustuu asiantun-
temuksen vaihtamiseen. Verkoston jasenet pyrkivat kasvamaan asioissa, joita he pi-
tavat tarkednd kehittymisensd kannalta. Asiantuntemus voi olla laajasti eri alojen
edustamaa tai sitten samalta alalta. Eri alojen asiantuntijat paasevét ideoimaan ihan
eri tavalla suhteessa saman alan ihmisiin, silld ajatukset térméilevat helpommin ja
sitd kautta saa virikkeitd omalle ajattelulle. Oman alan kehityksen kannalta on erit-
téin tarkeda olla osa tallaista verkostoa. Ihannetilanteena on, ettd asiantuntija paéasee
osaksi monia erilaisia verkostoja, jotta oma kehittyminen saa parhaan mahdollisen
lahtokohdan. (Silvennoinen 2008, 22-23.)
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Tiedon jakaminen on keskeisessa roolissa uutta tietoa luotaessa. Jakaminen mahdol-
listaa tietovarannon kasvattamisen yhteiseksi hyvéksi. VVerkostot toimivat vastavuo-
roisuuden perusteella, hyédyntéen parhaiten niitd henkil6ita, jotka ovat valmiita itse
antamaan kokemuksensa ja tietonsa verkostojen kayttoon. Eri alojen ja taitojen valis-
ten yhteyksien avulla voidaan ylittdd oman alan rajat ja yhdistdd parhaimmat asiat
omalta alalta muiden alojen tietoon. (Silvennoinen 2008, 53.) Hankkeen valmennuk-
sessa on paljon eri toimialoja ympari Satakuntaa, joten tdmé parhaimpien asioiden

yhdistdminen on mahdollisuutena.

Parhaimmillaan toimivat verkostosuhteet ovat ihmisten vélistd vuorovaikutusta. Ver-
kosto tarjoaa erilaisia mahdollisuuksia tarkastella omia tapoja, asenteita, tyoskente-
lymenetelmid ja -tyyleja. Jokaisella 16ytyy sokeat pisteensd, joihin on mahdollista

hakea muiden ihmisten nakdkulmaa ja palautetta. (Silvennoinen 2008, 67.)

6.2 Esimiehen oman tydn kehittdminen

Madaratietoinen esimies tietdd, ettd yritys ei ikind muutu, ennen kuin yrityksen palve-
luksessa olevat ihmiset muuttuvat. Méaarétietoinen esimies myos tietaa, ettd hanen on
aloitettava muutos itsestddn. (Tuominen 2016, 54.) Myds Erdmetsa (2004, 40-41)
kertoo siitg, ettd muutos on aina hyva aloittaa itsestd ja nimenomaan esimies itse on
se esimerkki, joka on muutoksen alullepanijana ja mallinndyttdja. Lipastin teoksessa
Johda yli rajojen verkostotaloudessa (2007, 294.) mainitaan, ettd muutoksen lapivie-
vaksi esimieheksi kasvamisessa patee vanha viisaus. “Ensin pitda pystya seisomaan
omilla jaloilla, voidakseen olla riippuvainen muista.” Omien luontaisten johtamis-
ominaisuuksien tunnistaminen, itselle tarkeiden tavoitteiden l6ytdminen ja oman
ajankayton hallinta ovat ensiaskeleita hyvéksi verkosto- ja muutosesimieheksi kas-
vamisessa. Usein on hyodyksi kayttdd sparraajaa tai mentoria, joka kirkastaa omia
ajatuksia ja on hyodyksi myods muilla tavoin. Konsultin kaytto tuo aidosti ulkopuoli-
sen ndkemyksen esimiehend kasvamisen tueksi. Yhteensa sata -hankkeessa on val-
mennuksen suorittajana taysin ulkopuolinen konsulttifirma, joten valmennuksen voi
ajatella toimivan esimiesten sparraajana oman muutosjohtamiskasityksen muovaan-

tumisessa ja kehittymisessa.
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Johtamisen tulee perustua varsinkin muutoksessa ajantasaiseen ja riittavan laajaan
tietopohjaan. Muuten ty6n tulos ja muutoksen suuntaus omassa organisaatiossa ei ole
valttamatta sitd, mihin pyritaan. (Myllarinen 2014, 91.) Muutoksen johtaminen jo
itsessadn on hankalaa, varsinkin jos tietopohja on erittdin vanhentunutta ja nykyai-
kaisista teorioista ja ndkemyksista ei ole tietoa. Sen takia erilaiset esimiehille suunna-
tut valmennukset ovat erittéin tarkeitd ja oleellisia organisaatioille. Niihin pitéisi mo-

nesti jopa panostaa enemman resursseja, kuin mita talla hetkella.

Oman pelisilmén kehittdminen toteutuksen viemiseksi kaytdntoon on myods yksi
muutoksen johtamisen tarkeimmisté osista. Oman yhteison pelisdéntéjen luominen ja
muutosesteiden raivaaminen ovat térkeitd osia. Esimiehen on itse toimittava esi-
merkkind arvoista ja pelisdannoistd, jotta han saa jalkautettua ne myds muihin. Sen
takia hyvadn muutosjohtamiseen kuuluu hyva itsetunto. Taytyy loytyd kykya oppia
toisilta ja halua hakea palautetta omasta toiminnasta. (Lipasti 2007, 89-92; Tuominen
2017, 54.)

Muutoksen johtamisessa on kyettdva johtamaan loogisia asiakokonaisuuksia seka
ihmisid, jotka kayttaytyvat tunteineen epéloogisesti. Tdma on vaativa tyo, silld esi-
miehelld on vield lisdksi omat tunteet. Ellei tunnista omia tunteita, ei voi myoskaan
johtaa muiden ihmisten tunteita. Sen takia esimiehen on erittain tarkeda tiedostaa
omat &arsytyksen kohteensa ja suoranaista vihaa aiheuttavat asiat. Toisten esimiesten
olisi hyva hillita tat4 kuohuntaa ja toisten taas olisi syyté herkistada tunteitaan. Aina
VOi muuttaa reagointiaan tunteisiin, vaikka itse tunteita ei vélttamatta voikaan muut-
taa. Esimiehen tulee vahvistaa tyontekijoidensa turvallisuuden tunnetta samalla, kun
han ratkaisee omat turvattomuuden tunteensa. (Furman ym. 2014, 142; Jabe 2017,
241-242))

Muutosjohtamisen esimiehen kayttdytyminen voidaan jakaa neljdén osaan, jotka ovat
ideoiva vaikutus, inspiroiva motivaatio, henkinen stimulaatio ja yksil6llinen huomi-
ointi. Esimies ilmaisee sellaista ideaalista vaikutusta muille, ettd han ansaitsee paikan
roolimallina seuraajilleen. Inspiroiva motivaatio esittelee kayttaytymisen, jonka kaut-
ta esimies motivoi ja innostaa ihmisia ympérilld&dn tuomalla merkitysta ja haasteita
tehda. Alyllinen tai henkinen stimulaatio tarkoittaa sitd, ettd muutosta johtava esi-

mies kannustaa alaisiaan olemaan innovatiivisia ja luovia, kyseenalaistamaan nyKkyi-
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set olettamukset, uudelleen muotoilemaan ongelmat ja lahestymaan vanhoja tilanteita
uusilla tavoilla. Lopuksi, yksiléllinen huomioiminen merkitsee sit4, ettd esimies lait-
taa erityista huomioita alaistensa niihin tarpeisiin, joita heilld on oman kehityksensa
ja saavutuksien kannalta. (Saleem 2017, 68; Suada 2014, 135-136.)

Arikosken ja Sallisen (2007, 121.) mukaan muutoksen johtaminen edellyttad ensim-
maiseksi hyvia johtamiskaytantdja jo ennen muutosta, toiseksi muutoksen uskottavaa
perustelua sekd viimeisend muutoksen toteutumisessa inhimillisen todellisuuden
huomioon ottamista. Esimiehen kannalta hyvéan johtamiseen tulee siis keskittyé
my0s yhtélailla muina aikoina, kuin vain muutoksissa. Kuitenkin juuri muutoksien
yhteydessd on hyva paneutua omaan esimiesty6hon ja sen kehittdmiseen eteenpain.
Yhteensa sata -hankkeen valmennuksen tarkoituksena on paneutua esimiestyéhon

muutoksessa, mutta monet teemat koskevat ihan arkipéivén tyota muutenkin.

7 KEHITTAMISHANKE ARVIOINTITUTKIMUKSENA

Nykypaivana kehittdmishankkeen tuloksellisuuden selvittdmiseen arviointimenetel-
man soveltaminen on laaja-alainen useita hyvin erilaisia menetelmid mahdollistava
tutkimuksellinen lahestymistapa. Arvioinnin kohteen tulee vaikuttaa tutkimukseen
ratkaisevasti, ei niin ettd arviointi on vain erilaisten menetelmien soveltamista. Jos ei
ymmarretd, mista arvioitavassa hankkeessa on kysymys, ellei osata valita oikeita
menetelmia tai ellei itse vaikuteta aktiivisesti tulosten syntymiseen ja niista tiedotta-
miseen, voidaan sanoa, ettd kaytannollisten kehittdmishankkeiden arvioitsijan on
erittain vaikea pystya minkaanlaiseen arviointiin. (Anttila 2007, 26-27.) Tutkimus ei
mydskaan aina ole arviointia eiké toisin pain arviointi aina ole tutkimusta. Tutkimus
el valttamatta sisalla sindlladan mitédén arviointiosuutta ja arviointi voi olla jotain, jota
ei pidetd tutkimuksena, kuten vaikka ravintoloiden arviointi alan opaskirjaan. (Rob-
son 2001, 25-26.) Yhteensa sata -hankkeeseen liittyva tutkimus siséltada arviointia ja
arviointi on suunniteltu lopputuloksen tarpeen pohjalta. Arvioinnin kohde on siis

vaikuttanut tutkimuksen suunnitteluun ja menetelmien valintaan olennaisesti.
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Arvioinnin ja arviointitutkimuksen merkitys julkisella sektorilla on t&ll& vuosituhan-
nella korostunut entisestaan johtuen kustannuspaineista ja ajattelutapojen muutokses-
ta. Hallinnon uudistusohjelmat, kuten sote- tai maku-uudistus, edellyttavat julkisten
toimintojen supistamista, tehostamista, hajauttamista ja yksityistdmistd. Nykyaan on
enemman kysyntaa tehokkaille toimintaprosesseille suhteessa ylhaalta péin annettui-
hin toiminnan tavoitteisiin. Arviointien merkitys vain korostuu entisestdan, mieluiten
realistisen ja kaytannonléheisen mallin, jonka avulla seurataan, tarkastellaan ja arvi-
oidaan. Arvioinnin avulla kohdennetaan uudelleen, korjataan ja tdsmennetdén toi-
menpideohjelmia. (Anttila 2007, 33-34; Robson 2001, 23.) Té&ssé tutkimuksessa
my0s on tarkoitus saada arvokasta tietoa seuraavan hankkeen toimenpideohjelman
tdsmentadmiseen ja korjaamiseen. Hankkeen liittyessa julkiseen sektoriin ja suurim-

man osan rahoituksesta tullessa ulkopuolelta, on vaatimus arvioinnille korkea.

Kun hankkeeseen kytkeytyy useampi kuin yksi toimija yhdessa muiden kanssa, voi-
daan puhua yhteistoiminnallisuudesta. Se tarjoaa mahdollisuuksia ajatusten vaihtoon
ja yhteispohdintaan soveltuen sen takia kdytannollistavoitteiseen tyéhon. Y hteistoi-
minnallisten hankkeiden arviointi voi kohdistua moniin eri asioihin. Sitd voidaan ar-
vioida péatoksentekoprosessien, aikaan saatavien tulosten, ulospdin tai sis&anpdin
suuntautuneen vaikuttavuuden nakokulmasta. Liséksi vield arviointi voi olla forma-
tiivista eli pitkin prosessin kulkua tapahtuvaa vaiheittaista arviointia tai summatiivis-
ta eli kokoavaa paatosarviointia, jossa tarkastellaan toteutuneita ja saavutettuja tulok-
sia. (Anttila 2007, 44-47.) Yhteensa sata —hanke on yhteistoiminnallinen useiden eri
organisaatioiden projekti. Tutkimus keskittyy arvioinniltaan nimenomaan vaikutta-

vuuteen ja tuloksiin, ei niinkaan esimerkiksi paatoksentekoprosessiin.

7.1 Eettisyys arvioinnissa

Eettiset sd&dnnot korostuvat tyoeldmalahtoisessa kehittdmistyodssa ja kytkeytyvat sii-
hen erottamattomasti. Jokainen tutkimus sisaltad jatkuvia pé&atoksia, sen takia tutki-
musprosessin aikana tutkijan etiikka joutuu koetukselle lukemattomia kertoja. Kehit-
tamistyo tulee tehdd rehellisesti, huolellisesti ja tarkasti, sen tavoitteiden tulee olla
korkean moraalin mukaisia ja seurausten tulee olla kdytdntoa hyodyttavia. Kaiken

kaikkiaan arvioinnin tulee olla korkealaatuisesti toteutettu. Kehittdmistyd on aina
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inhimillisté toimintaa, minké takia hankkeen vajavaisuudet ja rajoitukset ovat samat,
joita hankkeessa toimivilta henkildilta 16ytyy. Vaikka on kyseessa tyGeldmalahtdinen
kehittdmistyo, tieteellisen tutkimuksen normit pétevat kuitenkin samalla tavalla. Ta-
ma tarkoittaa muun muassa sitg, ettd tutkimuksen kohteena olevien henkildiden tulee
tietdd, mité tutkija on tekeméssa. Kun vastaajien nimettomyys taataan, saadaan pa-
remmin todellisia ja rehellisid vastauksia kohderyhmalta. (Eskola & Suoranta 2014,
52; Robson 2001, 49-50; Ojasalo ym. 2015, 48.) Arvioitaessa tydpajoja ja siihen
osallistumista, korostuu vastaajien nimettdmyyden tarkeys ja sen korostaminen. Tut-
kijan tulee tehda osallistujille selvéksi se, ettd he voivat kayttaytya taysin normaalisti
ja vastata esimerkiksi kyselyyn tdysin oman mielipiteen mukaan, sill&4 heidan nimen-

sé tai organisaationsa ei paljastu missédan kohtaa.

Eparehellista toimintaa on harhaanjohtava raportointi, toisten tekstien plagiointi, tois-
ten toimijoiden osuuden véhéttely, tulosten puutteellinen kirjaaminen, tulosten kritii-
Kiton yleistdminen ja méaardrahojen vaarinkayttd. Kaikkea tamantyyppista tulee valt-
tdad viimeiseen asti. Toimeksiantajan arvioihin ja kéytanteisiin voi olla vaikea sitou-
tua, kun samalla kuitenkin kehittamistydsséa tulee olla taysin rehellinen. Tamé seikka
on hyva tiedostaa, mutta sen ei saa antaa ohjata tosiasioiden tulkintaa. Tosiasioiden
julkituominen on otettava ratkaistavana haasteena, jos ne ovat ristiriidassa toimeksi-
antajan tai osallistujien ajatusten kanssa. On tarkeéa tiedostaa myds se, etta ihmisten
omat ennakkokaésitykset ohjaavat ilmididen tulkintaa. (Ojasalo ym. 2015, 49; Tuomi
& Sarajarvi 2002, 130.) Taulukossa 1 on kerdatty eettisyyteen liittyvia asioita lyhyelle
ja ytimekkaalle muistilistalle, jonka avulla kehittdmistyon eettisyyden perusasiat on
helpompaa pitdd mielessa ja tarkistaa. Naiden taulukossa olevien lisaksi Robson
(2001, 51) mainitsee sen, etta riskit suhteessa hyotyyn on myos keskeisena kysymyk-

sena.
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Taulukko 1. Eettisten kysymysten muistilista (Ojasalo ym. 2015, 49)

Selvitd kehittdmishankkeen oikeudelliset kysymykset ja tarvittavat sopimukset, esi-
merkiksi tekijoiden oikeudet, velvollisuudet ja vastuut sekd tyon tulosten omistusoi-
keudet.

Selvitd kohdeorganisaatiolla mahdollisesti olevat eettiset kdytanndét ja saannot.

Ole aina tarkka, huolellinen ja rehellinen.

Varmista erilaisten arviointimenetelmien ja tiedonhankinnan eettisyys.

Varmista, ettd keradmaési tieto pysyy luottamuksellisena.

Al4 koskaan vadristele tuloksia.

Merkitse aina lahde, kun lainaat toisen tekstia.

Mité et pysty pitdmaan, ala myoskaan lupaa.

Kun puhutaan tarkemmin suostumuksesta arviointia tehtdessd, tulee muistaa, ettei
eettisen periaatteen mukaan arviointia tule tehda tietyissa tilanteissa. Jos henkil6 ei
halua osallistua tai jos hén ei tiedd olevansa arvioinnin kohteena, silloin arvioinnin
eettisyys karsii. Jos arvioinnin kohteena olevan henkilon on helppo kieltaytya, erillis-
t& suostumusta ei ole tarpeen pyytéé. Eettisyyden kannalta on kuitenkin hankala asia,
ettd kaytdnndssa monesti vapaaehtoinen osallistuja ei ole todellisuudessa taysin va-
paaehtoinen, vaikka painostuksen takia. Sen takia mydskaan tutkijan ja tutkittavien
valilla ei saa olla sellaista riippuvuussuhdetta, joka voisi vaikuttaa vapaaehtoisuuteen
tietojen antamisessa. Tama tarkoittaa esimerkiksi potilaan ja terapeutin valilla vallit-
sevaa suhdetta. Tutkimuksen tekijan, eli arvioijan, asennoitumisella on paljon vaiku-
tusta, silla kunnioitus, ystavéllisyys ja eldytymisen kyky kertovat jopa enemman,
kuin pelkat sanat. Luottamuksen arvoinen arvioija saa luultavasti paremmin todellisia
nakemyksia ja tunteita tietoonsa. Luottamuksen saamiseen vaikuttavat taustatekijéat,
kuten sosiaalinen ja etninen ryhma, iké ja ylempiarvoisuus. Kaikkein parasta olisi,
ettd arvioijan taustatekijat olisivat mahdollisimman yhteensopivia arvioinnin kohtei-
den kanssa. (Eskola & Suoranta 2014, 55; Robson 2001, 51-52.) Yhteens4 sata —
hankkeen osalta suostumukset on myds nostettu esille ja tutkimusta tehtdessa suos-

tumus on selvitetty valmennukseen osallistujille.

Yksityisyyden kysymykset nousevat paljon esille tutkimuksissa ja arvioinneissa. Yk-
silon tahtoa vaikuttaa itsedén koskevaan tietoon tulee kunnioittaa. Jokaisella yksil6lla
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on kasitys itseddn koskevan tiedon yksityisyydesta ja sitd loukkaavista asioista. Kui-
tenkin muiden kohdalla sitd on vaikeampi arvioida. Tungettelu on eettisesta nako-
kulmasta ongelmallista ja sen seurauksena myos tutkittavat helpommin kieltaytyvét

antamasta vastauksia tai ryhtyvét puolustuskannalle. (Robson 2001, 54-55.)

Luottamuksellisuus tarkoittaa sitd, ettd henkiloon liittyvié tietoja kéytetddn yhteis-
ymmarryksessa tutkijan ja tutkittavan valilla niin, ettd yksityisyyttd kunnioitetaan.
Yleensé se tarkoittaa myds nimettomyytta tai anonymiteettia, eli sen varmistamista,
ettd henkilGtietoja ei liitetd tutkittavaa koskevan muun tiedon yhteyteen. Nimetto-
myys ei kuitenkaan automaattisesti kuulu jokaiseen arviointiin ja tutkimukseen, vaan
se riippuu monista asioista. Silloin tutkimuksen kohteiden taytyy tietda asia, jolloin
luottamus on kunnossa. Tutkija ei saa luvata tietojen kasittelyn luottamuksellisuudes-
ta muuta, kuin mitd han kaytdnnossa pystyy toteuttamaan. Tietoja julkistettaessa tu-
lee huolehtia anonymiteettisuojasta ja luottamuksellisuuden sailyttdmisesta. (Eskola
& Suoranta 2014, 57; Robson 2001, 55.)

Tutkimuksen ja arvioinnin riskien arvioiminen ei ole yksinkertaista. Yleensé sup-
peissa arvioinneissa fyysisten riskien mahdollisuus on véahdinen, todennakdisempia
ovat jonkinlaiset psykologiset ja sosiaaliset riskit. Tutkimukseen osallistuminen voi
esimerkiksi antaa realistisemman kuvan oman tyon negatiivisista puolista ja johtaa
erimielisyyksiin tai arviointi voi aiheuttaa muutoksia tyotilanteessa muilla tavoin. Jos
arvioinnilla on riskina vakava haitta, tulee seurauksia miettid tarkkaan ja osallistujille
tulee myo6s tehda ne selvéksi. Toisessa padssa riskind on myos tulosten virheellinen
tulkinta tai liiallinen yksinkertaistaminen jatkotiedotuksissa. (Robson 2001, 58-59.)
Riskiné on Eskolan ja Suorannan (2014, 57) mukaan myds se, ettd vaikka henkil6tie-
toja ei mainita missaan, joissain tapauksissa henkil@ita on osittain mahdollista tunnis-
taa heidan vastauksistaan. Tassa kehittamistydssa pyritddn tuomaan vastaukset esille
sellaisella tavalla, ettd pienidk&an organisaatioita ja sielta tulleita vastauksia ei pysty

tunnistamaan.

Pohdittaessa tutkimuksen eettisyyttd, varsinkin haastattelujen osalta korostuu sen tér-
keys. Haastattelun jélkeen on vield hyva erikseen varmistaa osallistujilta, ettd he an-
tavat aineiston haastattelijan kayttoon, jolloin haastattelija saa tehda litteroinnin ja

omat tulkintansa pyytamétta erikseen lupaa niihin. (Hyvéarinen ym. 2017, 32.) Haas-
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tattelun aikana pystytddn menemaan asiaan syvélle hyvin eri tavalla, kuin vaikka
verkkokyselyn avulla. Sen takia eettisyyden periaatteet ovat todella tdrke&d huomioida

nimenomaan tassa aineistonkeruumenetelmassa.

7.2 Suunnittelu ja strategiat

” Arviointisuunnitelma viittaa arvioinnin toteuttamisen kokonaisstrategiaan” (Robson
2001, 72). Kun arvioinnin suunnittelua ruvetaan tekemaan, taytyy kehittdmisen tai
tutkimuksen kohde olla perusteellisesti tunnettu. Taustoituksen puutos voi jopa ajaa
tutkimuksen vaarille raiteille niin, ettd vahingossa kehitetdan tai tutkitaan aivan vaa-
réaa kohdetta. Tyo lahtee parhaiten liikkeelle, kun haetaan ja 16ydetadn kohteen kehit-
tdmisen olennainen kysymys. Aikaa sddstyy myohemmassa vaiheessa, kun tiedon-
hankinta on tehty huolellisesti. (Ojasalo ym. 2015, 28.) Tassa kehittdmistehtvassa
on perehdytty hankkeen tavoitteisiin perusteellisesti ja keskusteltu hankkeen tarpeista
hanketoiminnan paéllikdn kanssa. Sita kautta on tehty taustoitus ja lahdetty suunnit-

telemaan arvioinnin toteuttamista.

Taustatiedon hankkimisella kehittdmisen kohteesta on erittdin suuri merkitys. Koko
toimialan ymmartaminen on ensisijaisen tarkead, silld muutoin teoriasta nostetut mal-
lit ja kasitteet eivat vélttamatta kohtaa kdytantod. Taustatietojen hankkimisen jélkeen
on jo usein hyva mennd havainnoimaan kohdeorganisaatiota ja tapahtumia. N&in py-
sytddn suuntamaan tyon kulkua paremmin oikeaan suuntaan. On erittdin tarkeaa Kir-
jata koko prosessin aikana tarkasti ylos kaikki lahteet, joista tietoa on saatu ja mil-
loin. (Ojasalo ym. 2015, 29.) Myo6s tassé kehittdmistehtdvassé toteutetaan havain-

nointia hankkeen valmennuksessa, jotta oikea suunta pysyy tyon kulussa.

Tapaustutkimuksen kannalta usein l&hdet&d&n kokonaissuunnittelussa liikkeelle analy-
soitavasta tai tutkittavasta tapauksesta, eika pelkastédén yleisisté teorioista. Alustava
kehittdmistehtdva madrittyy usein perustuen aiempaan tietoon kohteesta. Aiheeseen
perehdytdan ensin, ennen kuin voidaan tietdd, mika todellinen kehittdmistehtdva on
tai mita siit4 todella voidaan kysya. Sen jalkeen vasta l&hdet&dén kehittdmaan tayden-
tavia kysymyksia, joiden avulla tausta-aineistoa etsitdan. (Ojasalo ym. 2015, 54.) Yh-

teensd sata -hankkeen kehittdmisessa lahdettiin liikkeelle perehtymalla tapaukseen,
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mink& jalkeen tutkittiin aiheeseen liittyvaa teoriatietoa. Sit4 kautta saatiin selvyys
siitd, mité tassa kehittdmistehtdvassa halutaan oikeasti selvittaa ja mita tarvitsee sil-

loin kysya.

7.3 Realistisen arvioinnin analysointi ja raportointi

Arvioinnin laadullisen osan analysoinnissa perusmenetelmand on sisallon analyysi.
Sen avulla voidaan tehdd monenlaista tutkimusta, sill4 se toimii paitsi yksittaisena
metodina, niin my0ds véljana teoreettisena viitekehyksena. Siséllon analyysi tarkoittaa
nahtyjen, kuultujen tai Kkirjoitettujen sisaltéjen analyysia. Laadullista aineistoa analy-
soitaessa tutkijan tulee tehdad vahva paatos, mika aineistossa kiinnostaa ja mita siita
haetaan, silla aineistossa on paljon muutakin, joka j&& pois omasta tutkimuksesta.
Valitut asiat luokitellaan, teemoitellaan tai tyypitelld&n, joiden perusteella tehdéan
yhteenveto. Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelma ohjaavat analysoinnin Kiin-
nostuksen kohteita. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 93-94.) Myos tassa tutkimuksessa on
tarked suunnitella, mill4 tavalla kerétyn aineiston jaottelu tehd&én, jotta se tukee par-
haiten lopputulosten saavuttamista.

Ei ole olemassa mitdan valmiita ja selkeitd sédantoja siitd, miten arviointien tulokset
julkistetaan, varsinkin kehittdmistoiminnan raportoinnissa. Raportointia suunnitelles-
sa kannattaa muistaa, ettd lukijakuntia on yleensd useita erilaisia. Yhtend tarkedna
kuulijakuntana toimii tyon tilaaja, mutta myos esimerkiksi taméan tyon osalta konsult-
tifirmaa ja osaa esimiehista kiinnostaa lukea tutkimuksen tuloksista. Toisaalta myds
on erittdin tarke&d& huomioida arvioinnista tehdyn sopimuksen ehdot, koska siind on
voitu madritelld viestinnasta tarkastikin. Tavallisin tapa arvioinnin tuloksista viestit-
tdmiseen on Kkirjoittaa arviointiraportti, josta voi olla useita versioita riippuen koh-
deyleisosta. (Anttila 2007, 149; Robson 2001, 181.) Tassé tutkimuksessa toteutetaan
raportti, joka siséltd arvioinnin. Kohdeyleist pyritddn ottamaan vahvasti huomioon

raportoinnin suunnittelussa.

Suunniteltaessa raportointia olisi hyva olla tiedossa aikataulu, milloin raportin tulisi
olla saatavilla sen tilaajille. Usein organisaatioilla on tiukat aikataulut ja vuotuiset

aikarajat, joiden puitteissa kehittdmistyoté tehddén tai toimintaa muutetaan. Rapor-
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toinnin perusteella tehtdvat muutokset voivat jaada jopa kokonaan tekemattd, jos ra-
porttia ei saada toimitettua méaardaikaan mennessa. (Robson 2001, 186.) Yhteensa
sata —hankkeen osalta arviointitutkimus tulisi ehdottomasti olla toimeksiantajalla

viimeistddn toukokuun lopussa, joten aikataulu on erittéin tarkasti tiedossa.

Tavallisesti tutkimusprosesseissa tuloksien jakaminen tapahtuu lopussa, vaikka sita
kylla kirjoitetaan koko prosessin ajan. Joissain kehittamistoissa kuitenkin tehdaan
myaos valiraportointia, jos sellainen on tarpeen. (Ojasalo ym. 2015, 46.) Tarkeinta on,
etta raportti on hankkeessa toimivien tahojen yhdessa suunnittelema, seuraama, arvi-
oima ja hyodyntdma (Anttila 2007, 149). Téassa tyossd annetaan lahinna suullista va-
liraportointia. Erillinen kirjallinen valiraportointi ei ole tarpeen, silla aikataulu on

muutenkin erittain lyhyt.

Erittain tarked asia arviointitutkimuksissa on tiedon hyddyntamisen kysymys. Tutki-
mustiedon hyddynnettavyys on koko tutkimuksen teon tarkeimpia seikkoja, silla ni-
menomaan hyddynnettavyytta siltd odotetaan. Hyddynnettavyys tulee I0ytya koko
tutkimuksesta, sen koko raportoinnista ja kokonaisuudesta ylipdataan, eli voidaan
sanoa tieteelliselta tutkimusraportilta odotettavan lapindkyvyytta. (Anttila 2007, 149-
150.) Myds taman tutkimuksen osalta pyritddn saamaan mahdollisimman hyvin jat-

kohyddynnettéva aineisto, jotta tutkimuksesta saadaan irti kaikki sen potentiaali.

8 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Kevan rahoittama hanke toteutettiin ajalla 9.10.2017-31.3.2019. Hankkeen valmen-
nus alkoi toukokuussa 2018 webinaarilla ja jatkui siitd etatehtévilld, joita osallistujat
tekivat kesan aikana. Elokuussa ja syyskuussa pidettiin ensimmaéisen vaiheen ty6pa-
japaivét, joita oli jokaiselle ryhmaélle kaksi. Ryhmia oli yhteensd 10 ja osallistujia
ryhmé&a kohden 12-16.

Valmennuksen toinen vaihe alkoi webinaarilla 14.11.2018. Toinen vaihe sisalsi yh-

teensd kuusi webinaaria, joista kaksi pidettiin marraskuussa, kaksi tammikuussa ja
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kaksi helmikuussa. Jokaisesta webinaarista seurasi verkkotehtavd, jota kasiteltiin
tyopajapdivissa. Toiseen vaiheeseen kuului kaksi tyopajapdivéa jokaiselle ryhmélle.
Ne pidettiin tammikuusta maaliskuuhun olevalla ajanjaksolla. Toisessa vaiheessa

ryhmid oli 5 ja osallistujia ryhméa kohden 25-30.

8.1 Arviointi

Kehittdmishankkeita arvioidaan, jotta niiden onnistumista ja tuloksellisuutta pysty-
taan vertailemaan tavoitteisiin. Arvioinnin perusteella selvida, missa maarin ja milla
tavoin tavoitteet on saavutettu. Arviointia tehtdessd on tarkeaa olla tietoinen juuri
niista Kkriteereistd, jotka kyseiselle hankkeelle on asetettu. Niita voivat olla esimer-
kiksi tuloksellisuus, vaikuttavuus, hyddynnettdvyys tai joku aivan muu. Arviointi
sopii my0s hyvin siséiseksi kehittdmisvélineeksi, kun halutaan parantaa yksilo- tai
organisaatiotason asioita. (Anttila 2007, 15-17.) Tassa valmennuksen arvioinnissa
tarkeda oli sisdinen viesti, jonka arviointi toi esille, koska hanketta on tarkoitus jatko-

jalostaa organisaation seuraavaan hankkeeseen tdssd muutoksen osa-alueessa.

8.1.1 Havainnointi tydpajapaivissa

Havainnointia suoritettiin valmennuksen ensimmaéisen vaiheen kahdessa tyOpajapai-
vassa, jotka olivat 16.8. ja 18.9.2018. Yhden tydpajapaivéan pituus oli nelja tuntia.
Kyseiset péivat valikoituivat sen perusteella, ettd niissé oli eri kouluttajat ja naihin
kahteen opinnéytetyon tekijan oli mahdollista omien aikataulujen perusteella osallis-
tua. Ensimmainen havainnointi suoritettiin Eurajoella Lahdenperan virkistysalueella.
Valmentajina toimivat Esko Salmi ja Henna Laukka. Toinen havainnointi suoritettiin
Harjavallassa Paronintérmallda. Valmentajina toimivat Sirkka Salonen-Nummi ja

Pekka Seppala.

Havainnointi suoritettiin opinndytetyon tekijan itsensa toimesta tarkkailemalla, oh-
jaamatta tilannetta. Hé&n oli lasn& koko tydpajapaivan sivusta kuunnellen. Molemmat
tyopajat videokuvattiin ja liséksi tehtiin muistiinpanoja. Ennen ty6pajapaivié oli kir-
jattu ylés valmiiksi muutamia teemoja, joita tultaisiin tarkkailemaan havainnoidessa.

Havainnointien muistiinpanoista tehty tiivistelmé on liitteessd 1 tyon lopussa. Ha-
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vainnointi toimi tassa tutkimuksessa tukimenetelmana muille aineistonkeruumene-

telmille. Havainnointien perusteella muokattiin verkkokyselya.

8.1.2 Verkkokysely sahkopostilla

Valmennuksen ensimmaéisen vaiheen kysely toteutettiin ajalla 11.-23.12.2018. Kyse-
ly tehtiin E-lomakkeella ja linkki siihen lahetettiin kaikille hankkeeseen osallistuneil-
le esimiehille s&hkopostin valityksella. Koko osallistujaryhmélle (150 henkil6d) 1&-
hettiin ensimmaéinen s&hkoposti 11.12.2018 ja toinen muistutusviesti 19.12.2018.
Kyselyyn vastasi 51 esimiestd, jolloin vastausprosentti on noin 34. Liitteessa 2 on

esimiehille lahetetyt séhkdpostiviestit.

Kysely oli anonyymi, eli siind ei keratty mitadan henkil6- tai tydnantajatietoja vastaa-
jilta. Kyselyssa (liite 3) oli kolme erillista osiota. Ensimmaisessé osiossa tiedusteltiin
vastaajien osallistumista valmennuksen eri osioihin. Toinen osio oli jaettu kolmeen
alaosaan, joissa oli vaittdamiéd neljalla vastausvaihtoehdolla. Ensimméinen alaosio
koski valmennusta kokonaisuutena, toinen valmennuksen osa-alueita ja kolmas vas-
taajan omaa tyota ja sen kehittymistd. Vastausvaihtoehdot olivat taysin eri mielt,
jokseenkin eri mieltd, jokseenkin samaa mieltd ja tdysin samaa mieltd. Viimeisena

osiona oli avoimet kysymykset, joita oli viisi kappaletta.

8.1.3 Ryhmahaastattelu

Tutkimuksen haastattelut toteutettiin ryhmahaastatteluna Skypen valitykselld. Nain
ollen jokainen haastateltava pystyi osallistumaan omalta tyopisteeltdan, eika tarvin-
nut kokoontua yhteen paikkaan. Haastattelut toteutettiin toisen vaiheen viimeisen
ty6pajapdivan jéalkeen, joka oli 6.3.2019. Haastattelupyynnot lahetettiin sdéhkopostilla
(liite 4). Ensimmaisiin suunniteltuihin haastatteluihin saatiin kylla alustavasti tar-
peeksi osallistujia, mutta ensimmaisesta haastattelusta perui edellisend péivana kaksi
osallistujaa ja toisesta yksi osallistuja. Nain ollen kummankin haastattelun osallistu-
jaméaara tippui liian pieneksi ja molemmat haastattelut jouduttiin siirtdmaéan. Kun toi-
siin haastattelutilasuuksiin lahetettiin ensimmainen séahkdpostipyyntd, olivat sote- ja

maku-uudistukset kaatuneet. Tastd syysta oli erittdin vaikea saada valmennukseen
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osallistuneita osallistumaan haastatteluun, joka oli vapaaehtoinen. Kuitenkin useam-
man pyynnon jalkeen saatiin kokoon kaksi haastatteluryhmad. Haastattelut suoritet-
tiin maaliskuun lopussa 2019 ja niihin osallistui 4 henkil6a ja 3 henkiléa. Tamé osal-

listujamaara oli ihan sopiva, silla jokainen sai oman nakemyksensa esiin.

Haastattelussa ei kerdtty mitddn henkilGtietoja tai organisaatiotietoja osallistujilta.
Skype-tapaamisessa nakyvat osallistujien nimet ja sahkopostit, mutta néité tietoja ei
missadn kohtaa kirjattu yl6s tai huomioitu muilla tavoin. Osallistujille kerrottiin ano-
nymiteetistd ennen nauhoituksen aloitusta. Heille kerrottiin myds, ettd nauhoitus on
vain opinndytetyon tekijan kayttoon kehittdmistyon tekovaiheessa. Sen jalkeen nau-

hoitukset havitetaan.

Haastattelu (liite 5) oli jaettu kahteen eri osaan. Ensimmaéinen osa késitteli valmen-
nuksen arviointia, jolloin esimiehet kertoivat mielipiteenséd koko valmennuksesta ja
keskusteltiin myos erikseen toisesta vaiheesta. Toisena oli kehittdmisosuus, jossa
pohdittiin vaihtoehtoja ja muutostoiveita mahdolliseen uuteen valmennuskokonai-
suuteen. Haastattelu suoritettiin puolistrukturoituna, eli kysymysten paikkaa saatet-
tiin vaihtaa, sanamuotoa hieman muuttaa tai joku kysymys jattdd kysymaéttd, jos
haastateltavat olivat jo toisen kysymyksen lomassa vastanneet siihen. Myds muuta-
mia tarkentavia kysymyksia tehtiin haastattelun edetessd, jotta haastattelija sai tas-

mennysta vastauksiin.

8.2 Aineiston analysointi

Havainnointiaineistosta tehtiin yhteenveto, jossa on huomioitu sekda paikan p&alla
tehdyt muistiinpanot ettd videomateriaaliin perustuva tarkkailu tilaisuuksien jalkeen.
Havainnoinnin ollessa tukemassa muita aineistonkeruumenetelmia, siitd ei ole tehty
niin tarkkaa analysointia suhteessa muihin aineistoihin. Havainnointi auttoi tutki-
muksen muiden aineistonkeruumenetelmien tekemisessa, silla siitd sai osviittaa mah-

dollisiin verkkokyselyn kysymyksiin.

Verkkokyselyaineistoa analysoitiin tekeméalld& muutamia kuvioita, joista nakyy suljet-

tujen kysymysten vastausten méarat ja prosenttiosuudet. Lisaksi tehtiin luokittelua ja
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analysointia avoimien kysymysten vastauksista. Tutkimuksen paapainon ollessa kui-
tenkin laadullinen, myds verkkokyselyn aineiston analysoinnissa paneuduttiin
enemman laadulliseen analysointiin maéarallisen sijaan. Verkkokyselyaineistoista ei
tutkittu korrelaatioita tai kaytetty suuresti erilaisia tdsmallisia ja laskennallisia mene-

telmia.

Haastatteluaineisto purettiin tekemalld litterointi haastattelujen nauhoituksista. Litte-
roinnissa tarkeintd oli asiasisaltd, ei niinkaan tarkat sanamuodot tai &anenpaino.
Vaikka litteroinnissa ei huomioitu kaikkia adnnahdyksia tai taytesanoja, niin litteroi-
tua materiaalia oli todella paljon kahdesta haastattelutilanteesta. Ainestoa késiteltiin
osittain kysymyskohtaisesti ja osittain aihepiireittain. Jokaisen kysymyksen kohdalla
tarkasteltiin kummankin haastattelun vastauksia ja vield erikseen tarkisteltiin muiden
kysymysten vastauksia, jos jossain muussa haastattelun vaiheessa haastateltavat sivu-

sivat samaa asiaa.

9 TULOKSET

Tuloksien kasittely on jaoteltu valmennuksen vaiheiden ja tiedonkeruumenetelmien
mukaan. Valmennuksen ensimmadisen vaiheen tulososiossa kerrotaan havainnoinnista
ja verkkokyselystd. Valmennuksen toisen vaiheen tulososiossa kerrotaan ryhméahaas-

tatteluista.

9.1 Valmennuksen ensimmainen vaihe

Havainnointi ensimmaisen vaiheen tydpajoissa

Havainnoinnissa nousi esille, ettd vaikka esimiehet kdayvét suhteellisen paljon erilai-
sissa koulutuksissa, he lahtivat ensimmaiseen tydpajapaivaédn todella innoissaan. Toi-
sen tyopajapéivan alussa esimiehet eivét vaikuttaneet endé niin innostuneilta, kuiten-
kin avoimin mielin odottivat pdivan kulkua. Molemmissa havainnoiduissa tyopajois-
sa tehtiin huomio, ettd osa osallistujista oli varautuneita aluksi, varmasti mygs sen

takia, ettd alussa kerrottiin videokuvaamisesta. Ensimmainen tyopajapéiva keskittyi
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enemman tyontekijoihin, tyon suorittamiseen ynnd muuhun. Toinen tyOpajapéiva
keskittyi esimiehiin itseensd, heiddn kehittymiseensd ja ymmarryksen kasvattami-

seen.

Muutosjohtaminen tuntui olevan kaikkien tydssa jo aikaisemminkin voimakkaasti
nahtavissé oleva asia. Kovasti kaivattiin selkeitd tyokaluja ja verkostoitumista sa-
mankaltaisiin organisaatioihin. Valmennuksen ensimmaéisen vaiheen toisessa tyopa-
japaivéssa osallistujat kyselivat, mikd on valmennuksen jatko ensimmaéisen vaiheen
jalkeen. Vaikutti silta, ettd haluttaisiin lisa4, ehka konkreettisempaa. Valmennuksen
ensimmainen vaihe oli osallistujien mielestd enemmankin henkilokohtaista kasvua ja
siitd on vaikea vieda mitdan muille esimiehille omassa organisaatiossa. He kuitenkin
kokivat valmennuksen vievan omia ajatuksia eteenpdin, tuovan paljon ajateltavaa, ja

varmaan tilannekohtaisesti pystyvat hyddyntdmaéan valmennusta.

Molemmissa ensimmaisen vaiheen tyopajapaivissa tehtiin pienryhmissé paljon erilai-
sia tehtéavia, joita sitten purettiin koko ryhman kanssa. Ryhmatehtavia tehtdessa jo-
kainen avautui enemmaén ja kertoi omia nakemyksié keskustelutilanteessa. Pikku hil-
jaa kielenkannat irtosivat ja tilassa oli kovaa keskusteluhdlinda. Kahvitaukojen aika-
na oli todella paljon keskustelua, pienid ryhmia ja paljon eri organisaatioista, eli ei
juteltu vain oman porukan kanssa. Valmennusryhmien koot vaikuttivat olevan sopi-
via, tarpeeksi véhan valmennettavia ryhmassa siihen, etti tuli luottava ja ”ldheinen”

ilmapiiri.

Vuorovaikutus oli todella hyvaa tydpajapaivissa. Varsinkin ensimmaéisen péivan
ryhmaétehtavissa esimiehilla riitti todella paljon juteltavaa. Vaikka esimiehet tiesivat
videokuvaamisesta, ensimmaisessa tyopajapaivan havainnoinnissa tuli yhdelta esi-
mieheltd aika alkuvaiheessa herkk& avautuminen muulle ryhmalle. Tarkeita ja henki-
I6kohtaisia asioita jaettiin muiden kanssa, vaikka ryhmé oli koossa vasta ensimmaista
kertaa. My0s toisessa tyOpajapdivassa omien kokemusten jakamista tapahtui hyvin,

esimiehet kayttivat omia esimerkkeja selventdamaan tapauksia.

Valmentajat tekivat paljon muistiinpanoja ryhmétehtdvien ja osallistujien puheen-
vuorojen aikana. He nayttivat ottavan paljon tarppejé osallistujien kommenteista. He

kayttivat ndita pdivan edetessd avaamaan tilanteita ja myds varmaan sen perusteella
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veivét tyOpajapdivad tiettyyn suuntaan. Kahdessa havainnoidussa tydpajapaivéssa oli
eri valmentajat, mikd myos varmasti osaltaan vaikutti tunnelmaan. Ensimmaéisen péi-
van valmentajat kiersivét aina koko ryhmatehtavén teon ajan ryhmissa auttamassa
keskustelua eteenpain, toisen paivan valmentajat eivat samalla tavalla koko ajan osal-
listuneet, mika voi olla osasyyna siihen, ettd toisen pdivan ryhmatehtévissa tuli
enemman hiljaisia hetkia. Ryhmaélaiset eivét siis keksineet enéé itse lisaa keskustel-

tavaa kyseiseen tehtavaan liittyen.

Osallistujat kuuntelivat ensimmaisessa tyOpajapéivassa ainakin alussa hyvin muiden
puheenvuoroja, ei kuulunut yleista halinda eika hopotelty turhaan vierustoverin kans-
sa. Esimiehet tekivat jonkin verran muistiinpanoja, eli heidan todellinen tavoitteensa
oli oikeasti muistaa asioita myds myohemmin. Keskustelu selkeasti avasi joidenkin
ajatusmaailmaa, jokainen painii osittain samanlaisten ongelmien ja ajatusten kanssa.
Verkostoitumista tapahtui ja varmasti ainakin véhén vertaistukea saatiin jo yhdessa
neljan tunnin tyopajapéivassa. Luottamus oli selkeasti hyva lédhes tuntemattomien

ihmisten kesken.

Kyselyn ensimmainen osio: osallistuminen valmennuksen ensimmaiseen vaihee-
seen

Verkkokyselyn ensimmaéisessa osassa tiedusteltiin vastaajien osallistumista valmen-
nuksen ensimmaisen vaiheen eri osiin. Kysymykset koskivat tydpajapaivié, webinaa-
ria ja verkkotehtédvid. Osion viimeisend kysymyksena oli vapaaehtoinen avoin kentta,

johon toivottiin vastattavan, jos ei ollut osallistunut johonkin tai tehnyt tehtavia.

Ensimmaisend kysymyksena haluttiin selvittad esimiesten osallistuminen tyopajapéi-
viin. Vastaajista 42 kpl (82 %) kertoi osallistuneensa oman ryhmanséd molempiin
ty6pajapdiviin ja loput yhdeksén (18 %) vastaajaa ilmoitti osallistuneensa toiseen
tyopajapdivaan. Niin ollen vaihtoehtoa “en osallistunut kumpaankaan” ei valinnut
ketddn. Valmentajien kautta on kuitenkin saatu lisatieto, ettd yksi henkil0 ei ole osal-
listunut kumpaankaan tyOpajapdivadn, kaikki muut ovat osallistuneet edes toiseen.
Valmentajien kautta ei ole sen tarkempia lukuja saatu. Muutama kyselyyn vastannut

ilmoitti olleensa sairaana ja sen takia toisen tydpajapaivén jaaneen valiin.
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Toisena kysymyksena tiedusteltiin sitd, ovatko esimiehet katsonut webinaarin. Vas-
taajista 46 kpl (90 %) ilmoitti katsoneensa, eli vain 5 henkil6a ei ollut katsonut.
Kolmantena kysymyksena tiedusteltiin verkkotehtdavien tekoa ja myos tdhan kysy-
mykseen 46 henkil6a vastasi tehneensd ne. Viisi henkiléd (10 %) ei ollut tehnyt
verkkotehtavia. Mielenkiintoista on, ettd toiseen ja kolmanteen kysymyksen ei-
vastauksen antaneista nelja on tullut samoilta henkilGiltd. Tama tarkoittaa sité, etta
henkild ei ole tehnyt tehtévia eikd kuunnellut myoskaan webinaaria. Syina ovat olleet
tyokiireet ja on myds mainittu, ettd webinaarin katselu kylla aloitettiin, mutta se ei

ollut tarpeeksi mielenkiintoinen, jotta olisi loppuun asti katsottu.

Verkkokyselyn ensimmaisen osion perusteella ei voi suoranaisia ja tdysin varmoja
paatelmia vetda osallistumisprosenteista, silldi moni vastaamatta jattanyt on voinut
jattad myos webinaarin ja verkkotehtévat valisté priorisoidessaan omaa tyon tekoaan.
Kyselyn vastausten perusteella kuitenkin vaikuttaa, ettd osallistumisaktiivisuus oli
erittdin hyva, silla 37 vastaajaa (73 %) on osallistunut kaikkeen mahdolliseen, eli
molempiin tydpajapaiviin, webinaariin ja verkkotehtéaviin. Varsinkin tyépajapaivista
pois ja&&minen on ehké ollut esimiehilld aika ison kynnyksen takana, silla siella pois-
saolot on huomattu luultavasti paljon selvemmin suhteessa esimerkiksi webinaarin

katsomiseen.

Kyselyn toinen osio: vaittamat

Kyselyn toisena osuutena oli vaittdmé-osio, joka oli jaettu kolmeen alakategoriaan.
N&ma ryhmat olivat valmennus kokonaisuutena, valmennuksen osa-alueet sekda oma
tyd ja sen kehittyminen. Jokaisessa vaittdmaosuudessa oli vield erikseen lopussa

mahdollisuus Kirjoittaa vapaasti, jos oli lisattavaa kyseisiin vaittdmiin.

Kuviossa 8 on koottu ensimmaisen osion kaikki vastaukset yhteen kuvioon. Vaitta-
mat ovat:

Valmennus onnistui kokonaisuutena hyvin.

Valmennuksen aikataulu oli minulle sopiva.

Valmennuksen aihealueet vastasivat odotuksia.

Sisélto oli hyodyllinen ja tarpeellinen.

o ~ w0 e

Valmennuksen tavoitteet saavutettiin.
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Vaittamat: Valmennus kokonaisuutena
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Vaittdman numero

W Taysin eri mielta W Jokseenkin eri mielta

@ Jokseenkin samaa mielta @ Taysin samaa mielta

Kuvio 8. Viittdimaryhmén “Valmennus kokonaisuutena” yhteenveto.

Ensimmaisen véittdimaryhmén osalta vastaajista yli puolet on ollut jokaisessa vaitta-
massé vahintddn jokseenkin samaa mieltd tai jopa taysin samaa mieltd. Valmennus
koettiin paasaantoisesti kokonaisuutena hyvaksi tdman vaittamaryhméan perusteella.
Varsinkin toiseen vaittamaan valmennuksen aikataulusta on yli 86 prosenttia vastan-
nut olevansa joko jokseenkin samaa mieltd tai taysin samaa mieltd. Tassa on hieman
ristiriitoja muutamiin avoimien kysymysten vastauksiin, joissa on puhuttu aikatau-
luongelmista. Néitd vastauksia kasitelldén tarkemmin avointen kysymysten tulosten

alla.

Ensimmaisestd vaittdmaosiosta eniten eri mieltd olevia mielipiteitd aiheutti kolmas
vaittdma, joka koski valmennuksen aihealueita. Noin 40 prosenttia vastaajista koki,
etteivat valmennuksen aihealueet oikein vastanneet odotuksia. Odotukset ovat siis
olleet osalla hiukan erilaiset toteutuneeseen nahden. Vaikka valmennukseen sindnsa
kokonaisuutena oltiin suhteellisen tyytyvéisia, kuitenkaan kaikki aihealueet eivat ole

kohdanneet odotetun kanssa.

Yhdeksan vastaajaa kaytti ensimmadisen osion lopussa olevaa avointa kenttdd hyo-
dyksi ja kirjoitti lisskommenttia vaittdmiin valmennuksesta kokonaisuutena. N&issa
vastauksissa toistui muutama asia useammalla vastaajalla. Valmennuskokonaisuuden



57

koettiin kasittelevan liian pintapuolista asiaa, eik& siind ilmennyt mitdan uutta. Asiaa
muotoiltiin muun muassa yhden vastaajan toimesta ndin: ”Asiat mita kasiteltiin, oli-
vat ns. perusasioita. Kaipasin syvempaa tarkastelua ko. aihepiireista.” ja toisen vas-
taajan ndin: ”’Mitaén uutta ja innostavaa tassa ei ollut”. Myos aikataulun tiukkuudes-

ta oli mainintaa seké& tyopajapaivien hankalasta alkamisajasta.

Kuviossa 9 on koottu toisen osion kaikki vastaukset yhteen kuvioon. Vaittamét ovat:
1. Wehbinaari oli hyva osa valmennuskokonaisuutta.

Ennakkotehtavat tukivat valmennusta.

Ty6pajojen ryhmétehtavat olivat hyodyllisia.

Ty6pajapéaivien ryhmakoko oli mielestani hyva.

Valmentajien rooli tydpajoissa oli sopiva.

o g w0 D

TyOpajoissa jaettiin hyvin kokemuksia.

Vaittamat: Valmennuksen osa-alueet
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Kuvio 9. Viittimaryhmén “Valmennuksen osa-alueet” yhteenveto.

Toisen véittdmaryhman osalta voidaan my6s sanoa, ettd yli 60 prosenttia vastaajista
on ollut kaikkien vaittdmien kanssa vahintdan jokseenkin samaa mielt4d. Parhaimman
arvioinnin sai vaittdma numero nelja, eli tydpajapaivien ryhmékoko koettiin yli 94 %
mielestd hyvaksi. Tyopajapéivissa oli 10-15 henkilod per ryhma. Toiseksi parhaim-

man arvioinnin sai vaittdma kuusi, jossa tiedusteltiin mielipiteitd kokemuksien jaka-
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misesta tyOpajoissa. Nama kaksi parhaiksi arvioitua vaittdméaéa osittain tukevat toisi-
aan, silla sopivan pieni ryhmakoko helpottaa varmasti myds kokemuksien jakamista.
Yli neljannes vastaajista koki tdman vaittdmaryhman perusteella valmentajien roolin
olevan sopiva téllaisiin valmennuksiin. Avoimissa vastauksissa oli jonkin verran ris-

tiriitaa tdman kanssa. Asiaa késitellddn enemmaén avointen kysymysten tulosten alla.

Kaksi vastaajaa kaytti toisen osion lopussa olevaa avointa kenttdd hyddyksi ja Kirjoit-
ti lisskommenttia vaittdmiin valmennuksen osa-alueista. Ensimmainen kommentti oli
”Webinaarista ei jaanyt kateen mitaan katta pidempaa. Oli yleista hopinda. ”. Vait-
tdmaryhmassa tuli myods ensimmaisesta vaittamasta osalta vastaajia samanlaista vies-
tid, silla yli kolmannes vastaajista ei kokenut webinaaria hyvaksi osaksi valmennus-
kokonaisuutta. Tdssa kohtaa ei kuitenkaan pystyta erottelemaan sitd, onko vastaajan
mielestd koko webinaari ylipadtdén huono ajatus vai vain kyseisen webinaarin sisél-
t0. Toinen avoimen kentén lisskommentti “Vertaistukea saatiin hyvin, jotenkin ai-
heet muuten jai ohueksi.” tukee hyvin véittdmaryhmén viimeista vaittamaa koke-
muksien jaosta. Myos kommentin toinen osa aiheiden “ohuudesta” tukee ensimmadi-
sen véittamaryhmén kolmannen véittaman vastauksia, joissa osa oli kokenut, ettd

valmennuksen aihealueet eivét vastanneet odotuksia.

Kuviossa 10 on koottu kolmannen osion kaikki vastaukset yhteen kuvioon. Vaittamét
ovat:

Koen osaamiseni lisdantyneen valmennuksessa.

Verkostoiduin hyvin muiden osallistujien kanssa.

Sain apua muutosvastarinnan huomioimiseen.

Saavutin henkiltkohtaiset tavoitteet.

Sain tukea omalle tydlle muutostilanteessa.

o gk~ w N e

Sain valmennuksesta taitoja arkityohon.
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Vaittamat: Oma tyo ja sen kehittyminen

30
24 25 26
25

21

Vaittdman numero

W Taysin eri mielta W Jokseenkin eri mielta

@ Jokseenkin samaa mieltd @ Taysin samaa mielta

Kuvio 10. Viittaimaryhmén “Oma ty0 ja sen kehittyminen” yhteenveto.

Kolmas vaittdmaryhma koski omaa tyota ja sen kehittymistd. T&ssd ryhmassa huo-
mataan olevan selkeésti eniten jakautunutta mielipidettd. Kuitenkin kuudesta vaitta-
masté viidessa vastaajista yli puolet on ollut vahintdan jokseenkin samaa mielta. Ai-
nut vaittama, jossa alle puolet on ollut samaa mieltd, oli numero 2, joka koski verkos-
toitumista muiden kanssa. TyOpajapdaivien kesto oli kuitenkin yhteensé vain kahdek-
san tuntia, mink& liséksi muut osiot olivat yksin suoritettavia. Ehk& tdma tuntimaara
ei ole riittdnyt sellaisen verkostoitumissuhteen rakentamiseen, joka jatkuisi myos

valmennuksen jalkeen.

Vain hieman yli puolet vastaajista (53 %) koki oman osaamisensa lisdéntyneen val-
mennuksen ensimmaisessa vaiheessa. Tdma on harmittavan vahan, silla valmennuk-
sen tarkoitus heikkenee, jos osallistujat eivat koe siitd hydtyvéansa. Esimiehilla kui-
tenkin on muutenkin kiireistd, joten ajan tuhlaaminen turhiin koulutuksiin ei ole jar-

kevaa.

Taman vaittdmaryhméan parhaimman arvioinnin sai vaittdma viisi, joka koski muu-
tostilanteiden tukea esimiehille itselleen. Noin kaksi kolmesta vastaajasta oli samaa
mieltd vaittdman kanssa. Kaantden asian toisin péin, kolmasosa ei tata tukea kokenut

saaneensa valmennuksen ensimmaisesta osasta.
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Seitsemén vastaajaa kaytti kolmannen osion lopussa olevaa avointa kenttdd hyodyksi
ja Kkirjoitti lisskommenttia vaittdmiin omasta tyosta ja sen kehittymisestd. Naisséa
kommenteissa kévi ilmi, ettd monet kasitellyisté asioista olivat tuttuja entisestaan, eli
ei koettu tulleen mitaén uutta. Esimerkiksi seuraava kommentti antaa kuvaa osan
mielipiteista koskien valmennuksen sisaltéa: ”Liian paljon tuttua asiaa ennestaan.
Kaipasin jotain uusia ndkemyksid, joita ei viela olisi lahivuosien koulutuksissa kay-
ty.”. Taméan suuntaisia kommentteja oli useampia. Yhden vastaajan mielestda omat
odotukset olivat ehka eparealistiset ja toisella vastaajalla ei ollut juuri mitd&n odotuk-
sia etukateen. Vastausten perusteella siis ryhmissa oli hyvin eri tavalla valmennusta

odottaneita esimiehia.

Kyselyn kolmas osio: avoimet kysymykset

Avoimia kysymyksié oli verkkokyselyssa viisi kappaletta. N&ihin kysymyksiin tuli
jonkin verran vastauksena ’en osaa sanoa” tai sitten vastauskenttddn oli laitettu vain
esimerkiksi piste, jolloin lomake on saatu tallennettua. Kuitenkin vastauksia tuli riit-

tavasti. Naita kasitellaan alla.

Ensimmaisessa kysymyksessa haluttiin selvittdd, mikéd valmennuksen osa eniten tuki
esimiehen osaamisen kasvua tai odotuksia. Kysymyksessa oli vield erikseen mainittu
eri osa-alueita, jotta esimiehet ymmartéisivat paremmin, mitd vastauksia haettiin.
Namé& mainitut osiot olivat ennakkotehtdvat, webinaari, tydpajat, vuoropuhelu mui-
den kanssa tai muu. Kysymykseen pystyi siis vastaamaan useamman vaihtoehdon
halutessaan. Vuoropuhelu mainittiin 29 kertaa, tydpajat 13 kertaa ja webinaari 4 ker-
taa. Ainoastaan yksi vastasi tdhan kysymykseen, ettei osaa sanoa. Kaikki muut antoi-

vat ainakin jonkin vastauksen.

Jonkin verran annettiin kommentteja siit4, ettd valmennuksen ensimmaisessa vai-
heessa ei tullut mitd&n uutta, vaan kerrattiin vanhaa tai sitten koettiin jopa aiheiden
olevan liian yleisia tai kuuluvan jo muutenkin esimiehen perustyohon. Osa koki siis
vahvasti, ettd valmennus ei heille tuonut mit&é&n uutta, eivatkd varmaan sen takia vas-

tanneet suoraan kysymykseen, joka koski omaa osaamista.
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Toisessa kysymyksessa haluttiin selvittdd, mitd asiaa valmennuskokonaisuudessa
esimies kehittaisi tai muuttaisi. Kaiken kaikkiaan 21 vastaajaa oli joko tyytyvaisia
nykyiseen, ei osannut sanoa, tai vastasi vain, ettei muuttaisi mitdan. Muita vastauksia
jaoteltiin ryhmiin. Kuusi vastaajaa kommentoi, etta tydpajapéivien pitdisi olla tehok-
kaampia, kokopdivaisia tai niita pitéaisi olla enemman. Kaksi taas oli sitd mieltg, etta
jotain saisi vahentad, jottei valmennus kuormittaisi niin paljon ajallisesti. Viiden
henkilon vastauksissa korostui, ettd viestintd valmennuksesta ja sen etenemisesta pi-
téisi olla parempaa ja kattavampaa. Kahdeksan henkilon vastauksissa korostui, etta
valmennuksessa saisi olla enemmaén teoriaa, faktatietoa, tyokaluja tai ylipaataan sel-
keasti syvallisempéa tietoa.

Kolmen vastaajan mielestd ryhmakokoa voisi jopa pienentd, tai ainakaan sité ei saisi
suurentaa. Kuitenkin kaksi henkil6d toivoi, ettd valmennukseen pystyisi osallistu-
maan isompi joukko esimiehid ja tyontekijoitd. Toisessa avoimessa Kysymyksessé
korostui eri mielipiteiden maaré ja se, ettd valmennuksen muutoksentarpeet esimies-

ten mielesta olivat erilaisia.

Kolmannessa kysymyksessa haluttiin selvittdd, mit4 aihealueita esimiesten mielesta
pitéisi kasitellda enemmaén ja mitd véhemman. Vastaajista 22 esimiesta ei osannut sa-
noa, miten muuttaisi aihealueitten kasittelyd. Muutosjohtajuutta, muutosvastarintaa ja
uusia nakokulmia johtamiseen toivoi késiteltavaksi enemman kaiken kaikkiaan 11
henkilod. Kahdeksan esimiesté toivoi, ettd omaa jaksamista, ymmarrystd, ajanhallin-
taa tai muuta vastaavaa nimenomaan omaan tyohon liittyvad teemaa kasiteltaisiin

enemman.

Muutama henkild toivoi enemman vield esimerkkitapausten kdyttod, muutama alais-
taitoja ja konfliktitilanteiden ratkaisuja. Joku halusi, etté jo ké&siteltyja aiheita kéasitel-
taisiin syvemmin, toinen taas kokonaan jotain uusia aiheita. Yksi henkil6 nosti esille
sen, ettd koulutuksen anti pitéisi saada paremmin jalkautettua eteenpéin muille esi-
miehille. Kaiken kaikkiaan siis toiveita oli todella erilaisia ja osa ihan laidasta toi-
seen. Nain isoa ryhmé&é on siis vaikea miellyttad 100 prosenttisesti.

Neljannessa kysymyksessa haluttiin selvittdd, miten esimiesten mielesta valmentajien

roolia ja panosta voitaisiin kehittd4d. Noin puolet vastauksista oli ”ei osaa sanoa”, ei
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kehitettdvad” tai vastaavaa. Yhdeksdn henkildd kehui valmentajia hyviksi ja osaavik-
si. Useampi vastaaja toivoi lis&é teoriaan pohjaavaa luentoa, yksi henkil0 taas va-
hemman. Useassa vastauksessa painottui toive valmentajien aktiivisemmasta roolista
ja nopeammasta etenemisesta tyopajapdivissd. Osa koki valmennukset liian itseoh-
jautuviksi osallistujien kokemusten jakamispaikaksi. Kaiken kaikkiaan suurin osa oli
siis sindnsa tyytyvaisia valmentajiin. Kuitenkin ne, jotka eivét olleet, antoivat erittdin

tiukkaa palautetta.

Viidennessa kysymyksessé haluttiin vield selvittad, tuleeko vastaajalle mieleen lisét-
tavad koskien valmennuksen kehittdmistd. Tahan kysymykseen perati 35 henkil6a
vastasi ”ei osaa sanoa”, merkitsi pelkan pisteen tai muulla tavalla ohittivat vastaami-
sen. Luultavasti esimiehet olivat vastanneet jo aikaisempiin kohtiin omasta nakokul-
mastaan sen verran kattavasti, ettei endd tullut paljon lisattavéa. Vastaukset olivat
erittain hajanaisia, eivatka pitkalti koskeneet valmennuksen kehittdmisté, vaan olivat
ennemmin loppupalautetta eli viimeiset risut ja ruusut. Esimerkiksi tydpajapaivén
paikkaa moitittiin ahdistavaksi ja joku koki sijainnin olleen huono itselle. Esimiehia

oli ympari maakuntaa, joten jollekin matka tyOpajapaivaan oli vakisin pitempi.

Muutama kommentti tuli siitd, ettd omat kiireet hankaloittivat osallistumista myods
toiseen vaiheeseen. Sen takia toivottiin, ettei ajallisesti lisatd maarad. Kaytanndssa
siis ensimmaiseen vaiheeseen kulunut aika oli kohtuullinen tai sopiva. Tapaamisker-
roista toivottiin kuitenkin napakampia ja tavoitteellisempia. Lisdksi yksi vastaaja
kommentoi, ettd aihealueiden pitdisi koskea paremmin muutoksen johtamista ja sii-

hen tarvittaisiin niin sanottuja pelivélineita.

9.2 Valmennuksen toinen vaihe

Valmennuksen toista vaihetta arvioitiin verkkohaastattelujen avulla. Naissa haastatte-
luissa nousi edelleen esille eridvia mielipiteitd, mutta myos syita niille. Seuraavaksi
kasitelladn haastattelujen vastauksia ryhmittdin jaoteltuna samalla tavalla, kuin haas-
tattelu toteutettiin. Osa kysymyksista jatettiin esittdmattd, jos ryhmaé oli jo vastannut

samaan asiaan toisen kysymyksen yhteydessd. Molemmissa haastatteluissa tehtiin
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muutamia tarkentavia kysymyksia esiin tulleiden vastausten perusteella. Ensimmai-

nen osio haastattelusta kasitteli puhtaasti arviointia ja toinen osa kehittamista.

Haastattelun ensimmainen osa: Arviointi

Haastattelun ensimmaéisessd osiossa selvitettiin esimiesten mielipiteitd valmennuk-
sesta kokonaisuutena, sekéd ensimmainen etta toinen vaihe mukaan lukien. Nailla ky-
symyksilla orientoiduttiin aiheeseen ja haastatteluun. Kaikki vastaajat sanoivat, etta
valmennus oli sinédlladn ihan hyva kokonaisuutena. Paéllekkaisyydestd ja toistosta
tuli paljon erilaisia kommentteja, varsinkin valmennuksen ensimmaisessd vaiheessa
oli ollut liian paljon tuttuja asioita suhteessa muihin esimieskoulutuksiin, joissa mo-
net haastateltavat olivat jo olleet. Ryhmékeskustelu ja niin sanotusti lampun Kkirkas-
tuminen olivat enimmakseen ensimmaisen vaiheen anti. Muutaman mielesta toisessa
vaiheessa tuli uuttakin asiaa ja siind oli mielenkiintoisia verkkoluentoja eli webinaa-
reja. Muutama henkild nosti esille sen, ettd toisen vaiheen kehittdmistyolle ei ollut
varattu mitaan resursseja, eika sité ole pystynyt toteuttamaan halutulla tavalla. Kehit-
tdmistyota on organisaatioissa muutenkin niin paljon, etté erikseen tdhan valmennuk-
seen liittyvaa kehittdmisosuutta ei pystynyt viemaan lapi. Valmennuksen aikataulusta
puhuttiin molemmissa haastatteluissa ja niissa nousi esille muutamia muitakin tarkei-
t4 asioita. Koettiin tarkeéksi, ettd kaikki ajankohdat ja niin sanotut deadlinet tiedettiin
ajoissa, jotta pystyi parhaalla mahdollisella tavalla jarjestamédéan kalenteriin aikaa.
Aikataulussa sinénsa ei ollut mitddn ongelmia. Yksi vastaaja sanoi, etté oli hyva tahti
sen puolesta, ettd ainakaan tiiviimmalla tahdilla ei olisi pystynyt viemé&éan asioita kéy-

tantoon.

Haastateltavien mielestd parasta tai tdrkeintd koko valmennuksessa oli muutaman
vastaajan mukaan verkostoituminen ja vertaistuki. Muutama taas mainitsi, etta yli-
paataan se, ettd nakee muuallakin olevan samat ongelmat kuin itsell&, oli tarkeéa. Oli
mukavaa myos, ettd eri organisaatioiden ihmiset tulivat tutummaksi, mité aikaisem-
min olivat olleet. Yksi henkildo my6s mainitsi, ettd hanelle erittdin antoisaa oli we-
binaari digitaalisista palveluista. Vastauksista paistoi l&pi, ettei haastateltavilla ollut
oikein odotuksia etukateen, eivatka he nyt osanneet sanoa, olisiko jotain luvattu etu-
kateen. Yksi sanoi, ettd ldhtokohtaisesti hanen mielestadn valmennuksen esiteltiin
liittyvan sote-uudistukseen. Kuitenkin toisessa haastattelutilaisuudessa nousi esille

se, ettd osa oli saanut itse péattdd osallistumisesta ja halunnut tulla, vaikkei tiennyt
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sisallostd sen enempdd. Valmennuksen kahdesta vaiheesta parempana pidettiin toista
vaihetta, silla& kokonaisuus oli tiiviimpi ja teema pysyi paremmin. Webinaareja oli
enemman ja niiden avulla esimiehet virittdytyivat teemaan paremmin. Nain ei men-

nyt lammittelyyn aikaa tyOpajapéivissa.

Haastattelun toisena vaiheena oli valmennuksen toisen vaiheen osa-alueiden nopea
arviointi. Webinaareja pidettiin paasaantoisesti hyvind, mutta ongelmana oli se, etta
niitd ei valttamatta kuunnellut ihan kunnolla. Samalla saattoi tehdd muita toita ja osa
meni ohi korvien. Useimmiten webinaari katsottiin tallenteena, silla live-lahetysté
harva ehti katsomaan. Jossain webinaarissa oli osan mielesté aihe aivan liian lenno-
kas, kun taas toisessa haastattelutilanteessa samaa webinaaria kehuttiin parhaaksi.
Etatehtavista taas haastateltavat sanoivat, ettei oikein tule kunnolla tehtya, kun ei ol-
lut mitédan kontrollia tai palautettavaa tuotosta. Omia vastauksia pohdittiin ennen la-
hipdivaa kiireella ja etatehtavat tuli suoritettua erittain kevyesti. Viimeisena kysyttiin
viela kommenttia toisen vaiheen tyOpajapdivistd/l&ahipaivista, joista haastateltavat
sanoivat esimerkiksi, ettd kohtaamiset olivat valmennuksen suola vertaistuen ja ko-
kemusten jakamisen vuoksi. Yksi myds sanoi, ettd ryhmista tuli p&aasiallinen anti,
silléa valmentajat eivét sindnsa antaneet kauheasti mitd4n niin sanotusti valmista. Va-
lilla valmentaja heittivat viitekehykseen liittyvia kysymyksia ja ohjasivat keskustelua

oikeaan suuntaan.

Seuraavaksi haastatteluissa puhuttiin osallistujien oman tyon kehittymisesta. Monista
vastauksista kavi ilmi, etta osallistujat eivat sindnsé saaneet juurikaan uusia evaité tai
tyokaluja, vaan siséltd oli vanhan kertausta. Valmennus laittoi ottamaan paremman
ryhdin omasta tyosta ja kiinnittdm&an huomiota taas paremmin omaan toimintaan.
Vaikeisiin tilanteisiin tulee ehk& tartuttua helpommin ja vahvistui se, ettei sellaista
asiaa ole, jota ei voi ottaa puheeksi. Myds muutoskritiikin huomioimiseen ei ehka
suoranaisesti tullut mitdan uutta, vaikka sita kylla paljon késiteltiin. Verkostoitumista
el sanan varsinaisessa merkityksessa tullut ainakaan muihin organisaatioihin, vaikka
tietenkin oman tyopajapéivan ryhmén jasenet tulivat osittain tutuiksi. Loppujen lo-
puksi ryhmén kanssa vietettiin vahan aikaa ja mahdollinen l&hipaivésta poisjaénti
vaikutti asiaan paljon. My0s se vaikutti, ettd osallistujia oli niin monelta ei toimialal-
ta, jotka eivat omaan arkity6hon liity milldan tavalla. Toisaalta sitten oman organi-

saation sisalla ehka verkostoitui hiukan, koska l&hipdiviin mentiin oman organisaati-
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on véen kanssa samoilla kyydeilla ja voitiin keskustella valmennuksesta yhdessé.
Osallistujilla on ehka matalampi kynnys ottaa nyt yhteyttd muissa organisaatioissa

tyoskenteleviin valmennuksen osallistujiin.

Valmennukseen osallistuneiden omasta motivaatiosta puhuttaessa nousi kahdenlaista
vastausta esille. Osa koki, ettd oman valmistautumisen olisi taytynyt olla paljon pa-
rempaa ja olisi pitdnyt perehtyd paremmin kaikkiin sahkoposteihin ja Trello-
sivustolle laitettuihin asioihin. Joku toinen taas sanoi, ettd oma motivaatio pysyi sa-
manlaisena kohtuullisen hyvéna koko valmennuksen ajan. Kuitenkaan ei voi sanoa,
ettd motivaatio olisi ollut todella huipuissaan. Yksi haastateltava mainitsi siité, etta
tyGpajapaivissa oli noussut esille usean henkilon sanomana, etta itsella olisi halu teh-
da paremmin, mutta Kiire ja niin sanotusti ainaiset tulipalojen sammuttelut tdissa vie-

vt niin paljon aikaa, ettd ne usein sotkevat suunnitellun aikataulun.

Samalla tavalla kuin verkkokyselyssa, haastatteluissa nousi ilmi, ettd monet varsinkin
sosiaali- ja terveystoimialalla tydskentelevét olivat odottaneet paljon enemmaén tietoa
sote- ja maku-uudistuksista. Joku kommentoi sitd, ettd valmennus oli jarjestetty siksi,
etta pystyttéisiin omilla tydpaikoilla vieméan téllaista muutosta eteenpdin. Valmen-
nuksen alkaessa olisi ollut hyvé tietda uudistusten sen hetkinen tilanne. Toisaalta tie-
tenkin se ymmarrettiin, etta niista olisi ollut vaikea antaa paljon sellaista tarkentavaa
tietoa, joka ei muutenkin olisi jo saatavilla. Valmentajat eivét olleet sen alan ammat-
tilaisia, joten heilta ei saanut tietoa ndistd uudistuksista, vaan kaikki anti tuli muilta

valmennettavilta.

”Konstilaatikkoon lisdd konsteja.” Kyseinen lausahdus tuli yhden haastateltavan sa-
nomana useampaan otteeseen toisessa haastattelussa. Han ainakin koki saaneensa

lisad tyokaluja omaan esimiestyohonsa.

Haastattelun toinen osa: Kehittdminen

Haastattelun toinen iso kokonaisuus koski kehittdmistd. Tahan tuli monenlaista
kommenttia ja erilaisia toiveita ja ideoita. Muutaman mielestd valmennuksessa saisi
keskittya pienempiin kokonaisuuksiin, jolloin paastéisiin keskeisissa aiheissa sy-
vemmalle. My0s se, ettd olisi jotain konkreettisempaa lopputuotosta valmennuksen

loputtua, nousi useampaan otteeseen esille. Sellainen voisi olla vaikka maakunnalli-
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nen toimintamalli, johon pitéisi sitoutua tai jokin muu selkeéd kehittdmistehtava. Jos
kehittamistehtava olisi silla tavalla laaja-alainen, ettd siihen tarvittaisiin monia eri
toimialoja, olisi perustellumpaa, ettd osallistujat myds ovat monilta eri aloilta ja osas-

toilta.

Osa vastaajista toivoli, ettd osallistuva porukka olisi jotenkin kohdennetumpi. Nyt oli
turhan laaja toimialakirjo. Eri aloilla mietitdén eri asioita tai samoja asioita hyvin eri-
laisesta nakokulmasta. Valmennuksen osuminen juuri kohdalleen jokaiselle toimi-
alalle on haastavaa. Joku kuitenkin mainitsi, etté itselle oli ennemminkin avartavaa,
etteivat kaikki olleet samalta toimialalta. N&in saatiin uusia nakokulmia ja vertaistu-
kea taysin erilaisista lahtokohdista olevalta esimieheltd. Yksi esille noussut ajatus oli
myaos, etté tallainen valmennus kohdistuisi paremmin véhan aikaa esimiehena olleil-
le. Vield tarkemmin pohdittaessa valmennuksen kohderyhméd, mainittiin muun mu-
assa se, ettei ajateltaisi esimiehen alaisten mééran olevan vaikuttavana tekijané koh-
deryhmén suunnittelussa, silla esimiestyd on esimiestydta aina. Myos eri organisaa-

tioiden edustajien yhdistaminen oli vastaajien mielesta ihan sopiva kohderyhma.

Tiedottamisen térkeys oli yksi tarked asia haastateltavien mielestd. Yksinkertaisesti
tieto siitd, mitd valmennus siséltaa, milloin se loppuu ja mika sen lopullinen tarkoitus
on tai mika lopputuleman pitéisi olla. On térkeéaa tietdd, mita odotetaan missakin vai-
heessa osallistujilta ja se, etta tiedotus tulee aina ajoissa. Alusta alkaen tulisi olla tieto

siitd, mité osallistujilta odotetaan.

Haastatteluun osallistuneet siséllyttaisivét pitkalti samat osa-alueet uuteen valmen-
nukseen, kuin mitd Yhteensd sata -hankkeen valmennuksessa oli. Webinaareja on
helppo seurata, kun ne ovat ajasta ja paikasta riippumattomia. Niihin voi palata uu-
delleen, jos joku asia j&& mietityttdméan. Webinaarien vetdjid tai niin sanottuja luen-
noitsijoita voisi olla kansainvélisesti tai sitten Suomesta enemmaén. Webinaareja voisi
olla suhteessa enemman. Myds sellainen verkkoluento, jossa on kommentointi- ja
kysymismahdollisuus live-l&hetyksessd, nousi esille. L&hipdivilla on isot edut, mutta
niitd kehitettaisiin kuitenkin jonkin verran. Pelkéstd ryhmatoiden tekemisesta tulee
tietynlainen uupumus niihin ja olisi hyvé olla jotain muutakin. TyOpajapéivassé voisi
olla vaikka joku oikeassa eldmassé kohdattu esimerkkitapaus ongelmasta, johon sit-

ten pyrittéisiin saamaan vastaus ryhmé-alyn kautta. Voitaisiin my6s nayttdd, miten
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tilanne on oikeasti ratkaistu. Koska ei useinkaan ole vain yhtd taysin oikeaa ratkai-
sua, nain eri henkildiden ajatuksia tulisi hyvin esille. Verkkotehtaviékin saisi vastaa-
jien mielesta olla, mutta niihinkin taytyisi saada joku keino, joka auttaisi paneutu-
maan kunnolla. Esimerkiksi pienen kirjallisen tuotoksen palautus valmentajille tai

muuta vastaavaa pakottaisi panostamaan tehtaviin.

Lahipdivien méaara oli osan mielestd sopiva, eika niita saisi olla enempdaa. Toisena
nakokulmana kuitenkin nousi esille, ettd niita voisi olla enemmankin, jos valmennus
kestdisi kokonaisuudessaan kauemmin. Paivittdinen kesto ei kenenk&an mielesta saisi
olla pitempi, joko puolikas péiva tai jopa vain ihan muutaman tunnin mittainen. Ko-
ko paivén kestéavissa tilaisuuksissa keskittyminen herpaantuisi helposti ja ohjelmassa
tulisi olla muutakin, kuin ryhmatodiden tekemista tai vain luentoa. Tallinkin koko
paivé tilaisuus olisi puuduttava. Yksi haastateltavista sanoi, etta riippuu taysin val-
mennuksen luonteesta, millainen maara ja minka mittaisia lahipdivia sen olisi hyva
sisaltdd. Lahipaivien tulisi olla tarpeeksi lahella toisiaan, silld pitkd aikavali saa aja-
tukset herpaantumaan. Joku kommentoi, etté jollei nyt ihan viikoittain, niin kuukau-
sittain saisi olla. Tassa kaytdnndssa puhutaan siitd, ettd ensimmaisen ja toisen vai-

heen valilla oli suhteellisen pitka vali.

Kun puhuttiin asioista, joita haastateltavat lisdisivat tai vahentéisivat vastaavasta
valmennuksesta, tuli monenlaisia vastauksia. Taas mainittiin joku selkedmpi tuotos
valmennukselle, vaikka esimerkiksi asiakaslahtoisyysmalli, joka otettaisiin k&ytt0on
jokaisessa paikassa. Jokainen osallistuja veisi sen omaan tyoyhteisdon riippumatta
siitd, mitd organisaatiota edustaa. Téllaisella ehké sitoutettaisiin ja motivoitaisiin
koulutuksen suorittamiseen. Yksi kehittdmisesimerkki oli, ettd tyopajapdivissa olisi
esitys toteutetusta muutostydstd. Kuulijat voisivat arvioida sité, ja ndin saataisiin eri-
laisia mielipiteita siitd, miten muutos on toteutunut muiden mielestd. Vertaistuki ja
kokemus olisivat tassé tarkedssa osassa. Joku mainitsi, ettd saisi olla liséa digitalisaa-
tiosta ja teknologiasta, kuinka niitd hyddynnettéisiin paremmin, koska ne kuitenkin
tulevat lisdantymaan. Yksi vastaaja vahentaisi moniammatillisen yhteistyon kasitte-
lya, silla sitd on késitelty erilaisissa valmennuksissa jo paljon. Se on kuitenkin ollut
jo jonkin aikaa pinnalla ja sen pitéisi olla tuttua asiaa ennestaan. Toinen henkil6 vas-

tasi, ettd jos valmennus olisi suunnatumpi tietylle kohderyhmalle, aiherajauksia voisi
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luoda enemmén ja tarkemmin tarpeen mukaan. Myos vuorovaikutustaidot nostettiin

esille. Niita olisi kaivattu véhemman.

Verkostoitumisen parantaminen on hankala aihe téallaisessa valmennuksessa, jossa on
osallistujia eri toimialoilta ympari Satakuntaa. Haastatteluihin osallistuneilla ei oi-
kein ollut konkreettisia ja hyvid keinoja esimiesten valisen verkostoitumisen paran-
tamiseen. Yhdeksi keinoksi sanottiin se, ettd osallistujat olisivat samantyyppisista
paikoista. Yksi vastaaja taas kommentoi sitd, ettd hdnen toimialansa ollessa tukipal-
velu, kaiken kaikkiaan intressit ovat aika erilaiset ja laajaa verkostoitumista on han-
kala hahmottaa. VVaihtoehdoksi annettiin myos se, ett4 valmennuksien ryhma suunni-
teltaisiin niin, ettd saman alan edustajat tai sen tukitoimialat olisivat samassa. Ehkéa

silloin verkostoituminen palvelisi konkreettisesti joka péivéista tyota.

Valmentajien rooli ei kenenk&an haastatteluun osallistuneen mielesta vaatisi suuria
muutoksia tuleviinkaan valmennuksiin. Heita jaksoi hyvin kuunnella ja he antoivat
hyvin tilaa kommentoida seké osallistua itse. He kayttivat myds mukavan vaihtele-
vasti eri metodeja ryhmétdissé. He eivat kuitenkaan ole opettajia, vaan valmentajia.
Heill& oli erittdin tydnohjauksellinen lahestymistapa, joka sopi hyvin tdh&n valmen-
nukseen. Ainut kehitettdva asia oli, ettd valmentajat saisivat jonkun mielesta olla vie-

I& enemman mukaansa tempaavia ja innostavia.

Haastateltavilta kysyttiin, osaavatko he sanoa syita tai mahdollisia korjaavia toimen-
piteita siihen, ettd verkkokyselyn perusteella esimiehilla oli todella eridvia mielipitei-
td valmennuksesta. Syita talle tuli todella hyvin. Ensimmadisena mainittiin se, etta
osallistujien ollessa niin eri alojen edustajia on toinen helposti tyytyvaisempi val-
mennuksen siséltoon kuin toinen. Toisena mainittiin se, ettd joku on aloitteleva esi-
mies ja toisella on kokemusta esimiestyostd jo 20 vuotta. Pitkan tyokokemuksen
omaava varmasti helpommin kokee monet asiat toistoina erityisesti, jos on osallistu-
nut moniin valmennuksiin ja kursseihin. Kolmanneksi esimiesty0 voi olla erilaista,
kun ajatellaan vaikka hoitoty6té ja siivousalaa. Toimintatavat ovat erilaisia ja ollaan
my0s hyvin eri mieltd monista asioista. Tassakin kohdassa nousi esille osan vastaa-
jista kokeneen, ettd valmennusta oli markkinoitu soten muutosvalmennuksena. Kai-

ken kaikkiaan vastaajat korostivat hankkeeseen osallistuneen ryhmén heterogeeni-
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syyttd, jolloin jokainen katsoo asioita omasta ndakdkulmastaan. Vaikka téssa kohtaa

kysyttiin my0s ratkaisua asiaan, ei ideoita noussut esille.

Useammassa haastattelun kohdassa nousi esille, ettd valmennus taytyisi suunnitella
joskus myos osallistujaldhtoisesti. Etsitddn kohderyhméd, jolla on erityistarpeita ja
suunnitellaan valmennus heille kuullen heidan ideoitaan. Nostettiin esille ihan Kir-
jaimellisesti kyselyt siitd, mihin kaivataan valmennusta tai koulutusta. Néin vastattai-
siin silloin paremmin akuuttiin tarpeeseen. Talléin rajattaisiin aihealueita tarpeen
mukaan. Uusille esimiehille voitaisiin luoda omat valmennukset jatkuvana toiminta-
mallina. Vastaavasti pitkadn esimiehend toimineille voisi olla heidan tarpeisiinsa

kohdennetut valmennukset.

10 PAATELMAT JA KEHITYSEHDOTUKSET

Kun vedetdan yhteen koko valmennuksen arviointi, voidaan sanoa, ettd hankkeen
valmennus on onnistunut monilta osin hyvin. Kuitenkin tutkimusmenetelmien avulla
selvisi myds monenlaisia asioita, jotka eivat tassd valmennuskokonaisuudessa ole
onnistuneet toivotulla tavalla. Tdman kehittdmistydn tarkoituksena oli nostaa seka
hyvat, ettd huonot asiat esille. Sen takia paatelmid ja kehitysehdotuksia on tehty rea-
listisen Kriittisesti. Tutkimusmenetelmien avulla ei ole saatu jokaista esimiestd vas-
taamaan kysymyksiin, mutta menetelmatriangulaation avulla on saatu niin saman-
suuntaista tietoa, ettd voidaan pééatelld arvioinnin lopputuloksen olevan erittéin lahel-

I& kokonaismielipidetta valmennuksesta.

Y hteenvetona valmennuksesta voidaan tehda huomiot:
- Valmennuksen l&hipaivat ovat suhteellisen onnistuneita.
- Webinaarit olivat suurimmaksi osaksi onnistuneita.
- Etatehtévét eivat olleet niin hyvin onnistuneita.
- Valmentajien tyonohjauksellisesta otteesta pidettiin.
- Viestinn&ssa on selkeasti kehittamista.

- Valmennuksen sisaltd vaatii paljon muutoksia.
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- Verkostoituminen ei onnistunut l&hes ollenkaan.
Kuitenkin oikeastaan jokaisessa ndistd mainituista asioista on kaantdpuolensa. Naité

huomioita kéasitellaan viela erikseen jaljempana.

Tutkimuksen loppua kohden on herénnyt paljon erilaisia ajatuksia siitd, miten erilai-
sia esimiesten valmennuspaketteja olisi hyva rakentaa. Yhteensd sata -hankkeen
valmennuksen arvioinnissa nousi esille todella paljon osallistujien eridvia mielipiteita
siitd, kuinka hyvin valmennus onnistui ja siitd, minka takia se ei valttamatta onnistu-
nut parhaalla mahdollisella tavalla. Esimiehiltd tuli joihinkin asioihin todella paljon
kehittamisideoita, mutta moniin asioihin ei kuitenkaan tullut mitddn konkreettisia
ideoita. Osallistujat vain toivat esille epdkohtia, kuitenkaan osaamatta sanoa, miten

asiaa voisi korjata.

Kehittamistyon padkysymys oli, miten esimiesten muutosvalmennus jatkojalostetaan
seuraavaan hankkeeseen. Aineistonkeruumenetelmilld saatiin todella paljon materi-
aalia jatkojalostuksen suunnitteluun. Nain ollen voidaan ajatella, ettd tutkimuskysy-
mykseen on saatu vastaus tutkimuksen teon yhteydessa. Viimeisessd ohjausryhman
kokouksessa maaliskuun lopussa on puhuttu mahdollisuuksista hakea Kevalta rahoi-

tusta uuteen valmennukseen, joten sen osalta tdman tyon lopputulos varmasti auttaa.

Ensimmaiseen tukikysymykseen miten osallistujat kokevat valmennuksen onnistumi-
sen saatiin toisaalta vastaus, vaikka ei voi sanoa, etta se olisi erittain selke& tai yksi-
mielinen. Monet osallistujat olivat valmennukseen kokonaisuutena sinansé tyytyvéi-
sid, mutta mahdolliset odotukset, niiden puute, tai jokin muu asia sai heidan lopulli-
sen mielipiteensa olemaan, ettei valmennus onnistunut kaikin puolin odotusten mu-
kaisesti. Toisaalta myos verkkokysely suoritettiin ensimmaisen vaiheen jalkeen, jo-

ten siind ilmenneet vastaukset ovat koskeneet vain ensimmaista vaihetta.

Osallistujajoukko valmennuksessa on ollut suhteellisen iso, alun perin 150 esimiesta
l&hti mukaan joko omasta halustaan tai organisaation ilmoittamana. Nain ison osallis-
tujajoukon miellyttdminen todella kattavasti on erittdin hankalaa. Valmennuksen toi-
sessa vaiheessa ei ollut mukana aivan niin isoa joukkoa. Muutamia kymmenia henki-
I6it4 oli jaanyt tassd valissa pois. Haastattelukutsujakin lahti sen takia vdhemman,

kuin mitd verkkokyselysté laitettiin. Osallistujaméaran tippumiseen on monia syita,
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osa kuitenkin vain spekulaatiota, silld tilannetta ei ole kirjaimellisesti selvitetty val-
mennettavilta. Voidaan kuitenkin ajatella, ett4 osallistujien oman tyon kiire, mahdol-
linen toisen vaiheen informaation vajavaisuus tai joku muu on voinut aiheuttaa sen,
etteivat kaikki samat henkil6t ole osallistunut toiseen vaiheeseen. YKksi syy on voinut
olla my0s se, ettd osa koki varsinkin ensimmaéisen vaiheen olevan toistoa ja kertausta

tutuista asioista.

Toisena tukikysymyksena haluttiin selvittdd, mitd mieltd osallistujat ovat valmennuk-
sen aikataulusta. Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd koko valmennuksen aikataulu on
ollut ihan hyva. Verrattaessa ensimmaisté ja toista vaihetta, voidaan sanoa, etta toi-
nen vaihe oli selkeésti aikataulullisesti parempi vastaajien mielestd. Ensimmaisesté
vaiheesta tuli jonkin verran negatiivista kommenttia, silld kesdaika oli aika pahasti
kesken valmennuksen. Ensimmaéinen webinaari oli toukokuussa, lahipdivat elo-
syyskuussa. Osalla myds oli vield kesalomia, joten ensimmaéisen vaiheen aikataulutus
ei onnistunut aivan taydellisesti. Sen sijaan toisen vaiheen aikataulusta ei tullut mi-
tdan negatiivista palautetta. Webinaarit ja tydpajapaivét olivat hyvassa suhteessa toi-

siinsa, ei esimerkiksi liian pitkia taukoja niiden valilla.

Paljon nousi esille se fakta, ettd esimiehistd ison osan mielesta tassé valmennuksessa
oli lilkaa vanhan kertausta ja toistoa. Varsinkin ensimmaisessa vaiheessa ei tullut
niinkdan uutta ja erilaista, vaan pyoriteltiin myos muissa valmennuksissa ja kursseis-
sa olleilta asioita. Muutama esimies my6s mainitsi, ettd hdn on samaan aikaan jossain
toisessa valmennuksessa, jossa on kasitelty samanlaisia asioita. Tassa kohtaa nousee
ajatus, ettd olisiko kyseisistd organisaatioista 16ytynyt joku toinen esimies, joka ei
juuri ole millaén kurssilla ja ehka siksi hyotynyt tastd Yhteensé sata -hankkeen val-
mennuksesta enemman. Pohdittaessa tukikysymysta 3. Miten valmennuksen aihealu-
eet vastaavat tarvittua ja tarkoitettua voidaan sanoa, etteivat valmennuksen aihealu-
eet ole taysin vastanneet ainakaan tarvittua. Mahdollisesti tarkoitettua ne ovat vas-
tanneet, sill4 valmennus sisalsi asioita, joita alun perin oli suunniteltu. T&sta ei kui-
tenkaan ole valmennukseen osallistuneilla esimiehilld ollut tietoa, joten he eivét itse
ole niin hyvin osanneet vastata siihen, miten aihealueet vastasivat tarkoitettua. Tdma
tieto on tullut ilmi enemmankin ohjausryhman kokouksissa ja myos toisaalta opin-
néytetyon tekijan tietdessa tarkoitetut aihealueet, on voinut lukea rivien vélista ai-

neistosta vastauksia tdhan asiaan.
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Neljés tukikysymys koski osaamisen laajentamista. Siihen ei voi sanoa saadun hyvéa
vastausta. Kaikesta keratystd aineistosta huokuu, ettd osaamista ei ole kovin paljoa
laajennettu, vaan ennemminkin juuri kerrattu vanhaa. Osa vastaajista kylla mainitsi
saaneensa lisd4 tyokaluja omaan esimiestyohonsd, mutta suoraan ei tutkimuksen tu-
loksista pystyta sanomaan, miten osaamista on kirjaimellisesti laajennettu. VVoidaan
sanoa, ettd osallistujat kokivat oman osaamisen laajentuneen véhdisesti tai ei lain-

kaan.

Yksi tarked huomio aineistoista on se, etta todella monet vastaajat seka verkkoky-
selyssa ettd haastatteluissa nostivat esille yhdeksi tarkeimmaksi asiaksi itselleen tyo-
pajapéivien ryhmakeskustelut ja vertaistuen. Monet jopa sanoivat kaikkein suurim-
mat annin itselleen tulleen juuri niistd. Valmennus itsessaan on osalle voinut olla si-
nalladn vahan hedelmé&tdon, mutta he kuitenkin ovat kokeneet saaneensa paljon irti

muista osallistujista.

Teoriassa puhutaan paljon verkostoitumisen tarpeesta esimiesten kesken, varsinkin
erilaisissa muutostilanteissa. Vaikka tassa valmennuksessa osiltaan oli yhten& ajatuk-
sena my0s esimiesten verkostoituminen, niin harmittavasti sitd ei sinansa paassyt
syntymaan. Tama nakyi seka verkkokyselyssd, ettd haastatteluissa. Vaikka vastauk-
sissa ei suoranaisesti ollut ratkaisuja asiaan, niin kuitenkin syita nousi sen verran esil-
le, ettd niiden perusteella pystyy miettimé&éan jatkon kannalta verkostoitumisen mah-

dollisuuksia uusissa valmennuksissa.

Vaikka valmennuksen viestinnan tutkiminen ja arviointi eivat kuuluneet tamén tyon
suunnitelmaan, niin varsinkin haastatteluissa nousi esille siind esiintyneitd puutteita.
Osallistujat kaipasivat tarkempaa tietoa monista erilaisista asioista. Monet néisté oli-
vat sellaisia, ettd niihin oli vastaus tiedossa, joten osallistujia olisi voitu informoida
paremmin. Sote- ja maku-uudistuksista ei valmennuksen alkaessa ollut konkreettista
varmaa tietoa, mutta osallistujille olisi voinut kertoa ennen lahipéivi, ettd valmennus

ei ole uudistusten informaatiopaikka.

Kun arvioinnin perusteella pohdittiin mahdollisia kehittdmistoimenpiteitd uusiin

valmennuksiin, nousi esille ajatuksia kahdesta erilaisesta valmennuksesta. Viimei-
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seen tukikysymykseen koskien valmennuksen kehittdmista saatiin siis paljon materi-
aalia ja voidaan sanoa, ettd aineistonkeruu onnistui myos tdman kysymyksen osalta.
Koska monet esimiehet puhuivat toistosta ja kertauksesta suhteessa muihin koulutuk-
siin ja kursseihin, syntyi ajatus uusille esimiehille suunnatusta omasta valmennuspa-
ketista. Siin& voitaisiin kasitelld aiheita, jotka pitkd&n esimiestyoté tehneille ovat jo
tuttuja. Uusille esimiehille ne voivat olla erittain hyddyllisia. Toinen valmennus olisi
enemman tdmén hankkeen tyylinen, mutta useilla muutoksilla. Naitd kahta mahdol-
lista valmennussuunnitelmaa késitellddn seuraavassa. Ehdotukset perustuvat suu-
rimmaksi osaksi arvioinnissa nousseisiin asioihin, osin teoriaan ja osin molemmista

johdettuihin paatelmiin.

10.1 Muutoksen tuen valmennus esimiehille

Ensimmainen tarked asia valmennuskokonaisuudessa on todella hyva viestinta. Siiné
on kehittdmisen aihetta suhteessa Yhteensd sata -hankkeen valmennukseen. Tar-
keimmiksi asioiksi viestinnassa ja informoinnissa nostetaan:
- Tarkka tieto sisallosta - kenen kannattaa osallistua, kenelle valmennus sopii
parhaiten
- Tarkka tieto valmennuksen aikataulusta - milloin alkaa ja milloin paattyy
- Tieto valmennuksen kokonaisuudesta - onko tarkoitus jatkaa valmennusta,
vai loppuuko valmennus kokonaan ilman jatkotoimia
- Tieto valmennuksen vaatimuksista = kuinka paljon valmennus vie mahdolli-
sesti aikaa, onko kirjallisia tuotoksia palautettavana tms.
- Tieto valmennuksen hyodystda - saako valmennuksesta todistuksen tai esi-
merkiksi opintopisteita
Néihin asioihin tulee tulevaisuuden uusissa valmennuksissa panostaa, silla pelkastaan
viestinndn parantamisella saadaan todella paljon tyytyvaisempié osallistujia valmen-

nuksiin.

Aihealueiden pé&attdminen on seuraava térked kohta valmennuksen kehittdmisessa,
silla kuten monessa osassa tata tutkimusta on kaynyt ilmi, liiallinen tuttujen asioiden
toisto ja kertaus ovat aiheuttanut tyytymattomyytta osallistujien keskuudessa. Yksi

hyva vaihtoehto aihealueiden kartoittamiseen on suorittaa kysely potentiaalisten osal-
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listujien keskuudessa. N&in saadaan kerattyé tarkeimpié akuutteja aiheita, joihin esi-
miehet kokevat tarvitsevansa tukea tai apua. Ei jokaisen esimiehen kaikkia toiveita
pystyté tayttdmaan, mutta saadaan paremmin kuva tarpeista. Jos mahdolliset valmen-
nukseen osallistuvat esimiehet ovat padsaantoisesti tehneet esimiestyota jo pitké&an,
mit4 todenn&kdisimmin he ovat my6s osallistuneet jo ennestaan erilaisiin valmen-
nuksiin tai kursseihin. Aihealueita saa olla véhemman ja niita ké&sitellaan syvalli-

semmin.

Valmennuspaketti on hyva rakentaa jonkin selkeén yhteisen kehittdmistehtavéan tai -
osion ympérille. Maakunnallisesti ajateltuna esimerkiksi yhteisen toimintamallin ke-
hittdminen ja kayttoonotto voi olla tallaisen valmennuksen agenda. Tallainen kehit-
tdmistyo voi liittya erilaisiin aiheisiin, vaikka asiakaspalvelullisesta nakdkulmasta
digitalisaation hyddyntamiseen. Jos tdma tuntuu liian suuritdiseltd valmennukseen,
ainakin on hyvé, ettd valmennus siséltdd enemman jotain konkreettisia esimerkkeja
kohdeorganisaatioiden muutostdista tai ongelmatilanteiden ratkaisusta tai vastaavas-

ta.

Nykyajan digitalisaation ja teknologian suomin mahdollisuuksin on paljon helpom-
paa luoda verkostoitumista suhteessa vanhaan. Verkostoituminen tuo vertaistukea ja
esimiehille vertaistuki on erittdin tarkead. Tama kavi ilmi seké teoriassa etta keréatyis-
s& aineistoissa. Sen takia valmennukseen osallistuneiden verkostoitumiseen on térke&
panostaa enemmaén, kuin Yhteensa Sata -hankkeessa. Helpoin ratkaisu on tehda heti
valmennuksen alussa jonkunlainen verkkoportaali, kdyttaa hyddyksi nykyisia sivus-
toja tai jollain muulla tavalla luoda avoin keskustelun ilmapiiri valmennukseen osal-
listuville. Tallainen verkkosivusto voi jaada esimiesten kayttdoén myos valmennuksen

jalkeen, jolloin tata sivustoa pystyy kayttamaan verkostoitumisessa.

Uusissa valmennuksissa voi olla ty6paja-/lahipdivid. Niiden keston ei tule olla yli
puolta pdivaa. Téllaiset ldhipdivat kannattaa aina suunnitella niin, ettd osallistuvat
esimiehet ehtivat kdydéa lounaalla. Esimerkiksi klo 12 alkava kontakti voi olla osalle
osallistujista ongelmallinen, silld jos matka l&hipaivadn kestdd yli tunnin yhteen
suuntaan, lounaalle ei oikein ehdi. Suunniteltaessa l&hipéivien aikatauluja ja sijainte-

ja, kannattaa pohtia etéisyytta suhteessa aikaan ja sité, olisiko parempi aloittaa vaikka
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aamulla. Silloin esimiehet eivét ole vield p&éasseet oman tyonsa kiireisiin, eika ole

hankaluuksia joutua jattaméaan tyon kesken l&htiessa lahikontaktiin.

Webinaarit ovat hyva nykyaikainen keino valmennuksen viemiseen eteenpain. We-
binaarien eli verkkoluentojen potentiaali on todella iso, silla niitd voi olla erilaisia.
Webinaarit ovat hyva keino yllapitdd valmennuksen kulkua ilman, ettd osallistujien
pitéd toistuvasti lahted tydpaikaltaan kohtaamispaikalle. Webinaareissa on hyva olla
ainakin live-lahetyksessd jatkuva kommentointi- ja kysymysmahdollisuus, jolloin
valmennettavat padsevat aktiivisemmin osallistumaan. Vaikka muutama oli ensim-
maisen vaiheen jalkeen sitd mieltd, ettd webinaari ei ollut hyva, kuitenkin toisessa
vaiheessa tuli toisenlaista viestid. Kaikkien tiedonkeruumenetelmien kautta nousi
esille faktatiedon tarve, monet halusivat teoriaa lisdd. Tat4 kannattaa lisatd nimen-
omaan webinaarien muodossa, sill& l1&hipdivat kannattaa kéyttaa sellaisiin asioihin,

joissa paikanpaalla olijat padsevat paremmin osallistumaan.

Etatehtdvien mukana oloa kannattaa mietti& tarkkaan. Vaikka sindnsa ne voivat olla
hyvia orientoimaan aiheeseen, palautteen perusteella ne on tehty joko todella kevyes-
ti tai jatetty tekemattd ilman konkreettista palautettavaa. Joillekin isojen etatehtévien
teko voi olla mahdoton yhtalé oman tydn ohella, joten myos palautuspakko ei valt-
tdmatta toimi. Jos valmennus on niin laaja, ettd se sisaltda palautettavia tehtdvia ja
muutenkin vie aikaa, kannattaa pohtia siitd informointia etukateen. Silloin ne, joiden

aikatauluihin se ei sovi, voivat jattaa osallistumatta.

Koko valmennuksen aikataulun tulee olla ajoissa tiedoissa, jotta esimiehet voivat jar-
jestdad omat tyonsa niin, etta he pystyvét osallistumaan. Valmennuksen lahipaivien tai
webinaarien vélilla oleva aika ei saa venya liian pitké&ksi. Optimaalinen véli on l&hi-
péiville korkeintaan kuukausi ja webinaareja voi olla valissd muutamia. Lahipéivia ei
kannata olla liian usein, silla se aiheuttaa heti ongelmia paikalle p&&syssa. Jos jatkos-

sa on kaksivaiheinen valmennus, eri vaiheiden vélissa ei saa olla liian pitkaa aikaa.

Viimeisend kehittdmiskohteena mainitaan ryhmajakoon liittyvét kysymykset. Vaikka
sindnsa tallaisessa valmennuksessa on hyva olla eri organisaatioiden tydntekijoita
mukana, on parempi ainakin verkostoitumisen kannalta, ettd tyOpajapaivien ryhma-

jaot tehdd&n enemman ajatellen kyseisen ryhman osallistujien toimialoja ja niiden
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linkittymistd toisiinsa. Monesti lilan kaukana omasta toiminnasta olevat toimialat
eivat synnyté tarvetta verkostoitumiselle. Sita ei kuitenkaan tyoelaman arkipdivissa
tarvita. Jos ryhmissé on paljon eri organisaatioiden henkil6itd, joiden toimialat linkit-
tyvat toisiinsa, voi syntya pidemmalla tahtdimella hyotyja. Ryhmékoko on ollut hyva
Yhteensa sata -hankkeen valmennuksessa. Ryhmékokoa voi pienentdd hiukan, suu-

rentaa ei missaan tapauksessa.

10.2 Uusien esimiesten valmennuspaketti

Viimeistdaan haastattelujen jalkeen nousi selvemmin esille fakta, ettd monet téhén
valmennukseen siséltyneet asiat olivat varsinkin pidempadn esimiestyota tehneille
lilan useaan otteeseen késiteltyja. Tdman takia syntyi ajatus valmennuspaketista uu-
sille tai melko uusille esimiehille. He eivat ole kdyneet vuosien saatoissa kymmenis-

sé valmennuksissa tai kursseilla, joten asiat ovat heille uusia.

Tallaisessa valmennuskokonaisuudessa voi olla mukana esimerkiksi Satakunnan alu-
een julkiset organisaatiot. Eri organisaatioista voi tulla samaan valmennukseen, joka
kaynnistyy esimerkiksi muutaman vuoden vélein uudestaan. Koko valmennusproses-
sin ajan voi olla kaytossd verkkopohjainen sovellus, jonka kautta tietoa pystytaéan

jakamaan ja verkostoitumista tekemaan.

Usein uusille esimiehille on tarke&d, ettd osallistumisesta valmennukseen tai kurssiin
saa opintopisteitd tai ainakin todistuksen. Se myds sitouttaa paljon paremmin osallis-
tumaan ja suorittamaan valmennukseen kuuluvat osa-alueet. Kun jo etuk&teen on tie-
dossa, ettd valmennuksesta jaa todellinen jalki, niin silloin my6s paremmin voidaan

oikeuttaa esimerkiksi etatehtavat, joissa tehtdvia palautetaan.

Valmennuksen kesto voi olla esimerkiksi yksi vuosi. Se siséltda 3-5 lahikontaktiker-
taa kevéélla ja saman verran syksylla. Kesalla voi olla muutaman kuukauden tauko
l&hipdivissé. L&hipdivien keston on hyva olla noin 3 tuntia enimmill&&n ja niiden on
hyvé olla niin, ettd kahden l&hipéivan valissé ei kesdaikaa lukuun ottamatta ole paljoa

yli kuukautta. Webinaareja saa olla aika paljon eri aiheista ja eri luennoitsijoiden ve-
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tdmana. Webinaarien kesto on hyva olla 1-1%2 tuntia. Etatehtdvien kanssa voi harkita,

onko parempi olla muutama hiukan isompi tehtavé vai enemman pienia tehtavia.

Kaiken kaikkiaan valmennuksessa voi olla paljon aihealueita, silld kokonaisuus on
kuitenkin sen verran laaja ja l&hipaivia paljon. Aihealueitten kannattaa sisaltaa kai-
kenlaista vuorovaikutustaidoista, yleistd henkilostohallinnosta ja teknologiaan asti.
Kaikkia aihealueita ei tarvitse kasitella syvéllisesti, vaan riittdd myds hieman pie-

nempi kosketus ja asian kasittely.

Tama valmennusmalli nousi esille pitkélti toisen haastattelun aikana, kun erés haasta-
teltava kertoi joskus kauan sitten itse osallistuneensa vastaavaan organisaatiorajat
ylittavaan esimieskoulutukseen uusille esimiehille. Kuitenkin nykypéivana ajateltu-
na, suurin kompastuskivi tallaiselle kokonaisuudelle on raha. N&in laaja kokonaisuus
on arvokas, vaikka se jaetaan kaikkien osallistuvien organisaatioiden kesken.

11 VALIDITEETTI JA RELIABILITEETTI

Validi tutkimus on luotettava ja pateva. Validiteetti eli niin kutsuttu patevyys kuvaa
sitd, ettd valittu tutkimusmenetelmé pystyy selvittdmaan sitd, mita on tarkoitus selvit-
taa. Silla pyritdan arvioimaan, kuinka hyvin tutkimusote, siind kaytetyt menetelmat ja
tutkimustulokset vastaavat haluttuun kysymykseen. Monimenetelméllista tutkimus-
otetta kayttava kehittdmishanke ei itsessaan suoraan ole validi menetelmiensé osalta,
vaan tutkimuksen strategian tulee olla validi. Arviointitutkimuksen osalta validiutta
tulee tarkastella juuri strategialdhtoisesti, eli vastaako tutkimusote kehittdmishank-
keen tavoitteita ja siind esitettyja kysymyksia. Olennainen validiteettiin liittyva ky-
symys on myos se, ettd keradtyt aineistot koskevat juuri niité asioita, joita on tarkoitus
arvioida. (Anttila 2007, 146; Tuomi & Sarajarvi 2002, 133.) Tamén tyon osalta vali-
diteetti on saatu toteutettua sillé, ettd on kaytetty sopivia menetelmia tutkittavaan asi-
aan nahden ja tutkimusmenetelmilld on saatu vastaukset haluttuihin kysymyksiin.

Tamaén tutkimuksen strategia on hioutunut useamman henkilon kanssa keskusteltaes-
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sa tutkimuksen tarpeista, joten sen takia voidaan péaatell& strategian olevan validi tut-

kimukseen nahden.

Reliabiliteetti eli niin kutsuttu luotettavuus tai toistettavuus liittyy l&hinnd kvantita-
tiivisten menetelmien avulla saatuihin tuloksiin. Kun tutkimusvaline on tarkka ja py-
syvésti samaa mittaava, sen voidaan sanoa olevan reliaabeli. Reliabiliteetti kertoo
siis, miten tarkasti mitataan. (Anttila 2007, 146; Vehkalahti 2014, 40-42.) Tassa
tyossa reliabiliteetti liittyy pitkélti verkkokyselyyn ja sen tuloksiin. Samalla tutki-
musvélineelld, samalla kyselylomakkeella pystytd&n suorittamaan samanlainen kyse-
ly, vaikka tietenkin vastaukset voivat olla hieman erilaisia riippuen siitd, vastaako
juuri sama joukko kyselyyn ja myos siitd, tehdaanko kysely saman ajan kuluessa ar-
vioitavasta kohteesta. Kyselylomakkeessa oli seké suljettuja ettda avoimia kysymyk-
sid. Voidaan ajatella, ettd tutkimuksen tarkoitukseen nahden kyselylomake mittasi
tarpeeksi tarkasti haluttua asiaa.

Luotettavuuden arvioinnille laadullisessa tutkimuksessa on monenlaisia ohjeita ja on
erilaisia ajatusmaailmoja siitd, voiko laadullista tutkimusta ylipadtaéan arvioida luotet-
tavuuden ja patevyyden kannalta. Tutkimusta arvioidaan kuitenkin aina kokonaisuu-
tena, jolloin sisdisella johdonmukaisuudella on suuri merkitys. Laadullista tutkimusta
voidaan arvioida seuraavien kohtien avulla (Tuomi & Sarajérvi 2002, 135-138.):

1. Tutkimuksen kohde ja tarkoitus
Omat sitoumukset tutkijana tutkimuksessa
Aineistonkeruu
Tutkimuksen tiedonantajat
Tutkija-tiedonantaja -suhde
Tutkimuksen kesto
Aineiston analyysi

Tutkimuksen luotettavuus

© ©° N o g bk~ DN

Tutkimuksen raportointi

Eri kohtien suhde toisiinsa on myos tarkead, eli kaikkien kohtien tulee tayttya itses-
s&an ja myos suhteutettuna toisiinsa. Silloin voidaan ajatella koko tutkimuksen luo-
tettavuuden olevan aika lailla kohdillaan. Tutkijan tulee antaa riittavasti tietoa, jotta

jokainen luettelon kohta tayttyy ja l16ytyy raportista. (Tuomi & Sarajéarvi 2002, 138.)
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Taman tutkimuksen osalta kaikki kohdat tayttyvét pitkalti itsessédén ja myos toisiinsa
suhteutettuna. Esimerkiksi tutkimuksen kohde ja tarkoitus on itsessadn taysin validi,
silla tarve on tullut ulkopuolelta. Tutkijan sitoumus ty6hdn on sopiva, kun hanke it-
sessadn ei toimi tyonantajana, mutta oma ty6paikka kuitenkin liittyy Satakunnan alu-
een sosiaali- ja terveystoimialaan. Aineistonkeruu suoritettiin normaalilla tavalla,
joten siind itsesséan ei ole mitaan validiteettiin liittyvid ongelmia. Myds muun muas-
sa tutkimuksen kesto on ollut pitkalti ennalta méarétty jo rahoituksen vuoksi, joten
opinnaytetyon tekijan nadkokulmasta kestossa ei ole validiteetin kannalta ongelmia.
Aineisto on pyritty analysoimaan tieteen séantdjen mukaan, ja myos raportointi nou-
dattaa samoja tieteellisen tutkimuksen s&antoja.

Triangulaatiota voidaan ajatella osittain laadullisen tutkimuksen validiteettikriteering,
vaikka se ei ole ongelmaton ajattelutapa. Hyvin erilaiset tutkimusmenetelmét voivat
tuoda keskendan erittdin ristiriitaisia tutkimustuloksia, mutta ne voivat silti olla kaik-
ki voimassa olevia. Se voi johtua tutkijoiden erilaisista suuntautuneisuuksista ja eri
metodeista. Tutkimuksen menetelmat eivat ole neutraaleja, vaan tuottavat eri tuloksia
riippuen metodeja ohjaavasta ajattelusta, tietol&hteista tai tutkijasta. Kaytdnnossa tri-
angulaatio juuri pyrkii ylittdméan tutkijan henkilokohtaiset ennakkoluulot, kun ei
sitouduta vain yhteen ndkdkulmaan. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 140-141.) Myos tassa
tutkimuksessa triangulaatio toi erilaisia ndkemyksia ja uusia ajatuksia tutkijan ajatel-
tavaksi suhteessa siihen, mité vaikka pelkka haastattelu yksin&aan olisi tuonut. Tutki-
musmenetelmien kombinaatio toimi hyvin. Aineisto ei ollut tutkijan onneksi liian

ristiriitaista, vaan aikalailla johdonmukaista ja selkeaa.

12 POHDINTA

Koko opinnaytetyoprosessi on ollut mielenkiintoinen kaikkine sen aikana tulleine
muutoksineen ja kiireineen. Aihe itsessdan tuli loppujen lopuksi suhteellisen helposti,
kun olin ottanut yhteyttd Satakunnan maakunta-uudistukseen. Tyo6ll& oli selked tar-
koitus ja tarve, jotka olivat itselleni myos tarkeitd asioita motivaation kannalta.

Omaan motivaatioon vaikutti myos se, etté talle tyolle oli selked aikataulu. Kehitta-
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mistyon tekemista ei voinut venyttad ja lykatd, sill4 hankkeen oma aikataulu oli sen

verran tiukka.

Aivan loppumetreilld kehittamisty6té tehdessani hallituksen ajamat maku- ja sote-
uudistukset kaatuivat, eik& niihin saatu lopullista ratkaisua. Perustuslailliset ongelmat
keskeyttivat valmistelun 8.3.2019 hallituksen tasolla, jolloin my6s Satakunnan maa-
kunta- ja sote-uudistuksen valmistelu lopetettiin. (Satakunnan maakunta- ja sote-
uudistuksen www-sivut 2019.) Vaikka siind kohtaa tdméan opinnéytetyon tarkoitus ja
tarve hieman laimeni, niin koen kuitenkin aiheena esimiesten muutosvalmennuksen
koskevan niin paljon muutakin tyoelaméaé, ettd varmasti tyon hyoty tulee ajan kanssa
paremmin esille. Suomen taloudellinen tavoite isoille sééstdille koskee edelleen
kaikkia maakuntia, myds Satakunnassa pohditaan mahdollisuuksia vapaaehtoisiin
yhdistymisiin sosiaali- ja terveydenhuollon kentélld. Olen kuitenkin siitd tyytyvéi-
nen, etté tieto ndiden muutosten kaatumisesta tuli aivan opinndytetyon loppusuoralla,
silla jos se olisi tullut useita kuukausia aikaisemmin, luultavasti sek& oma tyoskente-
lymotivaatio, ettd valmennettavien motivaatio valmennukseen osallistumiseen olisi

tippunut selkeasti.

Kaiken kaikkiaan koen opinnaytetyoni aiheen edelleen kiinnostavana. Kirjallisuutta
tutkittaessa teoriaa varten oppi todella paljon uutta asiaa liittyen ensinnakin esimies-
ten valmentautumiseen muutokseen liittyen ja myos itse arvioinnin teosta. Tietenkin
oli myos paljon tuttuja asioita, mutta enemman kuitenkin uutta ja mielenkiintoista.
Tallainen opinnédytetyd ja sen teoriaosuus ovat vain pienen pieni osuus aiheesta ja
selked rajaus jattad ulkopuolelle vield paljon asiaa. Mahdolliset kehittdmisajatusten
toteuttamiset ja jatkotutkimukset jaavét tulevaisuuteen. Ajan kanssa ndhdaan, mita

tulevaisuus tuo tullessaan.
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Liite 1

Tiivistelmd havainnointien muistiinpanoista

Keskustelu ja esimiesten nakemykset

Muutosjohtaminen tuntui olevan kaikkien tydssa jo voimakkaasti nahtdvissa oleva
asia aikaisemminkin. Kovasti kaivattiin selkeitd tyokaluja ja verkostoitumista sa-
mankaltaisiin organisaatioihin.

Esimiehet kaipasivat toisaalta enemman konkreettista apua ja tarttumapintaa muu-
tosjohtamisen osalta.

Ryhmatehtavien purun osalta kaikki vaikuttivat keskittyvan tilanteeseen, mutta sa-
manlaista keskustelua ei syntynyt uudelleen, mitd ryhmissa itsesséén oli ollut.

Yleinen ilmapiiri

Osa oli aluksi varautunutta ja ilmapiiri tuntui hiukan jaykaltd. Varmaan myos se vai-
kuttaa, ettd alussa kerrottiin videokuvaamisesta.

Ryhmétehtavia tehtdessé jokainen avautui enemman ja kertoi omia ndkemyksié kes-
kustelutilanteessa. Pikku hiljaa kielenkannat irtosivat ja tilassa oli kovaa keskustelu-
halinaa.

Toisen tydpajapdivan lopussa pyydettiin puhumaan pienissa ryhmissa tai pareittain
tastd valmennuksen kokonaisuudesta, positiiviset ja negatiiviset asiat, syksyn odo-
tukset ja yleiset tunnelmat nédin valmennuksen loppupuolella. Keskustelua syntyi
paljon.

Innostuksen taso osallistujilla

Ensimmadisen tyOpajapaivan alussa innostuksen taso vaikutti olevan aika korkea kai-
killa, iloista ja reipasta keskustelua. Paivan edetessa mentiin sen verran syvallisem-
piin asioihin, ettd vaikka kaikki tavallaan innoissaan olivat osallistumassa, niin yleis-
tunnelma ei ollut samanlaisen hilpe&, mité alussa oli.

Toisen tydpajapdivan alussa osallistujat eivat tuntuneet kovinkaan innostuneilta tai
eivét tuntuneet odottavat paljon mitadan. Lahes jokainen sanoi olevansa avoimin mie-
lin, kun Kkysyttiin odotuksista. Esimiehet eivét itsekk&an oikein innoissaan odota
muutosta, vaan se on vain jotain pakollista. Ei tarkoittanut sindnsa, ettd tydpajassa
olisi oltu negatiivisin mielin eiké olisi kiinnostanut kuunnella, vaan se oli taustalla
olevana mielipiteena.

Vuorovaikutus

Ensimmadisen tyOpajapaivan ensimmaisessd ryhmatehtavassa koko porukka jaettiin
kahtia ja puolet kuunteli, kun toinen puoli keskusteli. Rauhallista keskustelua, vahén
jopa hiljaisia hetkia tuli vélill4. Kukaan ei ottanut voimakkaasti puheenvuoroa eika
toisia keskeytetty. Osa ei malttanut oikein noudattaa tehtavanantoa, eli kun toisen
ryhmdn piti kuunnella toisen ryhmén keskustelua, niin vaérastd ryhmasta joku ei
malttanut toimia kuuntelijana pelk&staén, vaikka oma vuoro kyll& tuli myéhemmin.
Toisen tydpajapdivan ensimmaisen tehtdvan ensimmaéisen osan aikana ryhmissa riitti
juteltavaa pitkaan, keskustelu jouduttiin keskeyttdmadn, jotta ryhmat paasivat siir-
tymadn seuraavaan osaan. Toisessa osassa keskustelu jatkui suhteellisen vilkkaana,
jokaisessa ryhmadssé kaikki osallistuivat. Vield kolmannessakin osassa riitti keskuste-
lua ryhmissd, vaikka suurin osa asioista on jo kasitelty.

Kahvitaukojen aikana oli todella paljon keskustelua, pienid ryhmia ja paljon eri or-
ganisaatioista, eli ei juteltu vain oman porukan kanssa.

Jossain ryhmadssé oli toisessa osassa valill hiljaista.
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Asioiden jakaminen vierustoverin kanssa

Ensimmadisessa tytpajapaivassa tuli aika nopeasti erittdin herkka avautuminen yhdel-
ta4 henkil6ltd koko ryhmalle, puheen &anensdvystd huomasi asian olevan tarked ja
luottamus ryhmaan ilmeisesti tuli akkia. Paljon asioita jaettiin koko ryhmadlle, yksit-
téisia tapauksia ja yleisempad omasta tyoyhteisosta.

Myos toisessa tydpajapdivassa omien kokemusten jakamista tapahtui ihan hyvin,
esimiehet kéyttivat omia esimerkkejé tapauksissa selventdmaan niita.

Yleinen asennoituminen

Osallistujat kuuntelivat ensimmaisessé tytpajapéivassa ainakin alussa hyvin muiden
puheenvuoroja, ei kuulunut yleistd h&linda eikd hopotelty turhaan vierustoverin
kanssa. Esimiehet tekivat jonkin verran muistiinpanoja, eli haluttiin oikeasti muistaa
asioita myos myéhemmin.

Toisessa tyopajapdivassa osallistujat kyselivat, miten jatko. Vaikutti silta, ettd halut-
taisiin lisad, ehka konkreettisempaa. Tamé valmennus ollut osallistujien mielesta
enemmankin henkilokohtaista kasvua ja on vaikea vieda mitd&dn muille esimiehille
omassa organisaatiossa. Kuitenkin koettu valmennuksen vievdn omia ajatuksia
eteenpdin, tuonut paljon ajateltavaa, ja varmaan tilannekohtaisesti pystyy hyodyntéa-
maén valmennusta.

Valmentajat

Valmentajat tekivat paljon muistiinpanoja ryhmatehtavien ja osallistujien puheen-
vuorojen aikana. Huomasi heidén ottavan paljon tarppejé osallistujien kommenteista.
Ryhmill& on eri valmentajat molemmilla kerroilla, jolloin my6s hiukan erilainen
tunnelma eri tyOpajapéivissa.

Valmentajat kulkivat tehtavien aikana ryhmissa ja auttoivat ajatustydssa varsinkin
ensimmaisessad tyopajapdivassa. Toisessa osassa huomasi, ettd jossain ryhmassa ei
enaa keksitty koko ajan lisad asiaa teemaan liittyen, kun valmentajat eivét koko ajan
Kiertaneet tehtdvien aikana enaé.

Muut ajatukset

Kaiken kaikkiaan tyOpajapaivissa oli innostunutta keskustelua, ensimmaiseen pai-
vaan lahdettiin innolla. Toiseen ei sitten endd niin innokkaasti.

Ryhmien koot vaikuttivat olevan oikein sopivia, tarpeeksi vahan porukkaa siihen, et-
té& tuli luottava ja ”laheinen” ilmapiiri.

TyOpajat sisélsivat todella paljon erilaisia ryhméatehtévia.

Keskustelu selkeésti avasi osan ajatusmaailmaa, jokainen painii osittain samanlaisten
ongelmien ja ajatusten kanssa. Verkostoitumista tapahtui ja varmasti ainakin vahan
vertaistukea saatiin jo yhdessa neljan tunnin tyopajapaivassa. Luottamus oli selkeasti
hyva lahes tuntemattomien ihmisten kesken.

Ensimmdinen tyopajapdiva keskittyi enemmén tyontekijoihin, tydn suorittamiseen
ym. Toinen tydpajapdiva keskittyi esimiehiin itseensd, heiddn kehittymiseensa ja
ymmarryksen kasvattamiseen.



86

Liite 2

Ensimmainen sdhkoposti osallistujille 11.12.2018:
”Hyva vastaanottaja,

Opiskelen Satakunnan ammattikorkeakoulussa johtamisen ja palveluliiketoiminnan koulu-
tusohjelmassa. Suoritan liiketalouden ylempé&a ammattikorkeakoulututkintoa (tradenomi,
YAMK). Teen opinnaytetytkseni arvioinnin ja kehittdmissuunnitelman Yhteensa sata -
hankkeen valmennuksesta. Tassé sahkopostissa lahetan sinulle linkin 1-
vaiheenkyselylomakkeeseen, jonka toivon sinun tayttavan. Vastaa kyselyyn valmennuksen
ensimmaisen vaiheen perusteella, joka paattyi syyskuussa. Jokaisen vastaus on tarked ja vie
kehitysta eteenpdin. Kysely on lyhyt ja kompakti, joten se ei vie paljon aikaasi.

Kyselyyn on aikaa vastata 11.-23.12.2018. Linkki kyse-
lyyn: http://elomake.samk.fi/lomakkeet/8733/lomakkeet.html

Vastaukset kasitelladn taysin luottamuksellisesti ja tulokset ovat tdysin anonyymeja. Nimesi
tai organisaatiosi ei tule missaan vaiheessa esille.

Jos sinulle tulee jotain kysyttdvaa tasta tutkimuksesta tai kyselylomakkeesta, voit olla yhtey-
dess& minuun sahkopostilla tai puhelimitse.

Kiitos paljon ajastasi jo etukéateen.

Ystavallisin terveisin
Laura Sairu
Opiskelija, SAMK
puh. 040 8393 444~

Toinen sahkoposti osallistujille 19.12.2018:

”Hyva vastaanottaja,

Vield ehdit vastata Yhteensa sata -hankkeen 1-vaiheen kyselyyn. On erittdin tarkeéa, ettd
mahdollisimman moni vastaa.

Kyselyyn on aikaa vastata 11.-23.12.2018.
Linkki kyselyyn: http://elomake.samk.fi/lomakkeet/8733/lomakkeet.html

Kiitos todella paljon jo vastanneille!

Terveisin

Laura Sairu

Puh. 0408393444
laura.sairu@student.samk.{i”


http://elomake.samk.fi/lomakkeet/8733/lomakkeet.html

Liite 3
KYSELYLOMAKE 1-vaiheesta

Osallistuminen
1. Osallistuitko tyopajapéaiviin?
a. Kylla, molempiin
b. Kylla, yhteen
c. En kumpaankaan
2. Kuuntelitko webinaarin?
a. Kylla
b. En
3. Teitkd kaikki verkkotehtavat?
a. Kylla
b. En
4. Jos vastasit johonkin kysymyksista 1-3 ettet osallistunut tai tehnyt tehtévia, kerro miksi.

Vaittamat

1 = Taysin eri mielta

2 = Jokseenkin eri mielta

3 = Jokseenkin samaa mielta
4 = Taysin samaa mielta

5. Valmennus kokonaisuutena

1. Valmennus onnistui kokonaisuutena hyvin 1234
2. Valmennuksen aikataulu oli minulle sopiva. 1234
3. Valmennuksen aihealueet vastasivat odotuksia. 1234
4. Sisélto oli hyddyllinen ja tarpeellinen. 1234
5. Valmennuksen tavoitteet saavutettiin. 1234

6. Tuliko mieleesi lisattavaa ylla oleviin vaittamiin?

7. Valmennuksen osa-alueet

1. Webinaari oli hyvé osa valmennuskokonaisuutta. 1234
2. Ennakkotehtévat tukivat valmennusta. 1234
3. Tybpajojen ryhmétehtévat olivat hyddyllisia. 1234
4. TyOpajapaivien ryhmékoko oli mielestani hyva. 1234
5. Valmentajien rooli tydpajoissa oli sopiva. 1234
6. Tyopajoissa jaettiin hyvin kokemuksia. 1234

8. Tuliko mieleesi lisattavaa ylla oleviin véittamiin?

9. Oma tyd ja sen kehittyminen

1. Koen osaamiseni lisdéntyneen valmennuksessa. 1234
2. Verkostoiduin hyvin muiden osallistujien kanssa. 1234
3. Sain apua muutosvastarinnan huomioimiseen. 1234
4. Saavutin henkilokohtaiset tavoitteet. 1234
5. Sain tukea omalle tydlle muutostilanteessa. 1234
6. Sain valmennuksesta taitoja arkity6hon. 1234

10. Tuliko mieleesi lisattavaa ylla oleviin vaittdmiin?
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Avoimet kysymykset

11. Mika osa valmennuksesta tuki omaa osaamisen kasvua tai omia odotuksia eniten? (en-
nakkotehtévat, webinaari, tydpajat, vuoropuhelu muiden kanssa vai mika?)

12. Mitd asiaa kehittdisit tai muuttaisit valmennuskokonaisuudessa?

13. Mitd aihealuetta valmennuksessa olisi hyva kasitelld enemman ja mita vdhemman?

14. Miten kehittaisit valmentajien roolia ja panosta?

15. Tuleeko vield jotain muuta mieleen koskien valmennuksen kehittamista?
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LIITE4

Ensimmainen haastattelukutsu 27.2.2019:
Hei,

Olet osallisena Yhteensé sata -hankkeen valmennuksessa. Jotta saisimme hyvén ja kattavan
arvioinnin hankkeesta, suoritan vield muutamia ryhmahaastatteluja Skypen vélityksella val-
mennuksen loputtua. Olisitko kiinnostunut osallistumaan verkon kautta tehtavaan ryhmakes-
kustelutilaisuuteen? Haastattelu suoritetaan kokonaan tietokoneen vélityksell&. Haastatteluti-
laisuuteen lahetetéan sahkopostilla erikseen linkki ja lisdohjeita.

Tarvitsen véhintéan viisi osallistujaa per haastattelu. llmoita minulle mahdollisimman pian
halukkuudestasi osallistua jompaan kumpaan tilaisuuteen.

Perjantaina 8.3.2019 klo 10.00-11.00
Keskiviikkona 13.3.2019 klo 15.00-16.00

Kiinnostuksen osallistumiseen voi ilmoittaa vastaamalla tahan séhkdpostiin. Jos sinulla on
kysyttavad, ole rohkeasti myds yhteydessa.

Ystavéllisin terveisin

Laura Sairu

opiskelija

SAMK Johtamisen ja palveluliiketoiminnan ko
puh. 040 8393 444

Toinen haastattelukutsu 5.3.2019:
Hyva vastaanottaja,

Tarvitsen vield lisaa osallistujia haastattelutilaisuuksiin. Jos olet kiinnostunut osallistumaan
jompaan kumpaan Skypen kautta tehtdvadn ryhméhaastatteluun, ilmoita minulle siitd keski-
viikkona 6.3. klo 16 mennessé.

Ryhméhaastattelun vaihtoehtoiset ajankohdat:
Perjantai 8.3. klo 10-11
Keskiviikko 13.3. klo 15-16

Jos olisit kiinnostunut osallistumaan, mutta néista ajoista kumpikaan ei sovi sinulle, niin il-
moita minulle sahkopostilla. Voin jarjestdd haastatteluja myds muina ajankohtina.

Ystavallisin terveisin
Laura Sairu
Opiskelija, SAMK
puh. 040 8393 444
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Kolmas haastattelukutsu 13.3.2019:
Hyva vastaanottaja,

Jarjestan kaksi uutta ryhmahaastattelutilaisuutta koskien Yhteensd sata -hankkeen valmen-
nusta. Ryhmahaastattelut tehddan Skypen kautta verkossa. Ndmé haastattelut ovat erittdin
tarkeitd hankkeelle ja opinndytetyoni loppuun saattamiselle. Toivottavasti sinulla on mahdol-
lisuus osallistua jompaan kumpaan tilaisuuteen.

Uudet haastatteluajankohdat:
Tiistaina 26.3. klo 10.00-11.00
Keskiviikkona 27.3. klo 15.00-16.00

Jos pééset osallistumaan, vastaa tdhan sahkopostiin 20.3. mennessé. Jos haluat lisétietoja
ennen ilmoittautumista, ole yhteydessa.

Ystavallisin terveisin
Laura Sairu
Opiskelija, SAMK
puh. 040 8393 444

Neljas haastattelukutsu 19.3.2019:

Hei,

Tarvitsen vield lis&é osallistujia alla oleviin haastatteluihin. Vastausaikaa on vield huominen
péiva. Jos olet jo ilmoittanut esteestd tai osallistumisesta, tdhén viestiin ei tarvitse ené erik-

seen vastata.

Ystavallisin terveisin
Laura Sairu
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LIITES

HAASTTELURUNKO

1-osa: valmennuksen arviointi

Valmennus kokonaisuutena:

Mitd mieltd olette koko valmennuspaketista kokonaisuutena? 1 ja 2 vaihe
Miké oli koko valmennuksessa parasta tai tarkeinta?

Onnistuiko valmennus odotetun mukaisesti?

Miten koitte valmennuksen aikataulun?

Pystyyko valmennuksen oppeja viem&an omaan tydyhteisoon?

Kumpi valmennuksen vaihe oli parempi ja miksi?

I

Valmennuksen osa-alueet 2-vaiheessa:
Lyhyet kommentit!

7. Miten arvioitte webinaareja?

8. Miten arvioitte etatehtavia?

9. Mit& mieltd olette tyopajapéivista?

Oma ty0 ja sen kehittyminen:
10. Verkostoiduitteko paremmin 2-vaiheessa? Verkkokyselyn mukaan 1-vaiheessa ei
paassyt verkostoitumista oikein tapahtumaan.
11. Kehittyikd oman tydsi teko jollain tavalla? Saitko evaita tai tyokaluja?
12. Saitteko evéitd muutoskritiikin ja —vastarinnan huomioimiseen?
13. Miten arvioitte omaa motivaatiota valmennukseen?

2-0sa: kehittamisosuus

Uusi valmennus
1. Jos lahtisitte rakentamaan valmennuspakettia alusta alkaen, mitka olisivat tarkeim-
mat asiat?
2. Miten rakentaisitte valmennuksen sisallén ja aihealueet?
3. Sisallyttaisittekd kaikki samat osa-alueet, mitd Yhteensé sata -hankkeen valmennuk-
sessa oli?
4. Jos valmennus siséltaisi [&hipdivia, millaisia maéria ja kestoa niissé olisi?
5. Mita mieltd olette puhtaasti luennoista valmennuksessa?
6. Millaiselle kohderyhmélle suunnittelisitte valmennuksen? Eri organisaatiot yhdessé,
vaikuttaako esimiehen alaisten maara tms.?
7. Miten parantaisitte verkostoitumista vastaavassa valmennuksessa?
8. Miten tekisitte ryhmdjaon vastaavassa valmennuksessa?
9. Verkkokyselyn vastauksissa oli paljon &aripdité, vastaajat olivat joistain asioista tay-
sin eri mieltd. Mita ajatuksia tamé heréttd4? Oliko kohderyhméssé muutettavaa vai milla
tavalla saataisiin osallistujat olemaan yhdessa tyytyvéisem-
pié tdman tyyliseen valmennukseen?

Taman valmennuksen muuttaminen
10. Mité lisdisitte valmennukseen?
11. Mité saisi olla vahemman?
12. Jos valmennus sisaltéisi webinaareja, kehittaisittekd niiden siséltoa jollain tavalla?
13. Jos valmennus siséltéisi etatehtavid, kehittdisitteko niita jollain tavalla?
14. Vaatiiko valmentajien rooli jotain muutoksia? Millaisia?




