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In this thesis, the perspectives of coaching leadership were incorporated into the reform work of the develop-
ment discussions in the Kainuu Social Welfare and Health Care Joint Authority. The thesis investigated what
kind of aspects in the operating model of organizational development discussions should be considered to ena-
ble and strengthen the principles of coaching in development discussions. The Kainuu Social Welfare and
Health Care Joint Authority undertakes a reform of its management using a coaching leadership perspective.
The development of leadership is particularly important in the social and health sector when looking for solu-
tions to the labor shortage threatening the sector.

The means of this development work were to compile the perspectives of coaching leadership as a frame of
reference for the development discussion and to build an expert presentation for a workshop to initiate the
reform work of the development discussions. A recording of the expert presentation was also made for later
use by the organization as introductory material. In the thesis, the above-mentioned workshop was planned
and implemented in co-operation with The Knowledge, Well-being at work and Productivity (ESR) -project,
which is responsible for advancing the reform process of development discussions. In the workshop superiors
looked for answers to the question of how to promote the success of a developmental discussion from the per-
spective of coaching leadership at different stages of the developmental discussion process. As a summary of
the development process, development proposals were produced for the reform of development discussions.

Coaching leadership provides a good foundation for successful development discussions. However, coaching
leadership cannot be detached as a mere method of developmental discussions, as the everyday interaction of
leadership is inevitably present in the interaction of developmental discussions as well. The effective interac-
tion of development discussions is ensured above all by coaching- style interaction in everyday situations and
by the coaching leadership approach that permeates the entire organization. Good preparation in advance, the
use of open questions, the presence of listening and dialogue, and the implementation of agreed issues can
strengthen the effectiveness of development discussions. The goals of development discussions should be
linked to the organization's strategy, so the organization's strategy, goals, and vision should be sufficiently
clear and understandable.

The goal of successful development discussions is to change operations, so the information they produce must
be better utilized at all levels of the organization. Development discussions conducted in the spirit of genuinely
coaching leadership can be one step towards the future of a new, more customer-oriented leadership.
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1 JOHDANTO

Kehityskeskusteluista on tullut yleinen tyokaytantd suomalaisessa tydeldmassa ja niihin liittyy myos
paljon odotuksia. Kehityskeskustelujen toivotaan kehittavan tydtehtdvia mielekkadmmaksi, tydilma-
piirida paremmaksi ja tyOpaikalla tehtdvaa tyota tavoitteellisemmaksi ja tuottavammaksi. Taman saa-
vuttamiseksi tydntekijoista olisi hyva tulla osaavampia, innostuneempia ja hyvinvoivia. Tyéta johta-
vista taas tulisi kehittya entistd parempia johtajia, jotta he pystyvat tukemaan tyoéntekijéiden tydssa
onnistumista organisaation strategian ja visioitten mukaisesti. Odotuksia on ladattu kovin paljon yh-
teen keskusteluun, joka yleensa kaydaan vain kerran vuodessa. Viime aikoina kehityskeskustelujen
merkitysta on alettu ty6paikoilla ja laajemminkin johtamiskeskustelussa kyseenalaistaa. Kehityskes-
kustelujen on koettu olevan rutiininomaisia tydpaikan arjesta irrallisiksi jadvia suoritteita, jotka teh-
daan pois padivdjarjestyksesta organisaatiossa vaaditulla tavalla, jotta voidaan taas palata “oikeiden”

toiden aarelle.

Onkin aiheellista kysya, tarvitaanko téman pdivan tybeldmassa enda nykymuotoisia kehityskeskuste-
luja vai ovatko ne tulleet jo tiensa paahan? Olisiko niistd aika luopua kokonaan? Tutkimustieto sa-
moin kuin arjen kokemukset kuitenkin osoittavat, ettéd parhaimmillaan kehityskeskusteluista on saa-
tavissa todellista hyotyd. Rutiininomaisina valttdmattémyyksina kehityskeskusteluja tuskin silti kan-
nattaa missaan organisaatiossa jatkaa. Kehityskeskusteluja on syyta tarkastella kriittisesti ja luopua
siitd, mika ei toimi. Kun aika ja toimintaymparistdé muuttuvat, on myds johtamisen ja siihen kytkeyty-

vien osa-alueiden, kuten kehityskeskustelujen, I6ydettava uusi suunta ja sisallét.

Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymassa ollaan parhaillaan uudistamassa kehityskes-
kusteluja. Samaan aikaan organisaation tuore henkildstdohjelma haastaa etsimdan uutta suuntaa
my®&s henkildstopolitiikalle ja johtamiselle. Henkildstéohjelmassa keskeisimmiksi painopistealueiksi
vuosille 2021-2025 on nostettu yhteisdllisyys, osallisuus, merkityksellisyys, uudistuminen ja johtami-
nen. Johtamisessa halutaan kiinnittda jatkossa erityisté huomiota kannustavaan, osallistavaan ja
positiiviseen johtamiseen. Tdssa muutoksessa halutaan hyddyntda valmentavan johtamisen naké-
kulmia. (Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtyman henkiléstéohjelma vuosille 2021-2025,
2, 7, 14.) Jotta valmentava johtamisnakdkulma todella vahvistuisi, on tarkeaa nivoa sita kaikkiin joh-
tamisen rakenteisiin ja kdytanteisiin. Taman vuoksi myds kehityskeskustelujen toimintamallin kehit-

tamistydssa halutaan hyddyntad valmentavan johtamisen periaatteita.

Johtamisen nakdkulmien kirkastaminen ja uudistaminen sosiaali- ja terveydenhuollon organisaa-
tioissa on merkittava asia laajemminkin nykyisessa yhteiskunnallisessa tilanteessa, jossa alaa uhkaa-
vat mittavat rekrytointivaikeudet. Markkula (2011) toteaa, ettéd johtamiseen ryhdytéan yleensa kiin-
nittdmdan huomiota viimeistdan siind vaiheessa, kun tyéntekijoista alkaa olla pulaa. Markkula ndkee
johtamisessa olevan kdynnistymassa suurten, kulttuuristenkin muutosten ajan. Naihin muutoksiin
han peraankuuluttaa sellaista johtamisajattelun integraatiota, jossa organisaatioiden tehokkuuden
lisddmisen ja tybelaman laadun parantamisen ymmarretdan edellyttédvan seka asioiden etta ihmisten

johtamista toisiinsa kytkeytyvind elementteina. (Markkula 2011, 183-184).

Tevameren (2021) mukaan sote-alan johtamisessa korostuvat usein potilaan hoidon johtaminen ja

hallinnolliset kysymykset seka laskennalliset resurssit. Selvasti vahemmalle huomiolle on jadnyt
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organisaatiokulttuurin, tydolojen ja ihmisten johtamisen kehittaminen. Vaikka alan veto- ja pitovoi-
massa onkin nyt paljon suuria haasteita ja tydvoimapula on todellisuutta, koetaan tydskentely sote-
alalla yleisesti merkityksellisend, mikd on erinomainen voimavara alalle jatkossakin. Merkityksellisen
tyon tekeminen edellyttaa kuitenkin sen mahdollistavia ty6oloja johtamista myéten ja nadihin kysy-
myksiin voisivat esimerkiksi johtamisteoriat ja -tutkimus tarjota vastauksia. (Tevameri, 2021, 89—
91.)

Tassa opinndytetydn on tarkoituksena vahvistaa valmentavan johtamisen nakdkulman hyddynta-
mista kehityskeskusteluissa Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymassa. Kehittdmisty®
nivoutuu osaksi Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymdssa kaynnissa olevaa kehityskes-
kustelujen uudistamistydtd. Opinndytetydn tehtdvana on selvittad, miten valmentavaa johtamisna-
kokulmaa voidaan hyddyntaa kehityskeskustelujen eri vaiheissa. Kainuun sosiaali- ja terveyden-
huollon kuntayhtymdssa kehityskeskustelujen uudistamisprosessin etenemisesta vastaa organisaa-
tion hallinnoima Tiedosta ty6hyvinvointia ja tuottavuutta (ESR) — kehittamishanke, ja opinnaytety®
toteutuu tiiviissa yhteistytssa kehittamishankkeen kanssa. Tama opinndytetyd toteutetaan kehitta-
mistyond, ja edelld mainittu kehittdmishanke toimii opinnaytety6té ohjaavana tahona yhdessa orga-
nisaation kehittémisyksikon erityissuunnittelijan kanssa. Tyon tilaajana on Kainuun sosiaali- ja ter-

veydenhuollon kuntayhtyma.

Opinnaytetytssa tuotetaan kehityskeskustelujen uudistamistyon kaynnistdvaan Startti-kehittamistyo-
pajaan asiantuntija-alustus valmentavasta johtamisesta kehityskeskusteluissa. Tasta alustuksesta
tehddaan myos videonauhoite, joka tulee organisaatiossa kayttoon kehityskeskustelujen perehdytys-
materiaaliksi. Lisdksi opinnaytetydssa suunnitellaan ja toteutetaan kyseinen Startti-tydpaja yhdessa
Tiedosta ty6hyvinvointia ja tuottavuutta (ESR)-kehittdmishankkeen kanssa. Startti-kehittamistydpaja
on ensimmadinen neljasta kehittdmistyOpajasta, joissa kaikissa on tavoitteena uudistaa kehityskes-
kustelujen prosessia ja sisaltdja organisaation esihenkildiden kanssa valmentava johtamisndakdkulma
huomioiden. Kokonaisuudessaan kehityskeskustelujen uudistaminen tapahtuu organisaatiossa vuo-
den 2022 aikana, ja kehityskeskustelujen uusi toimintamalli otetaan kayttéoén v.2023. Taman opin-
ndytetyd rajautuu siis kehittdmisprosessin alkuvaiheeseen, jossa luodaan perustaa valmentavan joh-

tamisnakodkulman hyddyntdmiselle uudistetuissa kehityskeskusteluissa.
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2 KEHITYSKESKUSTELUT OSANA JOHTAMISTA

2.1  Mika tekee keskustelusta kehityskeskustelun

Kehityskeskustelujen merkitysta ja sisaltoja tarkasteltaessa on hyva tiedostaa taman menetelman
syntyhistorian olevan tulos- ja tavoitejohtamisessa. Suomessa tulos- ja tavoitejohtamisesta kiinnos-
tuttiin 1970-luvun puolivalista lahtien ndiden johtamisoppien tultua meille kansainvalisten yritysten
mukana. Tulos- ja tavoitejohtamisen myo6ta yleistyivat yrityksissa ja muissa organisaatioissa melko
nopeasti myds kehityskeskustelut, joista on kaytetty vuosien saatossa monenlaisia muitakin nimityk-
sia kuten tuloskeskustelu, tavoitekeskustelu ja esimiesalaiskeskustelu. Viime vuosikymmenina ylei-
simmin on vakiintunut kuitenkin kdyttéon nimitys kehityskeskustelu. (Meretniemi, 2012, 12-13, 174-
175; Juuti & Vuorela, 2015.) Viitteita kehityskeskustelu -nimityksen muuttumiselle on tosin jo nahta-
vissa, silla kehityskeskusteluja on viime aikoina toteutettu organisaatiossa mm. kehitysvuoropuhelun
ja kehittavan dialogin nimelld, ja esimerkiksi Helsingin kaupunki on korvannut aiemmat tulos- ja ke-
hityskeskustelunsa onnistumiskeskusteluilla. (Ahonen & Fabritius, 2015; Ylisassi ym. 2016, 28,112;
Helsingin kaupunki: Henkildstoraportti, 2019, 22.) Tama voi viestia siita, etté kehityskeskusteluihin
haetaan aktiivisesti uudenlaista nakdkulmaa ja sisadltdd. Tassa opinndytetydssa kaytetaan kuitenkin

vield yleisesti kayttssa olevaa nimitysta kehityskeskustelu.

Mika sitten tekee keskustelusta nimenomaan kehityskeskustelun? Autio, Juuti ja Wink (2010, 29)

maadrittelevat kehityskeskustelun tarkoittavan seuraavaa:

Kehityskeskustelu on ennalta suunniteltu ja sovittu keskustelu esi-
miehen ja hdnen vastuualueellaan olevan henkilon vélinen keskus-
telu, jolla on tietty padmaara ja jota leimaa jarjestelmallisyys ja saan-
nollisyys toteutuksessa.

Jarjestelmalllisyydella Autio ym. (2010, 29) tarkoittavat esimerkiksi yhteisesti sovittuja keskustelu-
runkoja ja saannéllisyydelld keskustelujen toistuvuutta tiettyinad ajankohtina. Meretniemi (2012, 33)
puolestaan maarittelee kehityskeskustelua nain:

Kehityskeskustelu on esimiehen ja tydntekijén vélinen luottamuksel-

linen keskustelu, josta on sovittu hyvissa ajoin ennakolta. Keskuste-

lun tavoitteet on aina madritelty. Keskustelu pyritaan toteuttamaan

kaikille samalla systematiikalla, ja se pidetaan maaraaikoina tuloskau-
den aikana.

Valpolan (2002) mukaan kehityskeskustelu on yksi osa organisaation laajempaa johtamisjarjestel-
maa ja sen yhtena tavoitteena on virittaa keskustelijoita tulevaisuuteen. Kehityskeskustelun avulla
varmistetaan organisaation vision nivoutuminen paivittdiseen tyéhén. (Valpola, 2002, 13.) Kehitys-
keskusteluilla tulisi olla selked paamaara, joka kytkeytyy organisaation tulevaisuudenkuvaan ja stra-
tegian toteuttamiseen (Meretniemi, 2012, 12-13, 174-175). Kehityskeskustelu on talléin johtamis-
jarjestelman menetelma, jonka avulla sovitaan keskeisista tavoitteista ja niiden arvioinnista, ja jolla
varmistetaan keskustelu ty6std, henkilokohtaisista kehittymistarpeista ja kiinnostuksen kohteista jo-
kaisen kanssa. Osana johtamisjarjestelmaa kehityskeskustelu on ohjeistettu keskustelu ja toteumista

arvioidaan seka maarallisesti etta laadullisesti. (Valpola, 2002, 13.)

Edelld kuvattujen maaritelmien perusteella kehityskeskusteluihin nayttaa liittyvan paamaarat ja ta-

voitteet, toistuvuus maaraajoin, systemaattinen toteutus kaikille tyéntekijoille ja keskustelun
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toteutus johtajan ja johdettavan valisena tapahtumana osana laajempaa johtamisjarjestelmaa.
Tdssa opinndytetydssa kehityskeskustelulla tarkoitetaan tyontekijéiden ja heidan esihenkildidensa
valisia ennalta sovittuja, madraajoin toistuvia keskusteluja, joilla on tietty pddmaara teemoineen ja
jotka kytkeytyvat organisaation laajempaan johtamisjarjestelmaan yhtena kehittémisen ja kehittymi-
sen tyovalineend. Nama kehityskeskustelut voidaan toteuttaa esihenkilon ja tyontekijan kahdenkes-

kisina keskusteluina tai tydryhman ja heidan esimiehensa yhteisina keskusteluina, ja ne pyritadn to-

2.2 Kehityskeskusteluista kehittavaan dialogiin

2.2.1 Onnistunut kehityskeskustelu perustuu arjen vuorovaikutukseen

Kehityskeskusteluilla voi olla parhaimmillaan merkittava rooli koko organisaation johtamistydssa. Ne
voivat olla oleellinen osa kaytanndn johtamista tavoitteellisina ja systemaattisesti toistuvina vuoropu-
helun ja dialogin paikkoina haastavassa ja muuttuvassa toimintaymparistdssa. Niiden avulla voidaan
saada my0s ajantasaista tietoa johtamisen tueksi tydyhteison tehtavistd, tydn jakaantumisesta,
tyontekijoitten osaamisesta ja potentiaalista, urasuunnitelmista ja koulutustarpeista seka tyéhyvin-
voinnin kokemuksista. (Meretniemi, 2012, 23-25; Aarnikoivu, 2016, 7). Kuitenkin epdonnistuessaan
niilla voi olla my&s negatiivinen vaikutus tyontekijén tydpanokseen, sitoutumiseen ja hyvinvointiin.
Esimerkiksi kehityskeskusteluun kuuluvan suoriutumisen arvioinnin on havaittu olevan usein seka
arvioijalle ettd arvioitavalle erittdin stressaava tilanne. Etenkin epdonnistumistilanteissa sen on ha-
vaittu voivan aiheuttaa sellaisia psyykkisia ja fysiologisia reaktioita, jotka voivat olla jopa terveyden
kannalta haitallisia (Carter& Delahaye, 2003, 6-7, 10-11.)

Kehityskeskustelujen hyddyllisyydesta tai hyddyttdmyydesta on kayty paljon keskustelua koko niiden
olemassaolon ajan, ja tutkimusnayttd aiheesta on vaihtelevaa riippuen siitd, miten kehityskeskuste-
lut ymmarretaan ja kuinka niita organisaatiossa kaytetadn (Palli & Vaara, 2013, 12). Kehityskeskus-
telun toteutuksessa tulee huomioida organisaation erityspiirteet seka keskustelijoiden yksildllisyys ja
tilannetekijat. Organisaation tarpeisiin raataldidyt kehityskeskusteluprosessi ja kehityskeskustelun
tyokalut varmistavat kehityskeskustelujen laatua ja hyddyllisyytta. N&in varmistetaan myos se, ettd
kehityskeskustelun sisdllot ja teemat ovat aidosti mukana muutoinkin arjen tydssa ja vuoropuhe-
lussa. (Aarnikoivu, 2016, 13-19.)

Vuoropuhelua arvostava
Onnistunut organisaatiokulttuuri
kehityskeskustelu
1
Vuoropuheluun perustuva
johtaminen

Vuoropuhelu
esimiestydssa

KUVA 1. Kelluva kehityskeskustelu. (Aarnikoivu 2008, 131.)
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Kehityskeskustelu ei koskaan synny tyhjidssa, vaan sen onnistumiseen vaikuttaa kaikki se, mika ta-
pahtuu arjen tydssa. Kehityskeskustelu siis ikdan kuin "kelluu” tyépaikan arkitodellisuudessa ja arjen
vuorovaikutuksessa (kuva 1). Nain ollen panostaminen pelkkaan kehityskeskusteluun ei riitd vaan,
vaan johtamiseen kokonaisuudessaan tulee yhta lailla kiinnittda huomiota. Onnistunut, avoin ja luot-
tamuksellinen vuorovaikutus kehityskeskustelutilanteessa perustuu arjessa kaytyyn vuoropuheluun
ja arjen vuoropuhelun arvostamiseen. (Aarnikoivu, 2016, 22-23.) Kehityskeskustelut eivat siis kor-
vaa tarvetta johtajan ja johdettavien saannélliseen yhteydenpitoon ja vuorovaikutukseen, vaan ne
pikemminkin varmistavat, etta tarkeisiin asioihin rauhoitetaan aikaa ja keskitytdan perusteellisem-
min. Kehityskeskustelun yhtena funktiona voidaan pitaa sitékin, ettd se tarjoaa esihenkildille ja tydn-
tekijoille mahdollisuuden oppia tuntemaan toisiaan tarjotessaan esimerkiksi tunnin verran rauhallista
ja keskeytymatonta aikaa jasennellylle keskustelulle, mika monissa ty6tehtdvissa ei muutoin ehka
mahdollistu (Palli &Vaara, 2013, 9).

2.2.2 Kehityskeskustelun lomakerunko ja dokumentointi — itseisarvoja vai apuvalineita

Aarnikoivu (2016) toteaa kehityskeskustelujen olevan osallistujien mielesta liian usein “paperinma-
kuisia”. Kehityskeskusteluissahan kdytetdan yleensa apuna valmiiksi laadittuja kysymyslomakkeita ja
-runkoja, ja kayty keskustelu kirjataan, jotta sovittuihin asioihin voidaan palata. Lomakkeiden taytta-
misesta tulee helposti itseisarvo ja ne alkavat rajoittaa keskustelun vuorovaikutteisuutta. (Aarni-
koivu, 2016, 110-111.) Nykyisin lomakkeet ovat yleensa séhkdisessa muodossa tietojarjestelmissa,
mika voi kenties suunnata keskustelijoita viela enemman pois kohtaamisesta ja vuorovaikutuksesta.
Pallin ja Vaaran (2013) tutkimuskokonaisuudessa selvitettiin kehityskeskustelujen dialogisuutta. Yh-
deksi osatutkimusten tuloksia yhdistavaksi piirteeksi nousi kehityskeskustelulomakkeiden ja muiden
organisaation dokumenttien ensisijainen rooli keskusteluissa. Myds kaydyn keskustelun ja siing sovit-
tavien asioitten kirjaamiseen liittyvat kaytannot ja niissa ilmenevat ongelmat osoittautuivat keskuste-

seva funktio. (Palli & Vaara, 2, 2013, 23, 55.)

Mikkola (2016) havaitsi tutkimuksessaan kehityskeskusteluissa keskeisessa asemassa olevan erilaiset
dokumentit, joista térkeimpana kirjallinen kehityskeskustelulomake. Kuitenkin lomake tarjosi kehitys-
keskustelulle myos sellaisen luontevan rakenteen, joka tukee esimiestd ja alaista kehityskeskustelun
lapiviemisessa ja keskustelun jasentdmisessa eri vaiheisiin. Lomake voi myds auttaa nostamaan kes-
kusteluun sosiaalisesti ongelmalliseksi koettuja asioita. (Mikkola, 2016, 1-3; Palli & Vaara, 2013, 55-
56.) Yksi tdllainen sosiaalisesti ongelmalliseksi koettu tilanne voi olla kriittisesta palautteesta keskus-
teleminen silloin, kun arvioidaan tydssa suoriutumista. Esihenkilon oman suhtautumisen kriittisen
palautteen antamiseen on havaittu olevan suoraan yhteydessa siihen, kuinka luontevasti tyontekija
pystyy aiheesta keskustelemaan. Jos esihenkild kokee palautteesta keskustelemisen ongelmallisena,
tulee siita vaikeaa tyontekijallekin ja sen seurauksena keskustelu aiheesta voi tyrehtya kokonaan.
Talldin menetetadan myds mahdollisuus 16ytaa pulmalliseen tilanteeseen ratkaisuja. (Asmuf,
2008,408, 418-419, 424-425.)

AsmuB (2008, 424—425) kirjoittaa, etta lomakkeen suunnittelusta vastaavien kannattaisi huomioida,
etta lomake suunnitellaan tukemaan my®és kriittisen palautteen antamista niin esihenkilélle kuin

tydntekijalle. Nain kriittinenkin palaute 16ytdisin paikkansa kehityskeskusteluun kuuluvana
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luontevana osana. Aarnikoivu (2016) painottaa, ettd kehityskeskustelun lomakkeiden on tarkoitus
olla keskustelun tukivaline eika itseisarvo. Talldin lomakkeita kdytetaan hyodyllisind apuvalineinag,
joiden avulla nostetaan esiin keskustelun paateemat mennen kauden arvioimiseksi ja tulevan suun-
nitteluksi. Laadukkaan kehityskeskustelun edellytys on ymmarrys siita, mika on kehityskeskustelun
todellinen tarkoitus ja merkitys, jolloin lomakkeista voidaan aivan hyvin myds irrottautua. (Aarni-
koivu, 2016, 110-111.)

2.2.3 Rutiinikeskustelu toistaa vanhaa — dialogi synnyttaa uutta

Millaisia merkityksia ja tarkoituksia kehityskeskustelujen sisallGille sitten on I6ydettavissa? Kehitys-
keskustelujen paatarkoituksen katsotaan yleensa olevan arvioinnissa ja kehittymisessa. Péllin ja Vaa-
ran (2013) tutkimuksen mukaan nama funktiot sulautuvat paljolti toisiinsa, mutta suomalaisessa ke-
hityskeskusteluperinteessa painotus ndyttda olevan kuitenkin kehittymisessa. Kehittymisessa puoles-
taan vaikuttaa painottuvan enemman organisaation kaytdnteiden ja tydn kehittaminen kuin yksil6ta-
son osaamisen kehittyminen. (Palli & Vaara, 2013, 54-55.) Kehityskeskusteluilla on havaittu olevan
tarkea merkitys myos osallistamisen edistdjana organisaatiossa. Niiden on todettu olevan positiivi-
sessa yhteydessa koettuihin vaikutusmahdollisuuksiin. Mielestadn riittdvasti kehityskeskusteluihin
osallistuneet tyodntekijat kokivat vaikutusmahdollisuutensa tydssa paremmiksi kuin ne, jotka ilmaisi-
vat kdyneensa kehityskeskusteluja riittdmattdmasti. Kehityskeskusteluilla on havaittu olevan saman-

suuntaista vaikutusta my6s henkiléston suhtautumisessa uudistuksiin. (Wiili-Peltola, 2004, 9.)

Kehityskeskustelussa kohtaamisen laatu on tarkeaa, jotta niistéd saadaan todellista hy6tya organisaa-
tiolle. Ihmisten perustaipumuksena on tulla kuulluksi, jakaa nékemyksia ja antaa ja saada pa-
lautetta; onnistunut kohtaaminen ja mielekkdaksi koettu dialogi mahdollistavat uusien ideoitten syn-
tymisen ja niiden jalostumisen, ja sitd kautta tuovat uutta padomaa organisaatiolle. Téméan vuoksi
on hyddyllistéd nahda kehityskeskustelut laajemmin dialogisen johtamisen vélineena, eika yhtena pa-
kollisena organisaation toimintaan kuuluvana “lomakerutiinina”. Dialogiseen johtamiseen kuuluu ta-
sapuolisuus, kuunteleminen ja sen osoittaminen. Tarkeda on myds keskustelukumppanin nakékul-
mien huomioiminen ja pyrkiminen sellaiseen yhteiseen ymmarrykseen, jossa ei aseteta omaa (oi-

keaa) ymmarrysta vastakkain toisen (vaaran) ymmarryksen kanssa. (Palli & Vaara, 2013, 56-58.)

Aarnikoivu (2016) toteaa taman ajan tarpeisiin vastaavassa kehityskeskustelussa avainasian olevan
tyontekijan aktiivisuus ja rooli, kun perinteisesti kehityskeskustelu on ollut esimiehen vastuulla (kuva
2). Esimiesvetoisuus on tehnyt kehityskeskusteluista pahimmillaan esimiehen monologeja, joissa
tyontekijan mukanaolo on ollut passiivista ja ndenndista. Jaetun vastuun kehityskeskustelussa sen
sijaan kumpikin ottaa vastuuta keskustelun onnistumisesta ja tavoitteista. (Aarnikoivu, 2016, 98.,
Wink, 2007, 137-138.)
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ESIMIESVETOINEN JAETTU VASTUU
Esimies = Kiteytth i
- Tekes aloitteita
- Selvittaa ~ Kerfd ja antaa
ullmarl.lsannnckut palautetta
- Kardd ja antaa - Kysyy je vastaa
palautetta - Selvitti4 aikaan-
saannokset
= Kiteytthd yhdessi
Alsinec B e tiee - Tekee aloitteita
= Kuunieles

=Vastaa kysymyksiin

KUVA 2. Uuden ajan kehityskeskustelu. (Aarnikoivu, 2013.)

Winkin (2007, 208-209) tutkimuksen mukaan vain dialogiset ja voimaannuttavat kehityskeskustelut
tuottivat uutta luovaa luottamuspuhetta, kun taas tavanomaiset ja rutiininomaiset keskustelut syn-
nyttivat epasuoraa vihjauspuhetta toistaen vanhoja "hyviksi koettuja” tekoja aikaansaamatta mitaan
uutta. Samoin Uutelan (2019) tutkimuksen mukaan tyéhyvinvointia ja oppimista edistavassa kehitys-
keskustelussa niin tydntekijan kuin esimiehenkin nakemykset ovat keskustelussa mukana avoimessa
ja vuorovaikutteisessa hengessa. Talléin kehityskeskusteluista tulee suorastaan avainvaline tyéhyvin-
vointia edistévan yhteistyon, tydssa oppimisen ja kehittymisen rakentamisessa. (Uutela, 2019, 145.)
Taman paivan organisaatioissa tavoitteena hyvalle kehityskeskustelulle voikin pitda luottamusta edis-
tavaa dialogisuutta. Johtamispuheeksi tavanomaisen, vanhaa toistavan keskustelun kdyminen ei
riitd, kun halutaan tuottaa uutta ajattelua ja toimintaa sekd vaikuttaa ihmisten ty6hyvinvointiin ja
tydssa jaksamiseen. (Wink, 2007, 218-219.)

2.2.4 Strategian jalkauttamista vai sen yhteista uudelleenmaarittelya

Organisaation strategisessa johtamisessa on tavoitteena menestyminen niin lyhyelld kuin pitkalla
aikavalilla. Strategisen johtamisen ajattelutapaan sisaltyvat organisaation olemassaolon perusteet,
arvot ja paamaarat ja vaihtoehtoiset tavat naitd edistad. Koska organisaatioiden voimavaroja rajoit-
taa aina niukkuus, eika kaikkea haluttua voida tehda, on valittava, millaisten tarkoitusten saavutta-
miseen voimavarat halutaan kayttaa. (Harisalo, 2008, 237-239.) Naita valintoja kirkastetaan siis laa-
timalla organisaatiolle strategia. Johtamisen ketjussa visio ja strategia tulisi puolestaan kyetd muun-
tamaan tavoitteiksi seka ryhma- ettd yksilétasolla, jotta jokainen voi tietéa oman roolinsa osana ko-
konaisuutta (Valpola, 2002, 31-34). Kehityskeskustelujen odotetaan olevan yksi toimiva valine, jolla

strategiaa "jalkautetaan” arjen tydhon.

Valpolan (2002, 13) mukaan kehityskeskustelu on oleellinen lenkki siind ketjussa, joka johtaa visi-
osta paivittaiseen tydhon. Aarnikoivu (2016, 95) puolestaan toteaa organisaation perustehtavan,
vision, tavoitteiden, strategian ja arvojen olevan kehityskeskustelun perusta. Kaytdnndssa nama ta-

voitteet eivat kuitenkaan aina nayté toteutuvan. Ruoranen (2010) selvitti tutkimuksessaan
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mus osoitti, ettd kehityskeskustelut eivat mitenkaan oletusarvoisesti kytkeytyneet organisaatiossa
kdytossa olleeseen BSC-menetelmalla laadittuun strategiaan. Strategian teemat myds muokkaantui-
vat uusiksi teemoiksi kehityskeskusteluissa ja jasentyivat toisin kuin BSC:ssa. Strategian toteutus ei
siis korostunut kehityskeskusteluissa toisin kuin strategiakirjallisuudessa usein painotetaan. (Ruora-
nen, 2010, 5, 138-139, 153.) Saman suuntaisen havainnon ovat tehneet Porporato, Tsasi ja Marin
Vinuesa (2017) kanadalaisessa sairaalassa toteuttamassaan tutkimuksessa, jossa he totesivat, etta
BSC — menetelmaan lahes itsestdan selvasti liitetyt syy-seurausoletukset eivat valttamatta toteudu
systemaattisesti niin, etta alemman tason ja ylemman tason mittarit veisivat asioita yhtendisesti sa-

maan suuntaan kohti tavoitetilaa.

Yksi syy strategian heikkoon “jalkautumiseen” voi olla se, etta strategiatytkalut, kuten esimerkiksi
Balanced Scorecard (BSC) — tuloskortti, on rakennettu apuvalineiksi nimenomaan strategian laatimi-
seen eika niinkaan sen toteuttamiseen. Ne olettavat strategiatyon etenevan lineaarisena prosessina,
ja niissa korostetaan erityisesti toimintaympariston analyysia seka tavoitteiden ja mittareiden asetta-
mista. Sen sijaan véahemmadlle huomiolle ovat jadneet varsinaiset strategian toteuttamisen ja sovelta-
misen osuudet. (Vila & Canales, 2008.) Monia strategiatyon valineita kaytetaan kuitenkin myos stra-
tegian toteuttamisen ja siita viestimisen valineend, vaikka ne ovat juuriltaan suunnitteluun tarkoitet-
tuja. Tasta johtuen niiden kayttdmisessa strategian toteuttamiseen ilmenee usein hankaluuksia.
(Karkulehto& Sipponen, 2010, 64.) Lisaksi kun organisaatiossa ryhdytdadan puhumaan ja jasentamaan
abstrakteilla ja vaikeasti ymmarrettavilla kasitteilld organisaation toimintaan liittyvia asioita, kasvat-
taa se kuilua organisaation suurempien linjausten ja arkeen liittyvien ongelmien ja haasteiden vilille
(Sorsa, Palli & Mikkola, 2013, 25). Tamakin voi vaikuttaa osaltaan siihen, etta strategia ei "jalkaudu”

arjen tyéhon.

Laine ja Vaara (2011) perdankuuluttavat dialogista strategiaty6ta kuromaan umpeen hierarkkisen
strategian suunnittelun ja sen toteutuksen vdliin jadvaa kuilua. Talldin strategiatyon voidaan ymmar-
taa olevan jatkuvaa keskustelua erilaisista tavoista toimia ja kehittda toimintaa. Perinteisessa hie-
rakkisessa strategiatytssa erilaiset mielipiteet nahdaan herkasti strategian vastustuksena. Sen sijaan
dialogisessa viitekehyksessa jannitteet ndhdaan vuoropuhelua eteenpadin vievana dynamiikkana, joka
tuottaa uusia oivalluksia. Téllaisessa dialogissa tarvitaan kaikkia, jotka ovat vaikuttamassa organi-
saation menestykseen. Dialoginen strategiatyd® nostaa henkildston johdon rinnalle maarittdmaan
tilannetta ja sen kehittamistd. Talldin strategiatydssa ei enda kysytd, kuinka johto onnistuisi 16yta-
maan oikean strategian ja kuinka henkilésto saataisiin se toteuttamaan. Sen sijaan tavoitteena on
I6ytaa johdon ja henkildston kesken riittavasti yhteisia aikoja ja paikkoja organisaation toiminnan
yhteiselle tarkastelulle ja kehittdmiselle. (Laine & Vaara, 2011, 29-33.) Kehityskeskustelu voi tarjota
yhden oivallisen paikan juuri téman tyyppiselle yhteistd ymmarrysta lisdavalle dialogille, jolloin stra-

tegiatyosta tulee yhd enemman kaikkein yhteinen asia.
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3 VALMENTAVA JOHTAMINEN JOHTAMISNAKOKULMANA

3.1 Mita valmentavalla johtamisella tarkoitetaan

Valmentavan johtamisen ajattelutapa on saanut paljon vaikutteita coachingista, joka puolestaan on
tullut johtamiskeskusteluun urheilumaailmasta 1950-luvulla. (Ristikangas & Ristikangas, 2013, 18—
19.) Coachingin voi ndhda olevan valmentavan johtamisen ldhikasite. Coachingilla tarkoitetaan joh-
tamisen yhteydessa esimiestydn ohjauksellista kehittamismenetelmad, jossa ulkopuolinen valmen-
taja toimii organisaation johdon kehittajana (Uutela, 2019, 14). Suomenkielista valmennus-sanaa
kayteta@n meilla coachingin rinnalla sita vastaavassa merkityksessa esimiesvalmennuksesta puhutta-
essa (Carlsson & Forssell, 2017, 23-25).

Valmentava johtaminen sen sijaan on organisaation sisdistd valmennusta, jossa esimiehet toimivat
valmennuksellisin tydmenetelmin (Uutela 2019, 14). Ristikangas ja Griinbaum (2013) avaavat val-

mentavaa johtajuutta nain:

Valmentava johtajuus on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin
ja tulla vaikutetuksi. Se on arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista
yhteistoimintaa, jossa yksildiden potentiaali vapautuu ryhman ja or-
ganisaation kayttéon. Ryhman potentiaali tukee vastavuoroisesti yk-
sildiden voimaantumista. Valmentava johtajuus perustuu luottamuk-
seen ja kuuluu kaikille. Valmentavan johtamisen tydotteeseen kuuluu
my0s toista arvostava suhtautuminen, tavoitteellinen ja osallistava
ote seka pyrkimys saada yksilon ja ryhman potentiaali kéyttoon.

Carlsson ja Forssel (2017, 25) puolestaan tarkoittavat valmentavalla johtamisella

...eettisesti kestavaa ja ihmisen arvoon, potentiaaliin ja oppimisky-
kyyn uskovaa johtamista. Valmentavan johtamisen tavassa toimia yh-
distyvat lisaksi aitous, persoonallisuus ja joustavuus. Esimiehelld,
joka on omaksunut valmentavan johtamisen identiteetin ja periaat-
teet, on nakemyksemme mukaan kolme ydinroolia: englanniksi ma-
nager, leaderija coach.

Carlsson ja Forssel (2017) ndkevat, etté “leaderin” roolissa esimies johtaa esimerkilladn visiosta joh-
dettuja suunnitelmia ja tavoitekuvia, “managerin” roolissa organisoi prosesseja, vastuita ja rooleja ja
"“coachin” roolissa taas tukee tydntekijoita tehtdvissaan heille sopivilla tavoilla pyrkien maksimoimaan

jokaisen mahdollisuuksia onnistua, oppia ja voida hyvin (Carlsson & Forssell, 2017, 38-39.)

Viitalan ja Jylhdn (2019, 251) mukaan valmentavassa johtamisessa on keskeistd, etta esimies tukee
tyontekijoitadn suoriutumaan hyvin tehtavistdan, toimimaan itseohjautuvasti, kehittymaan tydssaan,
oppimaan jatkuvasti uutta ja olemaan rohkeasti innovatiivisia. Tavoitteena on myds saada ryhmista
kasvamaan toisiaan tukevia ja yhdessa oppivia joukkueita, jotka yhteistoimin suoriutuvat ty6staén
hyvin. Hyva ilmapiiri, toinen toistensa tunteminen ja yhteistyotaidot edistdvat taman kaiken toteutu-

mista.

Uutelan (2019) tutkimuksessa valmentava johtajuus ndyttaytyi ennen kaikkea kokonaisvaltaisena
tydotteena. Tama poikkeaa hdnen mukaansa monista aiemmista tutkimuksista, joissa johtamista on
madritelty kolmena erillisena roolina: asioitten johtajana, henkildstasioitten johtajana ja valmenta-
jana. Esimiehilla ei siis koettu olevan erillistd valmentavan esimiehen roolia vaan valmentamisen

nahtiin olevan kaikkea esimiehen johtamista ohjaava toimintatapa. (Uutela, 2019, 124.) Myds
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Parkin, McLeanin ja Yangin (2008) mukaan valmentaminen osana johtamista on kokonaisvaltainen
prosessi, joka auttaa tydntekij6ita kehittdmaan itsedan parantaakseen suorituskykydan ottamalla
kdyttédn oman potentiaalinsa — ei siis vain korjatakseen mahdollista huonoa suorituskykyd. Esimies-
tydssa tapahtuva valmennus ei talléin ole mikaan kertaluonteinen tapahtuma eika yksittainen tek-
niikka, vaan organisaatioon juurtunut kulttuuri, jonka myéta esimiehet hyddyntavat jokapaivaisia

mahdollisuuksia tyontekijéiden kehittymisen tukemiseksi. (Park, McLean & Yang, 2008.)

Tassa opinndytetydssa valmentava johtaminen ymmarretdan kokonaisvaltaisena tydotteena, jota
johtamisen kehittamisessa voidaan tarkastella ja reflektoida erilaisten roolien avulla ymmarryksen
lisaamiseksi. Valmentavaan johtamiseen kuuluu arvostava, osallistava ja tavoitteellinen toiminta-
tapa, jonka avulla valmennettava tydntekija tai tiimi saa tukea oman potentiaalinsa I6ytamiseen, ke-
hittdmiseen ja hyddyntdamiseen parantaakseen tydstd suoriutumistaan. Valmentavan johtamisen

mahdollistaa koko organisaation lapaiseva ja sita tukeva toimintakulttuuri.

3.2 Valmentava johtaminen tyéhyvinvoinnin edistdjana

Johtamistyylin ja johtajien toiminnan yhteytta henkildstdn tydhyvinvointiin on selvitetty useissa tutki-
muksissa. Esihenkildiden kayttaytymisella ja johtamistyylilla on havaittu olevan vaikutusta johdetta-
vien keskuudessa koettuun uupumusasteiseen asteiseen vasymykseen ja sairaana tydskentelyyn
(Kinnunen, Perko & Virtanen, 2013, 67-68). Osallistavalla esimiesty6lld on puolestaan osoitettu ole-
van selkead merkitysta tyohyvinvoinnin vahvistamisessa (Lipponen, Hirvesalo & Ilmanen, 2018,
211.) Kun on tutkittu sosiaali- ja terveydenhuollossa tydskentelevien yli 50-vuotiaiden halukkuutta
jatkaa nykyisessa tydssa tai ylipdansa tydelamassa, on huomattu, etta jatkamishalukkuus on suu-
rempaa koettaessa tyytyvaisyytta niin organisaatio- kuin yksikkétason johtamiseen. Myds organisaa-
tion ja tyOyksikon tavoitteiden selkeys, esihenkil6ltda saatu tuki ja onnistuneet kehityskeskustelut
ovat olleet positiivisessa yhteydessa tydssa jatkamishalukkuuteen. (Laine, Laakso & Wikstrém, 2010,
7.) Juuti ja Vuorela (2015) toteavatkin, ettaé vaikka tydyhteisdjen hyvinvointia voidaan kehittéa hyvin
monenlaisilla keinoilla, voi johtamisella kuitenkin todeta olevan eri arviointitutkimusten perusteella

erittain keskeinen rooli tydhyvinvoinnin kehittdmisessa (Juuti & Vuorela, 2015.)

Uutelan (2019) mukaan valmentava johtaminen on merkittéva tyéhyvinvoinnin ja tydssa oppimisen
tekija. Hanen tutkimuksessaan kokonaisvaltainen valmentava johtaminen toimi niin tyéhyvinvoinnin
edistdjana kuin tydssa oppimisen mahdollistajana. Valmentavasta esimiestydsta, tydssa oppimisesta
ja tyéhyvinvoinnista rakentui toisiaan vahvistava ja tukeva kokonaisuus. Oppimista edistava esimies-
tyo paransi siis myds tydhyvinvointia ja toisaalta taas tydhyvinvoinnin edistdminen heijastui yhta
lailla positiivisesti tytssa oppimiseen. Valmentava esimies johti tydhyvinvointia ja tydssa oppimista

monin eri tavoin ja menetelmin tydn arjessa. (Uutela, 2019, 3-4, 124, 137.)

Uutela (2019) tarkasteli tutkimuksessaan valmentavan esimiehen toimintaa tyohyvinvoinnin edista-
misessa kolmella ulottuvuudella (kuva 3). Ensinndkin valmentava esimies tunnisti ja huomioi tyonte-
kijan henkilokohtaisia tydhyvinvointitekijoita. Tallaisia voivat olla esimerkiksi tyén ja perheen yhteen-
sovittaminen, terveydelliset ongelmat tai tydhon paluu pitkan poissaolon jalkeen. Valmentavan esi-
miehen tuesta, ohjauksesta ja tydnteon mahdollistavasta tydotteesta yksildllisine ratkaisuineen koet-

tiin olevan erityistd hy6tya ndiden tilanteiden ratkomisessa. Luottamuksellisissa keskusteluissa
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avoimen ja helposti lahestyttavadn esimiehen kanssa pystyttiin ottamaan puheeksi vaikeitakin asioita.
Valmentavan esimiestytn kaytanteet tukivat tydntekijada huomaamaan myds omaan asenteeseen ja

motivaatioon vaikuttavia henkilokohtaisia hyvinvointitekijoita. Toiseksi valmentava esimies tunnisti ja
huomioi my6s yhteisdllisia voimavaratekijéita, kuten yhteiséllisyyden kokemusta, yhteista osaamista

ja tydn mielekkyyden kokemusta. Valmentava esimies auttoi tydntekijoita ndkemaan kunkin tydpa-

noksen osana suurempaa kokonaisuutta, jolloin tyén tekemisesta tuli kollektiivinen kokemus. Oman

perustehtdvan ymmartdminen osana organisaation kokonaisuutta koettiin olevan peruselementti

tyon tekemisessa ja osana tyohyvinvointia. (Uutela, 2019, 124-129.)

Kolmantena ulottuvuutena tyéhyvinvoinnin edistémisessa oli valmentavan esimiehen oma kayttayty-
minen. Valmentavan esimiehen oma asenne, suhtautuminen ja toiminta tydyhteisdssa vaikutti tyén-
tekijoiden mielesta keskeisesti niin tydilmapiiriin kuin jokaiseen tydntekijaankin ja toimi esimerkkina
muille tydyhteistn jasenille. Esimiehen aito valittaminen tydntekijoista ja tiimista loi tydntekijdiden
kokemuksen mukaan tyéhyvinvointia vahvistavaa luottamuksen ilmapiiria ja avoimuutta, mutta ty6-
hyvinvoinnin kannalta merkitysta oli my®6s silld, kuinka esimies itse piti huolta omasta hyvinvoinnis-
taan ja kehitti esimiestaitojaan. Kun esimies tiedostaa omalla toiminnallaan ja kaytokselldan vaikut-
tavansa tydyhteisén hyvinvointiin, pystyy han lisddmaan paitsi omaansa myos tydyhteisén hyvinvoin-
tia; Esimiehen kaytds ja esimerkki heijastuvat vaistamatta tydyhteisdn toimintaan ja sita kautta hy-
vinvointiin. (Uutela, 2019, 124-129.)

Valmentava esimies
tyohyvinvoinnin
edistdajana

1. Tydntekijan henkilékohtaisten
tydhyvinvointitekijoiden
tunnistaminen ja huomioiminen
2. Ty6hyvinvoinnin yhteiséllisten
voimavaratekijoiden
tunnistaminen ja huomioiminen
3. Esimiehen kayttaytyminen
tyéhyvinvoinnin tekijana

KUVA 3. Valmentava esimies tydhyvinvoinnin edistajana. (Uutela 2019, 125.)

3.3 Valmentava johtaminen osaamisen edistamisessa

Nykyisin ajatellaan yleisesti, ettd osaaminen on organisaatioissa yksi olennainen "tuotannontekija”.
Mitd vahvempaa osaaminen on, sitd paremmat edellytykset organisaatiolla on menestya. Osaaminen
kehittyy kuitenkin vain, jos se otetaan johdonmukaisesti kehittédmisen kohteeksi. Minka tahansa
osaamisen kehittyminen ei luonnollisestikaan ole organisaation kannalta hyodyllistd, vaikka se liittyisi
kyseiseen alaankin. “Osaamispdaomaa” on viisasta kartuttaa huomioiden organisaation strategia. On
ymmarrettava, millainen osaaminen on tarkeda organisaation kannalta, jotta se on linjassa vision ja
tavoitteiden saavuttamisen kanssa, ja jotta se ennakoi myds tulevia muutoksia ja tarpeita. Osaami-
sen kehittymisen ja sen tehokkaan hyddyntamisen tueksi tarvitaan niitd tukevia rakenteita, jérjestel-
mid, johtamista ja ilmapiiria. (Viitala & Jylhd, 2019. 201-202.)
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Uutelan (2019, 130-134) tutkimuksen mukaan valmentavan johtamisen vuorovaikutusprosessissa
keskeinen tavoite on henkildstdn kehittyminen ja sen myéta suorituksen parantaminen. Uutelan
mukaan valmentava esimies edisti tydssa oppimista kolmella tavalla: ensinnakin tunnistamalla ja
huomioimalla tydntekijéiden henkilbkohtaisen oppimishalun ja -valmiudet, toiseksi antamalla pa-
lautetta oppimisen ja kehittymisen tueksi ja kolmanneksi jarjestdmalld ja hyodyntéamalla erilaisia op-
pimistilanteita (kuva 4). Tyontekijan yksildllisten vahvuuksien ja kehittymistarpeiden tunnistaminen
vahvisti paitsi tyontekijan itsetuntemusta myos itseluottamusta, joiden varassa uuden oppiminen oli
mielekkdampad. Valmentava esimies myods tuki tyontekijaa ymmartdmaan ja selkeyttdmaan myos
omaa perustehtdvadnsa ja antoi palautetta tydtekijan tyosta ja toiminnasta suhteessa organisaation
tavoitteisiin. Kun tdma tapahtui yhteisissa vuorovaikutteisissa keskusteluissa, joissa kummallakin
osapuolella oli mahdollisuus tuoda nakemyksiaan ja mielipiteitdaan esille, koettiin palautteen olevan
aivan keskeisen tarkeada oman osaamisen ja toiminnan kehittymiselle. Oppimista tuettiin hyvin moni-
muotoisesti erilaisissa tydpaikan tilanteissa, jossa keinoina olivat esimerkiksi tydkaverin tydskentelyn
seuraaminen, oppimispaivakirjat, ennakkoon kalanteroidut itseopiskelutunnit, yhteiset palaverit ja
keskustelutilanteet, joissa haettiin yhdessa toimivia ratkaisuja tydn ongelmatilanteisiin. Tydssa oppi-
misen koettiin heijastuvan vahvasti myds tydhyvinvointiin lisétessaan tunnetta tydnhallinnasta, yh-
teisollisyydesta ja onnistumisen kokemuksista, joita valmentavalla tydotteella toimiva esimies kykeni
tyontekijoiden kokemuksen mukaan mydés hyvin tukemaan. (Uutela, 2019, 130-134.)

Valmentava esimies
tyOssa oppimisen
edistdajana

1. Tydntekijan henkildkohtaisen
oppimishalun ja -valmiuksien
tunnistaminen ja huomioiminen
2. Palautteen antaminen oppimi-
sen ja kehittymisen tueksi
3.Erilaisten oppimistilanteiden
jarjestaminen ja hyddyntédminen

KUVA 4. Valmentava esimies tydssa oppimisen edistajana. (Uutela, 2019, 130.)

Viitala (2002) tarkastelee osaamisen johtamista tyypitellen esimiehet neljaén ryhmaan tutkimusai-
neistonsa perusteella (kuva 5). Viitala toteaa valmentajiksi nimeamansa ryhman olevan ldhimpana
osaamisen johtamisen ideaalia ja ilmidta. Tyontekijat kokevat tdman tyypin esimiesten olevan hyvia
toiminnan suunnan selkeyttdjid ja osallistuttajia; heidén toiminnassansa korostuu tydyksikén kehitta-
minen, sen tavoitteiden ja tulevaisuuden suuntien kirkastaminen ja koko organisaation vision sel-
keyttaminen. He toimivat yhdessa tydntekijdiden kanssa saadakseen palautetietoa laadusta, synnyt-
tadakseen yhteistd keskustelua ja tukeakseen tydyhteisda virheiden ja ongelmien kasittelyssa. Tama
luottamuksellisen ja avoimen keskustelun vahvistaminen edistdd osaamisen kehittymista tukevaa
ilmapiiria, jonka luomisessa valmentajaesimiehet ovat erityisen aktiivisia. Valmentajat ovat kiinnostu-
neita tyontekijoiden ajatuksista ja mielipiteistd, tuntevat tydntekijénsa, ja haluavat ottaa vastaan

heiltd my0s itsedan koskevaa palautetta voidakseen kehittdd omaa toimintaansa. Nain he toimivat
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myo6s esimerkkind tydntekijoille osaamisen edistdmisessa. Valmentaja- ryhman esimiehet ymmar-

tavat myds oppimisen prosessimaisen luonteen ja myds kaytannéssa tukevat oppimisprosesseja. He
huolehtivat jokaisen mahdollisuudesta kehittymiseen ja yhta lailla myds haastavat jatkuvaan kehitta-
miseen. He edistavat kehittymista onnistuneilla kehityskeskusteluilla ja suunnittelevat yhdessa tyon-

tekijoiden kanssa monipuolisia osaamisen kehittdmisen keinoja.

Valmentajat
Edistiivir oppimista
Kapteenit omalla
esimerkillfin,
] selkiyttim4lld sen
L . Ed_lsw\"?l_ ) suuntaa, luomella
notsit ryoyhteisosss oppimisia tukevaa
Dp‘pmf}ﬁ omalla ilmapiiris ja
L esimerkilfin, tukemalla
Edlsmv?l selkiyttamill4 sen oppimisprosesseja
Kollegat tybyhteisOssa suuntaa ja
OIJ.Pll';Iif-ka- oman huolehtimalla
£s51mn msi 1 risid
Aktioivat alaisiaan lisiksi Hlmapiirisa
oppimiseen lihinnd  ca)ijynamalls sen
omalla esimerkilldn -~ g pnma

KUVA 5. Osaamisen johtamisen tasoja. (Viitala, 2002, 192.)

Rakennuspuita valmentavan johtamisen tueksi

Soveltuuko valmentava johtamisnakdkulma sitten kaikille esimiehille? Greimin (2018, 90-91) tutki-
muksen mukaan valmentava johtaminen voi esimiehelle olla vaikeaa ja uuvuttavaa silloin, jos han ei
koe tata tyotapaa omakseen, mutta hanelta sita kuitenkin odotetaan. Kuinka esimies sitten naissa
tilanteissa voi vahvistaa valmentavan johtamisen tydotetta? Valmentavan johtamisen tarkastelemi-
nen erilaisten taitojen, menetelmien ja roolien avulla voi auttaa hahmottamaan tata kokonaisval-
taista tydotetta paremmin ja ottamaan sité haltuun vahitellen. Saattaa olla, ettd valmentavasta joh-
tamisesta l6ytyy sellaisia toimintatapoja, joita itse jo kayttdaa omassa johtamistydssdan. Tallaisesta
tarkastelutavasta voi olla apua kaikille esimiehille, jotka haluavat vahvistaa johtamistaan valmenta-

vaan suuntaan — ei ainoastaan heille, jotka kokevat sen vaikeana.

Uutelan (2019, 92, 101, 124-129) tutkimuksessa tydntekijat kokivat esimerkkina toimimisen ole-
van yksi valmentavan esimiehen ty6tapa. Esimiehen oma tapa antaa palautetta ja kyky ottaa sita
itse vastaan toimivat kannusteena tyontekijoille. Samoin tydilmapiirin rakentamisessa esimiehen toi-
minnan koetiin oleva esimerkki toivotusta tavasta toimia, ja esimiehen asenteella ja suhtautumisella
koettiin olevan suuri merkitys ty6ilmapiiriin. Esimiehen esimerkilla johtamisen on havaittu olevan vai-
kuttava keino myds muutosjohtamisen tilanteissa; jos esimies suhtautuu muutokseen myénteisesti
ja sitoutuu siihen, suhtatuvat tydyhteisén muutkin jasenet mydnteisemmin ja sitoutuneemmin muu-

toksen lapiviemiseen (Laurila, 2017, 192). Esimies nayttaa siis omalla toiminnallaan muille, etta
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organisaation arvot, periaatteet ja visiot eletadn aidosti todeksi tyopaikan arjessa. Esimerkilla johta-
misen voi todeta olevan osa vaikuttavaa esimiesty6td, tekipa esimies sita sitten tietoisesti tai tiedos-

tamattaan.

Tietoisesti toimiva esimies voi valita eri johtamistilanteissa erilaisia toiminta- ja suhtautumistapoja.
Ristikangas ja Griinbaum (2013) kutsuvat naita valintoja esimiehen positioiksi, milla he haluavat ko-
he tarkastelevat kolmen eri position avulla (kuva 6). Kriittisissé ongelmanratkaisutilanteissa esimies
voi olla ensivaiheessa edessa suunnanndyttajand, mutta siirtyd mahdollisemman pian kuitenkin
taustalle mahdollistajaksi, jotta tiimi [0ytaa itse parhaan ratkaisun hyddyntden omaa osaamistaan.
Valmentavaan johtamiseen kuuluu myos sellaisia arjen tilanteita, joissa valmentava esimies toimii
yvhdessa joukkueena tasavertaisesti tydyhteisdnsa kanssa. Talldinkin esimiehen roolissa voi pai-
nottua tuen tarjoaminen uudenlaisten toimintatapojen kehittémiseksi. (Ristikangas & Griinbaum,
2013.)

VALMENTAVAN ESIMIEHEN KOLME POSITIOTA:

2. 1.

Joukkue,
tiimi,
ryhma

KUVA 6. Valmentavan esimiehen kolme positiota. 1.Edessa suunnanndyttajand. 2.Yhdessa joukku-
eena. 3. Sivussa mahdollistajana. (Ristikangas & Griinbaum, 2013.)

Valmentavaa johtamista voi tarkastella myds tekoina, jolloin kysymalla mita valmentava esimies te-
kee ja miten han toimii. Ristikangas ja Griinbaum (2013) vastaavat ndihin kysymyksiin valmentavan
esimiehen osaamisen ydintaitojen avulla (kuva 7). Valmentavaan toimintaan arjen johtamistydssa

kuuluvat heiddn ndkemyksensda mukaan kiinnostuminen, innostaminen, haastaminen, kuun-

teleminen ja kysyminen sekd erilaisten tiimityotapojen joustava kdyttaminen.
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YKSILON POTENTIAALIN
HYODYNTAMISEN YDINTAIDOT

Kiinnostu
Vaali
potentiaalia Innosta
Ydintaidot
yksildiden
kanssa
Kysy Haasta
Kuuntele

KUVA 7. Yksilén potentiaalin hyddyntéamisen taidot. (Ristikangas & Griinbaum, 2013.)

Valmentavan esimiehen kaikkein tarkein ydintaito on yksilén potentiaalin vaaliminen, johon koko
valmentava suhde perustuu. Esimiehen kiinnostus, kuuntelu ja kysyminen rakentavat tydntekijan ja
esimiehen vélille toimivan ja luottamuksellisen vuorovaikutussuhteen, jonka varassa tydntekija roh-
kaistuu laittamaan itseadn likoon tydssaan kehittyakseen, oppiakseen ja kokeillakseen omia rajojaan.
(Ristikangas & Grinbaum, 2013.) Meretniemi (2012) toteaa, ettd monet tydntekijat ovat jo pitkaan
toivoneet voivansa ottaa omaa potentiaaliaan kdyttdon entistd enemman. Tama vahvistaa itseohjau-
tuvaa toimintaa, jolloin ongelmat ratkaistaan sielld, missa tyokin tehdaéan ja niitéd ovat ratkomassa
tyon parhaiten tuntevat tekijat yhdessa. Tama keventaa myos esihenkildiden tydtaakkaa, kun johta-

misesta jaa pois kontrolloinnin kuorma. (Meretniemi, 2012, 183-185.)

Vuorovaikutuksella ja luottamuksella on havaittu olevan tarked merkitys myos huipputiimien raken-
tamisessa selkean vision lisdksi (Hakanen, 2017, 66, 69). Luottamus edistaa Uutelan (2019, 129,
143) mukaan myds yhteisollisyyttd ja tydhyvinvointia. Luottamuksellisessa vuorovaikutussuhteessa
tarkeaa ei ole vain tyontekijan kokema luottamus esimiestd kohtaan, vaan yhta lailla tarkeaa on
my®&s esimiehen kokema ja osoittama luottamus tyontekijaa kohtaan; Mita korkeampaa on luotta-
mus molempien osapuolten kesken, sitd sitoutuneempi tyéntekija on tyéhdnsa ja organisaatioon.
(Brower ym. 2009, 20-26.)
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4 KEHITYSKESKUSTELUT VALMENTAVAN JOHTAMISEN HENGESSA

4.1 Valmentava vuorovaikutus edistda kehityskeskustelujen onnistumista

Kehityskeskustelujen juuret ovat tulosjohtamisessa, mita pidetaan ensimmaisena yrityksista kunta-
sektorille siirtyneena johtamisoppina Suomessa. Tulosjohtaminen oli suorastaan vallitseva johta-
misdiskurssi kuntasektorilla v.1985-1995. Taloudellisen laman keskella tulosjohtamisen “tulokselli-
suus” painottui vahvasti talouteen ja kustannuksen karsimiseen. Tehokkuus nayttaytyi ennen kaik-
kea taloudellisena tuottavuutena laadullisten tavoitteiden jaddessa véahemmalle huomiolle. Oman
aikansa sopeuttamisponnistelujen keskellad taloussaastéihin painottuva tulosjohtaminen sai vahitellen
suorastaan “syntipukin” maineen. Sittemmin se sai tehda tilaa taas uusille johtamisvirtauksille, kuten
prosessijohtamiselle, laatujohtamiselle, tiimijohtamiselle ja 2000-luvulla kuntasektorilla valtavirtaistu-
neelle tasapainotetun tuloskortin (BSC) — johtamisajattelulle. Tulosjohtaminen jatti kuntasektorille
kuitenkin perinnoksi strategista johtamista, vallan delegointia poliittisilta paattdjilta viranhaltijoille,
tulosyksikkodajattelua — ja esimiesten ja alaisten valisia tuloskeskusteluja, joille myéhemmin vakiintui
nimi kehityskeskustelu. (Kaljunen, 2011, 154, 166.)

Kuinka sitten téllainen tulosjohtamisen perinteeseen kuuluva kehityskeskustelu voidaan onnistu-
neesti nivoa tdman ajan johtamisoppeihin ja -nékékulmiin? Miten kehityskeskustelut soveltuvat val-
mentavan johtamisen periaatteisin ja pyrkimyksiin? Ja kuinka ne ylipddnsa ovat viela kaytossa, kun
itse tulosjohtamisesta on jo aikaa sitten luovuttu? Kaljusen (2011) mukaan vanhojen johtamisop-
pien elinkaari ei paaty kokonaan uusien johtamisoppien vallatessa alaa, vaan muutokset johtami-
sessa tapahtuvat vahitellen useilla tasolla. Jotkut johtamisopin mukanaan tuomat muutoksen tasot
katoavat pois, kun taas jotkut tasot jaavat eldmaan. Talla tavoin eri johtamisopit erilaisine element-
teineen ikdan kuin kerrostuvat paikallisiksi johtamisdiskursseiksi. (Kaljunen, 2011, 270-275.) Kehi-
tyskeskustelujen nivominen osaksi valmentavaa johtamista on siis toteutuessaan osa téllaista kerros-

tumista.

Sobackin (2021) mukaan kehityskeskustelut soveltuvat hyvin yhdeksi valmentavan johtamisen sovel-
lusalueeksi. Valmentavan johtamisnakdkulman hyddyntéminen kuitenkin muuttaa perinteisten kehi-
tyskeskustelujen henkea ja dynamiikkaa, kun painopiste ei ole tydntekijan muuttamisessa toisen-
laiseksi, vaan ennen kaikkea hdanen arvostavassa kuulemisessa ja tukemisessa. Valmentavan johta-
misen yhdistyminen luontevaksi osaksi johtajan vuorovaikutusta voi jopa tehda jokaisesta keskuste-
lusta ikaan kuin kehityskeskustelun. Talldin kun keskustelut yleisemminkin tahtaavat tyontekijan am-
matillisen ja henkildkohtaisen kasvun tukemiseen. (Soback, 2021, 81.) Samoin Uutela (2019, 31)
toteaa, etta kaikki keskustelutilanteet tydssa tarjoavat esimiehelle mahdollisuuden tyontekijan moti-

vointiin, kannustamiseen sekd voimavarojen ja jaksamisen kartoittamiseen.

Kehityskeskusteluja ja valmentavaa johtamista eniten yhdistédvana tekijana voi pitdd nimenomaan
vuorovaikutuksen merkitystd. Valmentava johtaminen perustuu hyvaan vuorovaikutussuhteeseen ja
samoin onnistunut kehityskeskustelu edellyttda toimivaa vuorovaikutusta. Valmentava johtaminen
on kokonaisvaltaista toimintaa, joka eletdan todeksi tydpaikan arjessa joka paiva ja joka tilanteessa.
Kehityskeskustelut kdydadn usein vain kerran vuodessa, mutta niidenkin onnistumisen edellytyksend

oleva toimiva vuorovaikutus rakennetaan ty6paikan arjessa jokapaivaisissa toimissa ja kohtaamisissa
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(vrt. Aarnikoivu, 2008, 131). Valmentavien kehityskeskustelujen perusta on siis arjen valmenta-

vassa vuorovaikutuksessa ja vuorovaikutusta arvostavassa johtamiskulttuurissa.

Vuorovaikutussuhteen rakentajana esimiehen huomio ja tarkkavaisuus on ennen kaikkea toisessa
ihmisessa ja hanen nakemyksissdan kasiteltavaan asiaan. Kiinnostus, kysyminen ja kuunteleminen
edellyttdvat pysahtymisen ja lasndolon taitoa, silld kohtaamisen tapa ja laatu ovat lopulta térkeam-
pia kuin tekniikat tai vaikkapa tapaamiseen kdytettdvissa oleva aika. Lyhyetkin kohtaamiset voivat
vastavuoroisia ja pitaa sisalladan merkityksellisyytta tuottavaa empaattisuutta ja lampda silloin, kun
niissa on tahtoa olla lasna kyseisessa hetkessa ja valmiutta kohdata toinen ihminen. (Ristikangas ja
Griinbaum, 2013). Soback (2021) toteaakin, ettd hyvaksyva lasndolo ja hyvaksytyksi tulemisen ko-
kemus luovat mahdollisuuden sellaiselle syvemmadlle yhteydelle, jossa voi vapaasti ilmaista ajatuksi-
aan ilman pelkoa vahatellyksi tai mitatdidyksi tulemisesta. Tallaista yhteytta esimies rakentaa kysel-
len, kuunnellen ja aitoa kiinnostusta osoittaen pyrkimatta muuttamaan toisen ajatuksia tai nakemyk-
sia joksikin toisenlaiseksi. (Soback, 2021, 95.)

Uutela (2019) muistuttaa, etta vuorovaikutuksellisuuden lisaédminen vaatii tietoista ja pitkajanteista
tyota. Hanen tutkimuksessaan ilmeni, etta tyontekijat toivoivat kehityskeskusteluihin enemman vuo-
rovaikutteisuutta, ja sita varten esihenkilille vahvempia valmennuksellisia taitoja. Kun valmennuk-
sellista johtamista halutaan vahvistaa organisaatiossa, olisi tarke&a kiinnittaa huomiota esihenkiloit-
ten valmennuksellisten taitojen kehittdmiseen, silla vuorovaikutuksellisen suhteen luominen ei ole

kaikille esihenkildille itsestaén selvasti luontevaa. (Uutela, 2019, 145-146.)

4.2  Valmentavan johtamisen kolme ulottuvuutta kehityskeskustelujen vuorovaikutuksen tukena

Soback (2021) avaa valmentavaa johtamista kolmen johtamisen ulottuvuuden avulla. Nama ovat
personal trainer, ajattelukumppani ja empaattinen kanssakulkija. Naiden ulottuvuuksien avulla voi
hahmottaa valmentavaan johtamiseen keskeisesti kuuluvaa yksilén ja tydyhteisén potentiaalin vaali-
misen ja kasvattamisen lahtokohtaa. Taman mallin avulla voi tarkastella myds sitd, millaiseen suun-
taan kehityskeskustelujen sisaltdja ja merkityksia tulisi kehittda, jotta ne toteutuisivat valmentavan

johtamisen hengessa.

Sobackin (2021) mukaan personal trainerin ulottuvuus korostuu johtamisessa niissa tilanteissa,
joissa tarvitaan siirtymistéd sanoista tekoihin. Ajattelun ja toiminnan suunta on tall6in eteenpain,
kohti seuraavia askelia. Johtamisessa tarvitaan talléin jamakkaa vaativuutta, jonka kasvattaa tydyh-
teison ja yksilén voiman tunnetta - eli rohkeutta toimia, saada aikaan, vieda loppuun ja ylittaa
esteitd. Johtamisessa voidaan hyddyntaa talldin esimerkiksi seuraavanlaisia kysymyksia: Mita voisit
tai mitd voisimme kokeilla, etta tilanteessa paastaan eteenpadin? Mika on sinun oma tavoitteesi téssa
asiassa? Milloin sind teet nama asiat? Milloin palaamme tahan asiaan? (Soback, 2021.) Tama johta-
misen ulottuvuus tukee kehityskeskusteluissa erityisesti tavoitteiden asettamista. Se auttaa myoés
keskustelemaan niista keinoista ja konkreettisista teoista, joita tavoitteiden saavuttamiseen tarvi-
taan. Tarkeda on myds aikatauluista sopiminen, jotta niidenkin osalta saavutetaan riittava yhteinen

ymmarrys.
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Kun on tarpeen hahmottaa laajempaa kokonaisuutta tai kun tyontekija haluaa pysahtya hetkeksi
pallottelemaan ajatuksiaan esihenkilén kanssa, johtamisessa painottuu Sobackin (2021) mukaan
ajattelukumppanuuden ulottuvuus. Talldin tavoitteena on kehittda ajattelua ja sitd kautta osaa-
mista, kuten vaikkapa ennakointitaitoja ja systeemista ymmarrysta. Suunnan voi ajatella oleva tal-
I6in ylospain, kun asioita katsotaan korkeammasta perspektiivistd laajan ndkyman varmistamiseksi.
Johtajuudessa tarvitaan ndissa tilanteissa neutraalia tutkivuutta, jonka tavoitteena on kasvattaa vii-
sautta: kunkin omaa viisautta ja yhteista viisautta. Johtamisessa voidaan kayttaa tallin seuraavan-
laisia kysymyksia: Millainen iso kuva on tassa tilanteessa? Mita asioita tahan linkittyy? Mitka ovat
niiden vaikutukset tahan asiaan? Mika on sinun roolisi tassa? Mihin voit vaikuttaa ja mihin et voi vai-
kuttaa? Mika olisi juuri nyt viisasta? (Soback, 2021.) Kehityskeskustelutilannehan on erityisesti
paikka, jossa pysahdytaan tarkastelemaan ty6ta laajemmasta nakékulmasta. Voi sanoa, etta kehitys-

keskustelussa tarvitaan hyvinkin keskeisesti viisautta kasvattavaa ajattelukumppanuutta.

Valmentavassa johtajuudessa tiedostetaan, etté tydrooleihin kuuluu myés ihmisind kohtaamisen
ulottuvuus. Empaattisen kanssakulkijan ulottuvuutta johtajuudessa tarvitaan erityisesti silloin,
kun tyontekija tai tyontekijat kaipaavat kuulevaa korvaa tai kun halutaan tukea tydyhteison tai tyon-
tekijan itsetuntemusta. Suunta on néissa tilanteissa ikaan kuin sisaanpain, télloin ollaan usein erilais-
ten tunteita herattavien tilanteiden aarella. Johtamisen laadussa korostuukin lempea armollisuus,
joka liséa myotatuntoa niin itsea kuin muita kohtaan. Naissa tilanteissa johtamisessa kysymyksina
voi olla: Mita kuuluu? Miten voit? Mika on sinulle térkeaa tassa asiassa? Mitd toiveita sinulla on mi-
nun johtajuuteni suhteen? Miten voisin parhaiten tukea sinua tassa asiassa? (Soback, 2021.) Onnis-
tuneessa kehityskeskustelussa kehitetadn tietenkin myods yksildiden ja tydyhteison itsetuntemusta,
jonka pohjalta on mahdollista kasvaa ja kehittya ihmisend, tydntekijana ja ammattilaisena. Kehitys-
keskustelun vuorovaikutuksessa tarvitaan myétdtuntoa vahvistavan empaattisen kanssakulkijan ulot-

tuvuutta rohkaisemaan matkalle kohti parempaa itsetuntemusta.

4.3 Kohti valmennuksellisia kehityskeskusteluja — muutokseen vaikuttavia tekijoita

Monissa perinteisissa organisaatioissa johtamiskulttuuri perustuu ajatteluun, jossa ylin johto maarit-
telee organisaation suunnan, valitsee strategiat, paattda arvot ja kertoo, kuinka tdssa organisaa-
tiossa toimitaan. Tassa lahtdkohdassa ajatellaan ylimman johdon omaavan eniten tietoa ja viisautta,
jota se pyrkii valittamaan keskijohdon esimiehille suodatettavaksi alaspain kohti [ahiesimiehia ja
tyontekijoita. Valmentavassa johtamiskulttuurissa organisaation rakenteen tarkastelu ja kuvaaminen
muuttuu hyvin erilaiseksi: ylimmassa johdossa nahdadn tydntekijatasolla olevan paras kosketuspinta
niin tuotantoon, asiakasrajapintoihin kuin sisdisiin yhteistydkysymyksiinkin. Valmentavassa johtamis-
kulttuurissa henkildstosta tulee aidommin vaikuttajia ja toiminnan uudistajia, oman tyénsa asiantun-
tijoita ja toiminnan kehittajia. Tama mydtd mm. erilaisissa kehittémisryhmissé on mukana ihmisia eri
hierarkiatasoilta ja yhteisena tavoitteena on, etta tieto kulkee ja on avointa ja vapaata. Tall6in kaik-
kien tieto — my6s hiljainen tieto — tulee vdhitellen yhteiseen kayttoén, mika johtaa uusiin nakokul-
miin ja sitd kautta parempiin tuloksiin. (Ristikangas & Ristikangas, 2017, 270-273.) Nain ollen myds
valmentava johtamisndktkulma vahvistaa kehityskeskustelujen roolia laajemmin ty6n ja organisaa-

tion kehittajana.
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Ajatustapojen muuttuminen organisaatioissa tapahtuu vain pitkajanteisen tyon tuloksena. Se ldhtee
liikkeelle paatoksesta keskittaa riittavat yhteiset voimat uudenlaisen toimintatavan rakentamiseen.
Alkuvaiheessa on kannattavaa panostaa avainyksilditten ja -ryhmien tukemiseen valmentavan johta-
misen ajattelun ja menetelmien sisdistamiseksi huomioiden kuitenkin, ettéd osaamisen kehittyminen
on tdrkeda organisaation kaikilla tasoilla tyontekijaportaasta ylimpaan johtoon. Kehittamistyon tulee
siis olla systemaattista, eika se tapahdu vain jonkin muutaman valmennuspaivan seurauksena silloin,
kun tavoitteena on saada aikaan tydhyvinvointiin, osaamisen kehittamiseen ja parempaan strategia-
tyohon vaikuttavia tuloksia. Organisaation henkildstbammattilaiset ovat avainasemassa yhteisen
uudenlaisen tekemisen mahdollistajina. Yhta tarkeaa on myds viestinndn osaajien tiivis kytkeytymi-
nen muutokseen valmentavan johtamisajattelun levittdmisessa. (Ristikangas &Ristikangas, 2017,
272-273.)

Kun kehityskeskustelu on osa johtamisjarjestelmad, ohjaa kaytéssa oleva johtamisjarjestelma kehi-
tyskeskustelujen toteuttamista, sisaltdja ja menetelmia. Aarnikoivu (2016) muistuttaa, etta kehitys-
keskusteluprosessin huolellinen suunnittelu apuvalineineen antaa edellytykset hyddyllisille kehitys-
keskusteluille. Uuden ajan kehityskeskusteluissa esimiehen roolina on tukea tyontekijaa lIoytamaan
uusia oivalluksia. Muutoksen my6ta myos vastuu kehityskeskusteluista on yha tasavertaisempi, kun
perinteisessa kehityskeskustelumallissa esimies on ollut Iahes ainoastaan vastuussa keskustelusta ja
sen toteutuksesta. Aidosti hyodyllinen kehityskeskustelu edellyttéda ja myds mahdollistaa panostuksia
kummaltakin osapuolelta, kun se voidaan tehda organisaation erityispiirteet huomioivassa kehitys-
keskusteluprosessissa hyvin toimivan johtamisjarjestelman tukemana. (Aarnikoivu, 2016, 95-97,
186.)
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5 KEHITYSKESKUSTELUT JA JOHTAMINEN KAINUUN SOSIAALI- JA TERVEYDENHUOLLON KUN-
TAYHTYMASSA

5.1 Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtyma organisaationa ja johtamisen toimintaymparisténa

Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtyma on seitseman kainuulaisen kunnan vuonna 2013
perustama kuntayhtyma, joka tuottaa jasenkuntiensa lakisadteiset sosiaali- ja terveyspalvelut. Lisaksi
kuntayhtyma toimii erikoissairaanhoitolain mukaisena sairaanhoitopiirind, kehitysvammaisten erityis-
huollosta annetun lain mukaisena erityishuoltopiirind seka ymparistdterveydenhuollon yhteistoiminta-
alueena. Kuntayhtyman jasenkuntia ovat Hyrynsalmi, Kajaani, Kuhmo, Paltamo, Ristijarvi, Sotkamo
ja Suomussalmi seka osajasenena Puolangan kunta. (Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayh-

tyman perussopimus, 2015.)

Yhtymaén perustajakunnat ovat kuntayhtymaa perustaessaan sopineet kuntayhtymén toiminnan kes-
keisista periaatteista, vastuista ja velvollisuuksista seka niiden jakautumisesta jasenkuntien ja kun-
tayhtyman kesken kuntayhtyman perussopimuksessa. Kuntayhtymassa ylintd paatosvaltaa kayttaa
yhtymavaltuusto, johon kukin jasenkunta valitsee jasenet kuntayhtyman perussopimuksessa jasen-
kuntien sopimalla tavalla. Yhtymavaltuusto valitsee kokouksessaan kuntalain mukaisesti yhtymahalli-
tuksen, joka johtaa koko kuntayhtymaa ja sen hallintoa kuntalain ja siihen kytkeytyvien erityislakien
sekd kuntayhtyman perussopimuksen ja johtosdantdjen mukaisesti. (Kuntalaki 2015/410; Kainuun

sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtyman perussopimus, 2015.)

Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtyman johtamisstrategia perustuu BSC (Balanced Sco-
recard) -ohjausmenetelmaan, jota kutsutaan myds suomenkieliselld nimella tasapainotettu tulos-
kortti tai mittaristo. Nykyisessa v. 2022-2029 ajoittuvassa strategiakartassa kuntayhtyman toiminta-
ajatuksena on edistda hyvinvointia, terveytta, toimintakykya ja osallisuutta seka tukea itsenadista sel-
viytymista ja jarjestda kuntayhtyman vastuulla olevat sosiaali-, terveys- ja muut palvelut asiakaslah-
toisesti, tehokkaasti ja vaikuttavasti. Kuntayhtyman visio puolestaan kuuluu nain: “Jokaisella on
hyva eldma Kainuussa. Palvelumme ovat asiakaslahtéisia, tehokkaita ja kustannusvaikuttavia.” Stra-
tegiakarttaan on siséllytetty myds organisaation arvot, joiksi on madritelty vastuullisuus, asiakasléh-
toisyys, luottamus, oikeudenmukaisuus ja avoimuus. (Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kun-

tayhtyman kayttdtalousosa 2022-2029 tulosalueittain; Kuva 8.)
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Strategiakartta 2021-2028 (kaksi valtuustokautta)
Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtyman yhtymahallitus 16.9.2020 § 260

: Edista .
Asiakas kainuulaisen Toteutamme asakkaille Visio

ja asukas hyvinvolntia, terveytta ja cavuietiaval parva Ut Jokaisella on hyva elama Kainuussa. Palvelumme ovat
m'm'?fmao':;la“ oikeaaikasesh asiakaslahtoisia, tehokkaita ja kustannusvaikuttavia

Toiminta-ajatus
Edistamme hyvinvointia, terveytta, toimintakykya ja
osallisuutta seka tuemme itsenaista selviytymista

Henkllosto Ja Turvaamme csaava Johdamme henklags
di i u m van n
uudistuminen henkilBsitin tyshyvinvelntia

Jarjestamme vastuullamme olevat sosiaali-, terveys- ja muut
palvelut asiakaslahtdisesti, tehokkaasti ja vaikuttavasti

Johtaminen ja Arvot
~ palvelujen Tuotamme palvelut Jo "‘!—.‘nvme'u"uﬂu°5'g‘1' Vastuullisuus, asiakaslahtoisyys, luottamus,
Jarjestaminen Valkutiavad kokon aisvaltaisest oikeudenmukaisuus ja avoimuus (VALOA)

w Kainuun sote

Talous Hillitsemme Jarjestamme palvelut

sole-menojen
imsiannusien asma kustannustehokkaast

KUVA 8. Ote Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymén strategiakartasta. (Kainuun sosi-
aali- ja terveydenhuollon kuntayhtyman kayttdtalousosa 2022-2029 tulosalueittain, 2022.)

5.2 Kehityskeskustelut osana johtamisjarjestelmaa ja johtamista

Kehityskeskustelut kuuluvat yhtena osana Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymén joh-
tamisjarjestelmaan. Organisaation BSC:ssa kehityskeskustelut on sisallytetty osaksi johtamis- ja pal-
velujdrjestelmien osa-aluetta, jossa kokonaistavoitteena on "hyvan palvelun sote” (kts. kuva 7). Ke-
hityskeskustelujen toteutumaprosenttia kdytetédan yhtena tdman osa-alueen onnistumisen mittarina,
ja tavoitteena on, etta kehityskeskustelut kdydaan organisaatiossa tydntekijdiden kanssa vuosittain
joko yksil6- tai ryhmakeskusteluina. Organisaation tietojarjestelmista kerattyjen tietojen perusteella
toteuma v.2020 oli 52 %, kun prosentuaalisena tavoitteena on saavuttaa 90—-100 % kattavuus. (Kai-

nuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtyman kayttétalousosa 2022-2029 tulosalueittain.

Organisaation BSC:n mukaan kehityskeskusteluja pyritdan hyédyntamaan tdydennyskoulutusten
suunnittelussa, jotta turvataan henkildéstén osaaminen ja parannetaan samalla my®s organisaation
houkuttelevuutta tydnantajana. Taman tavoitteen osalta kehityskeskustelut nivoutuvat BSC-strate-
giakartassa myds henkildstén ja uudistumisen osa-alueeseen, jossa paatavoitteeksi on madaritelty
"houkutteleva tytpaikka”. Kehityskeskustelut on liitetty organisaation strategiakartassa kahteen
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laajaan paatavoitteeseen, hyva palvelun soteen ja houkuttelevaan tyépaikkaan. (Kainuun sosiaali- ja

terveydenhuollon kuntayhtyman kayttotalousosa 2022—-2029 tulosalueittain.)

Organisaation henkiléstdohjelmassa puolestaan kehityskeskustelujen rooli ndhdaan erityisesti tyon
merkityksellisyyden edistajand. Kohdatuksi tulemisen tunteen kehityskeskusteluissa odotetaan vah-
vistavan merkityksellisyyden tunnetta. Samoin kehityskeskustelujen toivotaan selkeyttédvan toimen-
kuvia niin, etta oman tehtavankuvan kirkastuminen vaikuttaa kokemukseen tyon merkityksellisyy-
desta. Martelan (2020) mukaan tyén merkityksellisyys on kriittisen tarkeda tyontekijdiden motivaa-
tion, sitoutumisen, hyvinvoinnin ja naiden kautta myds aikaansaamisen kannalta. Tyonsa merkityk-
selliseksi kokeva tyontekija on sitoutunut tydhon syvallisesti antaakseen siind oman parhaansa ja
tavoitellakseen onnistunutta lopputulosta. (Martela 2020, 8, 12.) Henkiléstéohjelmassa kehityskes-
kustelujen odotetaan my6s vahvistavan tyontekijoitten tunnetta kohtaamisesta, tehtavankuvan kir-
kastamisesta ja tyon rikastamisesta. Kehityskeskustelujen odotetaan henkiléstéohjelman mukaan
tuottavan myds kehittymisen suunnitelmia. (Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtyman
henkilostdohjelma vuosille 2021-2025, 5,12.)

Kun vertaa kehityskeskusteluihin kohdistuvia odotuksia kuntayhtyman BSC-strategiakartan ja henki-
|6stoohjelman valilla, ainoa selkedsti yhteinen padmaara kehityskeskusteluille 16ytyy henkildston
osaamisen vahvistamisesta: BSC:ssa kehityskeskustelut nahdaan tarkeina téydennyskoulutusten
kohdentamisessa ja henkiléstdohjelmassa niiden avulla puolestaan toivotaan laadittavan kehittymi-
sen suunnitelmia. Seurantamittareina molempien tavoitteiden toteutumisessa kaytetéan kehityskes-
kustelujen toteumaprosenttia. Paamaarana on siis osaamisen kehittyminen, ja mittarina on toteutu-
neiden kehityskeskustelujen maaran seuranta; mitadn laadullista seurantaa kehityskeskusteluille ei

ole maaritelty.

5.3 Kehityskeskustelukdytanteiden nykytila ja kehittémistarpeet

Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymassa halutaan parantaa tyohyvinvointia ja tuotta-
vuutta uudistamalla ja vahvistamalla tiedolla johtamista niin, etta tydhyvinvointi ja tyéeldman laatu
nousevat osaksi tuottavuustarkastelua perinteisen tulosajattelun rinnalle. Téman kehittamistyon tu-
eksi organisaatiossa on kdynnistetty Tiedosta tyéhyvinvointia ja tuottavuutta (ESR)-kehittédmishanke
v.2021-2023. Myobs kehityskeskustelujen mahdollisuudet ja merkitys strategisen ja tydhyvinvointi-
johtamisen vdlineena halutaan tunnistaa ja hyodyntaa nykyista paremmin. Tavoitteena on, etta niin
tyontekijat kuin esimiehet kokisivat kehityskeskustelut mielekkaana ja vaikuttavana vuorovaikutusti-
lanteena ja johtamiskaytdnteena, ja etta kehityskeskustelut voitaisiin jatkossa toteuttaa helpommin
tydyksikdiden arjessa. Kehityskeskustelujen toimintamallin uudistamisen tuloksena kehityskeskuste-
lujen tulisi toimia jatkossa organisaatiossa strategisen johtamisen vélineena ja edistaa niin tuotta-
vuutta kuin tydhyvinvointiakin. (Tiedosta tydhyvinvointia ja tuottavuutta 2020-2023 - hankesuunni-

telma.)

Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kehityskeskustelukaytént6ja ja kehittdmistarpeita selvitettiin
v.2020-2021 Tiedosta hyvinvointia ja tuottavuutta (ESR) — hankeen tilaaman ja MDI Public Oy:n
toteuttaman kehityskeskustelujen nykytilaselvityksen avulla. Selvityksen perusteella ilmeni, ettd ky-

selyyn vastanneista tyontekijoista kaksikolmasosaa oli osallistunut kehityskeskusteluun viimeisen



28 (56)

vuoden aikana, kun taas kolmasosalla osalla vastanneista kehityskeskustelu ei ollut toteutunut tuolla
aikajaksolla. Organisaation HRM- jarjestelmdsta saadun tiedon perusteella kehityskeskustelujen to-
teumaprosentti puolestaan v.2019 oli 52 %. Kehityskeskusteluiden toteutumattomuudelle kaikkein
suurimmaksi syyksi selvityksessa kerrottiin ajanpuute ja kiire: kehityskeskusteluihin ei koeta olevan

riittavasti aikaa tai niihin ei onnistuta priorisoimaan riittavasti aikaa. (Mayer, Koivisto & Ranta, 2021.)

Selvityksen perusteella kehityskeskustelujen sisalldista keskeisimmiksi nousivat tydkykyyn, jaksami-
seen ja tyohyvinvointiin liittyvat asiat, tydyhteisdn ilmapiiri, osaamisen kehittamistavoitteet ja -tar-
peet sekd menneen kauden arviointi palautteineen. Vahiten kasiteltyja teemoja sen sijaan olivat
seka tyontekijoiden etta esimiesten vastausten perusteella tydyhteison vaikutusmahdollisuudet, or-
ganisaation strategia, tyon ilo ja imu seka kaikkein vahaisimpana teemana palkankorotukset ja muu
palkitseminen. (Mayer, Koivisto & Ranta, 2021.) Kuntayhtyman BSC:ssa ja henkildstéohjelmassa
odotusarvona oleva kehityskeskustelujen vaikuttavuus osaamisen kehittamiseen nayttaisi siis toteu-
tuvan siltd osin, etta osaamisen kehittamiseen liittyvat teemat ovat keskeisia puheenaiheita kehitys-
keskusteluissa. Sen sijaan organisaation strategia ndyttaa olevan selvasti vdhemman kasitelty teema
kehityskeskusteluissa. Taman aihealueen edistdminen vaatinee huomiota kehityskeskustelujen uu-
distamistydssa tullakseen luontevaksi osaksi kehityskeskusteluprosessia. Organisaation strategian
visioineen jokaisen hyvasta elamasta Kainuussa ja asiakaslahtoisista, kustannustehokkaista ja vai-
kuttavista palveluista tulisi |apaista koko organisaation johtamistoiminnot valittyakseen myos heille,
joita varten organisaatiossa tyota tehdaan — siis asiakkaille, potilaille ja kaikille kainuulaisille asuk-

kaille.

Kehityskeskustelujen arvioitiin olevan tarkea asia seka tydntekijdiden etta esimiesten vastauksissa.
Samalla kuitenkin tyontekijoisté alle kymmenesosa ja esimiehistékin vain noin neljdnnes oli sita
mielta, ettd kehityskeskusteluista saatavaa tietoa hyddynnetdan organisaatiossa. Kehityskeskustelut
koettiin kylld dokumentoitavan hyvin, mutta etenkin esimiesten vastaukset antoivat viitteita siita,
ettd keratysta tiedosta on vaikeaa saada kayttdkelpoisia yhteenvetoja tietojarjestelmasta. Tyonteki-
jat kokivat kehityskeskustelujen vaikuttavan erityisen heikosti johtamisen kehittdmiseen, silla vain 7
% vastanneista oli sita mielta, ettd kehityskeskusteluista saatavaa tietoa hyddynnetdan johtamisen
kehittémisessa. (Mayer, Koivisto & Ranta, 2021.) Selvitys antaa viitteita siita, ettd kehityskeskuste-
luista saatua tietoa ei hyddynnetd organisaation kehittdmisessa kovin hyvin. Tydntekijéiden vastauk-
set osoittavat, ettd kehityskeskusteluista keratylla tiedolla ei ole vaikutusta varsinkaan johtamiseen
tai ainakaan se ei vality arjen tydssa tydntekijéille. Esimiesten vastauksista taas ilmenee, etta tietoa

on vaikea koostaa hyddynnettdvdan muotoon. Tama osa-alue vaatiikin kehittdmistoimia jatkossa.

Selvityksen mukaan kehityskeskusteluihin valmistauduttiin tayttdmalla kehityskeskustelulomaketta
etukateen. Yleisin tapa kayttaa lomaketta oli téyttaa sitd ennen keskustelua ja tdydentda keskuste-
lun aikana ja sen jalkeen. Melko yleista oli myds lomakkeen tayttaminen kokonaisuudessaan keskus-
telun aikana. Yleisimmin se tehtiin keskusteluosapuolten yhteisena tyéna. Nykyinen kehityskeskuste-
lun kulkua ohjaava kysymyspatteristo koettiin hieman kankeaksi, eika kehityskeskustelun keskeisten
kohtien kirjaaminen lomakkeelle henkildstétietojarjestelmaan ei vaikuttanut olevan sekdan aivan su-
juvaa. Keskustelua ohjaavaan kysymysrunkoon ja kirjaamisalustaan toivottiin sisalléllisia muutoksia

ja samalla toivottiin myds niiden parempaa teknistd toimivuutta. Strategiaan, arvoihin ja visioon
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liittyvat osiot todettiin nykymuotoisina kdmpel6iksi ja niitd toivottiin avattavan lomakkeella selkeam-
min. Lomakkeen toivottiin ohjaavan paremmin myds ajalliseen kehittamiskeskusteluun tydsta (en-
nen-nyt-tulevaisuudessa). Lomakkeessa toivottiin olevan riittavasti avoimia kohtia ja vaihtoehtoisia
ratkaisuja. (Mayer, Koivisto & Ranta, 2021.)

Selvitykseen vastanneista tyontekijoista yli puolet kertoi valmistautuneensa keskusteluun tayttamalla
lomakkeen etukateen ja pohtimalla, mista haluaa keskustella. Kehittamisehdotuksia ja palautetta
esimiehelle oli ennakkoon miettinyt noin kolmasosa vastanneista ja kehityskeskustelun ohjeita kertoi
lukeneensa noin viidesosa vastanneista tydntekijoista. Viimeisimman kehityskehityskeskustelun ilma-
piirin suurempi osa vastanneista koki olleen myonteinen. Annetuista vaihtoehdoista eniten valintoja
saivat kuvaukset avoin (56 %), luottamuksellinen (44 %) tai rento (45 %). Toisaalta valintoja saivat
myo6s kuvaukset epamaarainen (16 %) tai huono, kired ja turvattomuuden tunteita luova (kukin 2
%). Keskustelujen kerrottiin yleisemmin olleen tasavertaisia, kuitenkin yli 40 % vastanneista tydnte-
kijoista arvioi keskustelun olleen esimiesvetoinen. (Mayer, Koivisto & Ranta, 2021.) Voi todeta, etta
valmentavan johtamisen vahvistamiseksi niin kehityskeskustelujen ilmapiiri kuin niiden tasavertai-

suuskin vaativat huomiota.

Kehityskeskustelujen kesto oli yleisimmin puolesta tunnista tuntiin tai tunnista puoleentoista tuntiin
yksilokeskusteluissa. Viimeisen vuoden aikana tydntekijdiden kehityskeskusteluista alle kymme-
nesosa oli ollut ryhmamuotoisia, ja ne olivat olleet kestoltaan hieman pidempia kuin yksilokeskuste-
lut. Kyselyssa ilmeni, ettd Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymassa kaytetaan huomat-
tavan vahan ryhmakehityskeskusteluja verrattuna muihin vastaaviin organisaatioihin. Mayer ym.
(2011) toteavatkin, ettd ryhmakeskusteluilla voitaisiin tehostaa ajan kayttda ja lisaksi ne tukisivat
yksilokeskusteluja paremmin koko tydyhteis6a sopimaan yhteisista tavoitteista ja niiden seuran-
nasta. Yksilokeskusteluja voitaisiin kayttaa tarvittaessa rinnalla henkilokohtaisiin ja yksil6llisiin tavoit-

teisiin ja tarpeisiin. (Mayer, Koivisto & Ranta, 2021.)
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6 KEHITTAMISTYON TARKOITUS JA TAVOITE

Tdssa opinndytetydssa oli tarkoituksena vahvistaa valmentavan johtamisnakdkulman hyddyntamista
Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kehityskeskustelujen uudistamistydssa ja sen my6ta rakentu-
vassa uudessa kehityskeskustelujen toimintamallissa. Opinndytetydssa etsittiin tutkimustiedon ja
johtamiskirjallisuuden avulla vastauksia kysymykseen, miten valmentavan johtamisen nakékulmaa
hyédyntden voidaan edistda kehityskeskustelujen onnistumista. Opinndytety6n tarkoituksena oli sel-
keyttda nakemyksia siitd, mita valmentava johtamisnakdkulma tarkoittaa, millaisia hy6tyja siitd on
tutkimustiedon valossa ja kuinka tata tietoa voi hyédyntda ja soveltaa kehityskeskustelujen toteutuk-
sessa Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymassa. Opinndytetydssa oli tavoitteena kehit-
taa yhdessa Tiedosta tydhyvinvointia ja tuottavuutta (ESR)- hankeen kanssa valmentavan johtami-
sen viitekehyksessa tapahtuvaa kehityskeskustelua Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhty-

massa. Opinndytetyd toteutettiin kehittamistydna.

Laadukkaassa kehittamistydssa tutkimustiedolla ja teorialla tuetaan kehittdmisessa tehtavia ratkai-
suja — tietoa siis hyddynnetaan ja sovelletaan kdytannén ongelmien ymmartamiseen ja ratkaisemi-
seen. Tassa opinndytetydssa kehityskeskusteluja tarkasteltiin valmentavan johtamisen viitekehyk-
sessa pyrkien muodostamaan naiden kahden vdlille sellaista synteesid, joka voitaisiin kytkea tydkay-
tanteiden kehittamiseen. Opinndytetydssa teoriaosuudella varmistetaan tieteen edistyminen, kun
uutta tietoa rakennetaan uudella tutkimuksella jo aiemmin tutkitun tiedon varassa (Kananen, 2010,
20-21). Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa pyritaan tuottamaan tietoa, joka on luonteeltaan
kaytannollista ja jonka tehtavana on tukea kehittdmistyota (Toikko & Rantanen, 2009, 113).

Taman opinndytetydn tehtdvana oli selvittad, millaisia asioita kehityskeskustelujen uudessa toiminta-
mallissa olisi hyva huomioida, jotta valmentavan johtamisen periaatteet vahvistuvat ja mahdollistu-
vat organisaation kehityskeskusteluissa. Miten valmentavaa johtamisndkdkulmaa voidaan hyddyntaa
ja vahvistaa ennen kehityskeskustelun kdaymistd, sen aikana ja kehityskeskustelun jalkeen? Vastauk-
sia ndihin kysymyksiin haettiin tutkimus- ja teoriatiedon ohjaamana kehittdmisprosessiin kuulu-
neessa Startti-kehittamistyopajassa, joka kaynnisti esihenkilille suunnatun neljan kehittdmistyopa-
jan sarjan. Osallistavien kehittamistydpajojen tavoitteena oli tuoda esihenkildiden osaaminen ja asi-

antuntemus mukaan kehityskeskustelujen uudistamistydhén organisaatiossa.
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7 KEHITTAMISTYON TOTEUTUS

7.1  Kehittdmistyén suunnittelu

Opinnadytety0 kytkeytyi tiiviisti Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon Tiedosta ty6hyvinvointia ja tuot-
tavuutta (ESR)- hankkeen kehittdmisty6hon, joten se suunniteltiin ja toteutettiin yhdessa kyseisen
hankkeen kanssa. Opinndytety6 pohjautui kehittdmishankkeen hankesuunnitelmaan ja aiemmin teh-
tyihin selvityksiin. Vaikka opinndytety0 itsessaan ei sisaltényt tutkimusta tai tutkimuksellista osuutta,
se vaatii kuitenkin tekijaltaan paitsi kehittdvaa myds tutkivaa tydotetta. Jo suunnitteluvaiheessa ol
tarkeda perehtya aiemmin tehtyihin selvityksiin ja johtamista ohjaaviin jarjestelmiin ja asiakirjoihin,
silla valmentava johtamisnakdkulma tulee todenndkdisesti haastamaan olemassa olevia johtamista-

poja ja -nakdkulmia organisaatiossa.

Tutkimuksellisesta kehittamistoimintaa voi tarkastella kehittdmisprosessin, toimijoiden osallisuuden
ja tiedontuotannon nakdkulmista (kuva 9). Kehittdmistoiminta rakentuu naista kolmesta nakdkul-
masta, jolloin ne yhdessa maarittavat kasitysta juuri kyseisesta kehittdmistoiminnasta. Uutta luo-
vassa, innovatiivisessa kehittamistydssa kehittdminen nahdaan prosessina, jossa kaikkea toimintaa
ei voida aina suunnitella ennakkoon, vaan prosessin kulkua ollaan valmiita koko ajan korjaamaan ja
suuntaamaan uudelleen. Prosessimaisuus tukee ja mahdollistaa eri toimijoiden sitoutumisen ja aktii-
visen osallistumisen kehittamiseen, ja kehittdmisprosessi etenee nimenomaan toimijoiden osallisuu-
den ja osallistamisen avulla. Kehittamistydssa nain ollen sovelletaan jatkuvasti yhteen erilaisia ndke-
myksia ja haetaan yhteista ymmarrysta. Lisaarvoa kehittamiselle tuovat tutkimustiedon, tutkimus-
menetelmien ja tutkimusasetelmien hyddyntdminen seka kehittdmisalueeseen liittyvien ilmididen
kasitteellistaminen. Tutkimuksellisuudella voidaan edistdga myds kehittamistoiminnan tulosten kaytto-

kelpoisuutta ja siirrettavyytta. (Toikko & Rantanen, 2009, 9-11.)

TIEDONTUOTANTO

TUTKIMUKSELLINEN
KEHITTAMISTOIMINTA

KEHITTAMIS-
PROSESSI

OIMIJOIDEN
OSALLISTUMINE

KUVA 9. Tutkimuksellisen kehittdmistoiminnan nakdkulmat. (Toikko & Rantanen, 2009,10.)
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Opinndytety6n suunnittelu kdynnistyi kartoittavilla sahképostikeskusteluilla opinndytetydn tekijan ja
kehittémishankkeen projektipaallikdn ja -suunnittelijan valilla kevaalld 2021. Talléin hahmoteltiin
opinnaytetyon aiheeksi jokin kdaynnistymassa olevasta kehityskeskustelujen uudistamistydsta nou-
seva teema. Aihekeskusteluun palattiin uudelleen kesdlomakauden jalkeen syyskuussa ja tuolloin
aihe tarkentui nimenomaan valmentavan johtamisen nakdkulmaan kehityskeskusteluissa. Opinnay-
tetyon sovittiin ajallisesti rajautuvan uudistamisprosessin ensimmaisen kehittdmistydpajan, Startti-
tydpajan, suunniteluun ja toteutukseen. Opinndytetyon konkreettiseksi tuotokseksi kehittdmishanke
toivoi ennen kaikkea asiantuntija-alustusta valmentavasta johtamisnakdkulmasta kehityskeskuste-

luissa johdannoksi kyseisessa kehittamistydpajassa tapahtuvalle tydskentelylle.

Startti-kehittdmistyépajan tehtavana oli nimensa mukaisesti toimia kdynnistaa kehittamisprosessiin
kuuluva neljan kehittdmistydpajan sarja. Ndiden kaikkien kehittamistyOpajojen yhteisena tavoitteena
oli tuottaa kehityskeskustelujen uudistamisprosessiin nakemyksia siitd, miten kehityskeskustelujen
eri vaiheita ja osa-alueita tulee uudistaa organisaatiossa, ja antaa ndin kehittdmishankkeelle riittavat
valmiudet konkretisoida uudistukset kehityskeskustelujen toimintamalliin. Startti-kehittamistydpaja,
samoin kuin muutkin kehittdmistydpajat, mahdollistivat esihenkildiden osallistumisen kehittamistoi-
mintaan (vrt. kuva 9). Kehittamisty6pajat suunnattiin siis lahiesihenkilille, joiden johtamistydssa

kehityskeskustelut erityisesti korostuvat.

Startti-kehittdmistyopajan tarkoituksena oli osallistaa organisaation lahiesihenkil6ita kehityskeskuste-
lujen uudistamiseen, ja hyddyntda nain heidén asiantuntemustansa kehittdmistydssa. Toikon ja Ran-
tasen (2009) mukaan osallistamisen ja osallistumisen kasitteet liittyvat kiintedsti toisiinsa, silla osal-
listamisen voi nahda olevan mahdollisuuksien tarjoamista ja osallistumisen taas mahdollisuuksien
tetaan eri tahojen tarpeiden ja intressien mahdollisimman hyvd huomioiminen ja toisaalta myds toi-
mijoiden sitoutuminen suunniteltavaan muutokseen. Toisaalta osallisuutta sindlldan voi pitaa tar-
kedna ilman hyédyn tuomaa valinearvoa ajatellen, etta osallistumisoikeuden voi nahda kuuluvan kai-
kille, joita asia koskee. Toikko ja Rantanen (2009) muistuttavat, etté kehittdmisen osallisuus ei ole
intresseista vapaata, vaan kasitys osallisuudesta ja osallistumisesta vaikuttavat kehittamistoiminnan
luonteeseen. (Toikko & Rantanen, 2009, 90-91.) Startti-kehittamistydpajassa osallisuuden mahdolli-
suus paadyttiin tarjoamaan ldhiesihenkildille, koska heidan toimenkuvissaan kehityskeskustelut ovat
erityisen merkittava johtamisen tydvaline. Kehittdmistydssa kayttdja- ja toimijalahtdisyydesta kayte-
tdan toisinaan termia ihmiskeskeinen suunnittelu (human-centered design), jolloin halutaan painot-
taa sitd, etta kyseinen suunnitteluprosessi kohdistetaan kayttdjien tarpeisiin heidan omissa konteks-
teissaan (Toikko & Rantanen, 2009, 95).

Startti-kehittdmisty6pajassa rakennettiin erityisesti perustaa sille, miten kehityskeskustelujen proses-
sia ja sisaltéja lahdetadn uudistamaan valmentavan johtamisen nakdkulma huomioiden. Varsinainen
kehityskeskustelujen uudistusty6 organisaatiossa tehddan vuoden 2022 aikana prosessissa, johon
kuuluu siis Startti-kehittémistydpajan jalkeen vield kolme muuta tydpajaa (kuva 10). Kehittédmisty6-
pajojenjdlkeen kehittdmishankkeen tyontekijat tydstavat, koostavat ja konkretisoivat kehityskeskus-
telujen uudistukset toimintamalliksi ohjeistuksineen. Kehityskeskustelujen uusi toimintamalli otetaan

organisaatiossa kayttéon v.2023.
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KUVA 10. Hahmotelma kehityskeskustelujen kehittamisprosessin eri vaiheista. (Tiedosta hyvinvointia
ja tuottavuutta kehittamishanke / syyskuu 2021.)

Kehittamistyon suunnittelua jatkettiin ja tarkennettiin sahkopostikeskustelujen jalkeen syyskuussa
verkkokokouksessa, johon osallistuivat Tiedosta hyvinvointia (ESR)-hankkeen projektipaallikko, pro-
jektisuunnittelija ja opinnaytetydntekija. Tuolloin sovittiin, etta opinndytetydssa kootaan ensinnakin
kehityskeskusteluihin ja valmentavaan johtamiseen liittyvaa tutkimustietoa, teoriaa ja erilaisia nako-
kulmia kirjalliseen muotoon valmentavan johtamisen viitekehykseksi kehityskeskusteluille ja toiseksi
samanaikaisesti suunnitellaan yhdessa Startti- kehittamistydpajan sisalto ja toteutus. Tietoperustan
kokoaminen ja kehittamistydpajan suunnitteleminen haluttiin toteuttaa toisiinsa limittyvina proses-
seina, jolloin vahvistettiin tutkimustiedon kytkeytyminen kehittamistypajan sisaltdjen suunnitteluun.
Sujuva yhteistyd opinndyteydn tekijan ja hankkeen kehittémistyéntekijoiden kesken paatettiin var-
mistaa riittavilld saanndllisilla tyokokouksilla ja hyddyntdamalla verkkopohjaisia jaettuja tydskentely-
alustoja. Tavoitteena oli, etta teoriatieto on ohjaamassa kaytanndn kehittamistyén suunnittelupro-

sessia, ja kehittdmisongelmat tarkentuessaan ohjaavat tietoperustan koostamista (kuva 11).

KUVA 11: Valmentavan johtamisen viitekehyksen kokoaminen ja kehittdmistyopajan suunnittelu li-
mittyminen toisiinsa.

Toikko ja Rantanen (2009, 21) toteavat, etta tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa lahtékohtana

ovat kdytanndstd nousevat ongelmat ja kysymykset, jotka ohjaavat ja suuntaavat tiedon
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tuottamista. T&llin tietoa tuotetaan kaytannon tilanteissa ja ymparistdissa, ja paahuomio on kehit-
tdmistoiminnassa, jossa kuitenkin hyédynnetdan tutkimuksellisia periaatteita. Kyse ei ole siis pelkas-
taan tiedon soveltamisesta, vaan myos sellaisesta perustellusta tiedon tuottamisesta, jossa kysymyk-
senasettelut nousevat kdaytannon toiminnasta ja rakenteista. (Toikko & Rantanen, 2009, 21-23.)
Tdssa opinndytetydssa haettiin teoriatiedon avulla synteesia kehityskeskustelujen ja valmentavan

johtamisen vdlille organisaation kehityskeskustelujen kehittamisprosessin tarpeet huomioiden.

Opinndytetyon tuotoksina syntyi siis asiantuntija-alustus Startti-kehittdmistyopajaan ja tasta alustuk-
sesta tallenne hyddynnettavaksi organisaation koulutus- ja perehdytysmateriaalina. Toiseksi Startti-
tybpajassa oli tavoitteena tuottaa valmentavaan johtamiseen perustuvia kehittémisideoita kehitys-
keskustelujen uudistamisty6hon. Opinndytetydraporttia voi tarkastella kolmantena tuotoksena, joka
tassa tapauksessa antaa tarkemman kuvauksen valmentavan johtamisen tietoperustasta kehityskes-
kusteluissa, ja tiivistda tydpajan tuotoksia kirjalliseen muotoon peilaten niitd tutkimustietoon ja kir-

jallisuuteen (kuva 12).

KUVA 12. Suunnitelma opinnaytetydn tuotoksista ja hyddynnettavyydesta.

Ajallisesti opinndytetyodn kehittamistydprosessi sijoittui marraskuun 2021 ja helmikuun 2022 vdliselle
ajalle. Ensimmaisessa vaiheessa marras-tammikuun aikana koottiin tietoperustaa ja taustateoriaa
valmentavasta johtamisesta kehityskeskusteluissa ja koostettiin tdman pohjalta asiantuntija-alustus
Startti-kehittamistydpajaan. Samaan aikaan suunniteltiin kyseisen kehittamistyépajan sisallét ja me-
netelmat, ja tydpaja toteutettiin helmikuun alussa v.2022. Taman jalkeen typajan tuotokset analy-
soitiin suhteessa tietoperustaan ja laadittiin niiden pohjalta kehittadmisehdotuksia jatkotydskentelyyn
helmikuun aikana. Kaikki tydvaiheet limittyivat toisiinsa ja jokainen vaihe tarkentui vahitellen yhtei-
sen kehittdmisprosessin mydté. Opinnaytetyon raporttia kirjoitettiin osana eri vaiheita marraskuusta
v.2021 maaliskuuhun 2022.
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7.2 Viitekehyksen kokoaminen ja alustuksen laatiminen

Valmentavan johtamisen ja kehityskeskustelujen tietoperustaa lahdettiin kokoamaan perehtymalla
aluksi aihetta kasittelevaan kirjallisuuteen yleisella tasolla kirjastojen yleisten hakupalvelujen avulla
(esim. Finna, AlmaTalent). Perustietoa aiheesta haettiin myds Google-hakukoneen avulla kartoittaen
niin kotimaista kuin kansainvalistakin ajankohtaista johtamiskeskustelua aihepiiristd. Tassa yhtey-
dessa hyddynnettiin my6s joitakin asiantuntijaluentoja ja podcasteja, joita oli avoimesti saatavilla
verkossa. Aiheeseen liittyvan keskeisen kirjallisuuden tunteminen auttaa perustelemaan paitsi aihe-
valintaa ja tutkimuksen merkityksellisyyttd, myds saamaan riittdvan yleiskuvan aiheesta syvempaa
tiedonhakua varten (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara, 2007, 105-107).

Kirjallisuudesta valikoitui tietoperustaan joitakin teemaan liittyvia perusteoksia tukemaan kasitteiden
avaamista ja suuntaamaan tiedonhakua syvemmalle aihepiiriin ja ajankohtaiseen tutkimustietoon.
Suomalaisia tieteellisia lehtiartikkeleita kartoitettiin Tieteellisten seurain valtuuskunnan yllapitdman
Journal.fi — verkkosivuston avulla. Tiedonhaussa hyddynnettiin myds Google Scholar-hakupalvelua,
jonka avulla pystyy hyvin kartoittamaan mm. keskeisia ja eniten viitattuja tutkimuksia tai kirjoittajia
niin kotimaisista kuin kansainvalisista tutkimuksista. Hoitotieteen ja ldhialojen tietokanta Cinahl puo-
lestaan auttoi I6ytamaan aihepiirista lisaa alaan liittyvaa kansainvalistd tutkimustietoa. Aiempia opin-
naytetdita hyddynnettiin myods tiedonhaun apuna antamassa vinkkeja erilaisiin julkaisuihin, joita
muussa tiedonhaussa ei viela ollut noussut esiin. Tietoperustan lahteend kaytettiin kuitenkin aina

alkuperadisia julkaisuja, eika kyseisté opinnaytetyota.

Tiedonhaun tukena ja tiedon jasentamisessa hyddynnettiin mielle- ja késitekarttojen laatimista, mika
auttoi [dytamaan ja avaamaan keskeisia kasitteita seka maarittelemaan niita téman opinnaytetydn
kannalta. Tiedon jdsentamisessa hyddynnettiin myds prosessi- eli vaihekirjoittamista, joka tukee laa-
jojen tekstien kirjoittamista. Airaksisen (2020) mukaan kirjoittamisprosessin ei tallgin tarvitse edeta
lineaarisesti sisdllysluetteloa noudattaen, vaan eri osa-alueita kirjoitetaan sen mukaan, minka kirjoit-
taja kokee luontevana ja ajankohtaisena. Kirjoittamistydn vaiheisiin ennen tydn julkistamista kuuluu
valmistautuminen ja suunnittelu, luonnostelu, muokkaus ja editointi seka viimeistely. Vaiheet limitty-
vét toisiinsa koko prosessin ajan niin, ettd tavoitteena on tydn laadun paraneminen sen edetessa.
(Airaksinen, 2020.) Tiedonhaun ohessa tapahtuva jatkuva kirjoittamisty0 auttoi paitsi jasentdmaan

tietoa, myos tuki ja ohjasi tiedonhakua eteenpain ja syvemmalle.

Opinnaytetytssa perehdyttiin myds Tiedosta hyvinvointia ja tuottavuutta (ESR)- kehittémishankkeen
hankesuunnitelmaan sekd suunnitellun kehittamistydn pohjana olleeseen kehityskeskustelujen nyky-
tilaselvitykseen. Koska koottavan valmentavan johtamisndakékulman tietoperustan tuli soveltua ni-
menomaan Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kehityskeskustelujen tueksi, opinndytetydssa avat-
tiin myds organisaation nykyista johtamisjdrjestelmda, strategiakarttaa ja siihen liittyvaan BSC-tulos-
korttia mittaristoineen. Kinnunen (2011) toteaa, ettd johtamisessa ja sen kehittamisessa on tarkeaa
tiedostaa organisaation kulttuuria ja siihen vaikuttavia tekijoita, silla johtamisella on mahdollista nii-
hinkin muutostilanteissa vaikuttaa. Vaikka suurilla sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioilla ei
valttamatta ole yhtenadista organisaatiokulttuuria johtuen niiden monista toisistaan poikkeavista eri-

tyisaloista, kaikilla kiinteilld ryhmilld on kuitenkin jokin oma kulttuurinen uskomusjarjestelmansa.
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Rationaalinen tydskentely tydyhteisbissa ei ole mahdollistakaan ilman vakiinnuttavia arvoja, normeja
ja uskomuksia. (Kinnunen, 2011, 176-180.)

Tiedonhaun ja kirjoittamisen ohessa aloitettiin melko varhaisessa vaiheessa rakentamaan myds esi-
tysrunkoa asiantuntija-alustusta varten. Alustuksessa oli tavoitteena avata kehityskeskustelua ja val-
mentavaa johtamista kasitteina ja tarjota ajankohtaista tutkimus- ja asiantuntijatietoa aihepiirista
riittdvan kdytannonldheisesti, jotta kuulijoille muodostuisi parempi ymmarrys valmentavan johtami-
sen hyddyntdmismahdollisuuksista kehityskeskusteluissa. Yhta lailla tarkeaa oli kuulijoiden mielen-

kiinnon herattdminen valmentavan johtamisen mahdollisuuksiin kehityskeskusteluissa.

Esitysmateriaali paadyttiin laatimaan Power Point-ohjelmalla, joka mahdollistaa my6s valmiiksi selos-
tetun esityksen tuottamisen. Esitysrunkoa ja sen osia siita kasiteltiin yhteisissa tydkokouksissa kehit-
tamishankkeen kanssa arvioiden teemojen soveltuvuutta ja tarkoituksenmukaisuutta esityskonteks-
tin kannalta. Palautteen ja keskustelun perusteella esitysta tédydennettiin, muokattiin ja muutettiin —
samalla myds tarvittaessa laajennettiin ja tarkennettiin tiedonhakua ja tietoperustan kirjoittamista.
Alustuksen kesto rajatiin 30 minuuttiin, jotta tydpajassa jaisi riittdvasti aikaa myods varsinaiselle tyos-
kentelyosuudelle. Talldin oli jo tiedossa, ettad tydpaja tullaan toteuttamaan verkon valityksella, mika
tuli huomioida esityksen rakentamisessa. Koska verkkovalitteisen esitykseen keskittyminen voi olla
omalla tydpisteelld haasteellista, liitettiin esitykseen osallistavia kysymyksia. Naisté ensimmadisessa
kysyttiin ndkemyksia siita, mikd on kuulijoiden mielestd kehityskeskusteluissa tarkeintd. Toisessa
kysymyksessa kuulijat arvioivat omaa johtamistoimintaansa suhteessa valmentavan johtamisen ulot-

tuvuuksiin. Kyselyt toteutettiin Teams-verkkokokousalustan kyselytoiminnoilla.

Asiantuntija-alustuksen ensimmaisesta kokonaisesta versiosta laadittiin ennen tydpajaa yhtendinen
diaesitys selostuksineen tallenteeksi kehittdmishankkeen tyontekijéiden arvioitavaksi. Palautteen pe-
rusteella asiantuntija-alustusta edelleen selkeytettiin ja joitakin osa-alueita tiivistettiin. Asiantuntija-
alustuksen laatiminen oli siis vaiheittain etenevad prosessimaista tyéta. Tyokokouksissa kayty kes-
kustelu ja saatu palaute ohjasivat seka asiantuntija-alustustuksen laatimista ettd sen pohjana olevaa

tiedonhakua ja tiedon jasentamisté kirjalliseen muotoon opinnaytety6raporttiin.

7.3  KehittamistyOpajan suunnittelu, toteutus ja arviointi

Startti-kehittdmistydpaja suunniteltiin marras-tammikuun aikana kehittdmishankkeen ja opinndyte-
tyon yhteisissa tydkokouksissa. Tydkokouksia pidettiin kaikkiaan kuusi ja aikaa niihin varattiin tun-
nista puoleentoista tuntiin. Taméan lisdksi hanketydntekijat suunnittelivat tydpajaa keskendan osana
omaa ty6tdan. Vastuu kehittamistydpajan ohjelmasta ja kokonaissisalldista oli hanketydntekijoilla, ja
opinnaytetyd kytkeytyi tdhan tydhdn ennen kaikkea valmentavaan johtamiseen liittyvien nakokul-
mien osalta. Nama ndkokulmat olivat toki keskeisid juuri tassa tydpajassa, silla Startti-tydpajan tee-

mana oli nimenomaan valmentava johtaminen kehityskeskusteluissa.

Stratti-kehittdmisty®paja oli tarkoitus jarjestda kasvokkaisena tapahtumana, mutta vaikeutuneen
koronapandemiatilanteen vuoksi se siirrettiin kuitenkin verkkoon. Tydpajan verkkokokousalustaksi
valikoitui Teams-sovellus, jota oltiin juuri ottamassa kayttéon kohdeorganisaatiossa. Osallisuutta tu-

kevaksi verkkotydskentelyalustaksi puolestaan valikoitui Miro-tydskentelyalusta, jonka avulla
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pystyttiin visualisoimaan osallistujille tydpajan eri vaiheet, samoin kuin koko laajempi kehittamispro-
sessi. Alustalle koottiin tydpajan materiaalit ja se toimi myds tyopajassa ikaan kuin “valkotauluna”,
johon vaoitiin kirjata tydpajan tuottamia ideoita ja ajatuksia muistilapuille. Kehittamishanke vastasi

erialaisten verkkoalustojen testaamisesta ja valinnoista.

Kutsu yhteiseen kehittamistyéhdn lahetettiin organisaation Iahiesihenkildille heti tammikuun alussa.
IImoittautuminen tapahtui samalla kertaa Startti-kehittamistydpajan lisaksi muihinkin prosessiin kuu-
luviin tydpajoihin. Kehittamishanke huolehti kutsumisesta ja ilmoittautumisten vastaanottamisesta.
Tydpajaan ilmoittautui mukaan 13 esihenkildd eri vastuualueilta, minka todettiin olevan riittava niin
maarallisesti kuin tydalueitten edustuksellisuuden kannalta. IImoittautuneet saivat kokouslinkin ja
tyopajaohjelman noin kaksi viikkoa ennen tydpajaa, ja tdssa yhteydessa he saivat tiedon myds opin-
naytetyon roolista Startti-kehittdmistyopajassa. Koska verkkokokous ei mahdollistanut yhteista kah-
vitteluhetked kokouksen alussa, osallistujia haluttiin innostaa ja sitouttaa tyoskentelyyn lahettamalla
heille ennakkoon pieni evaspaketin. Paketista I6ytyi naposteltavaksi pahkinéitd, suklaata ja salmiak-
kipastilleja. Tama evaspaketin sisalto kytkettiin myos tydpajan asiantuntija-alustuksessa havainnol-

listamaan yhta osallistavasta kysymyksista.

Ennen varsinaista tyOpajaa toteutettiin tydpajan "kenraaliharjoitus”, jossa kaytiin ohjelma lapi vaihe
vaiheelta. Tallad tavoin varmistettiin sujuvat siirtymat osiosta toiseen ja selkeytettiin vield tyépajan
vetdjien keskindista tydnjakoa ja kunkin vastuita tyopajatydskentelyn aikana. Tama vaihe oli tarkea
myds tydpajan teknisen toteutuksen varmistamiseksi, silla tydpaja haluttiin toteuttaa mahdollisim-
man osallistavasti, ja osallistaminen verkossa vaati useamman eri tyoskentelyalustan hyddyntamista
ja yhteensovittamista. Startti-kehittdmistydpajassa pyrittiin eri keinojen avulla kannustamaan osallis-
tujia aktiivisuuteen ja osallisuuteen: Tydpajan alussa osallistujat esittéytyivat valitsemalla annetusta
kuvavalikosta jonkin omaa tunnelmaa vastaavan kuvan. Orientaatio tydskentelyyn tapahtui kuvittele-
malla, millainen olisi unelmien kehityskeskustelu. Tama osio toteutettiin Miro-tydskentelyalustalla,
jolloin osallistujat samalla paasivat harjoittelemaan alustan kdyttéa. Myo6s asiantuntija-alustuksessa
hy6édynnettiin osallistavia kysymyksid, joihin osallistujat paasivat vastaamaan linkin avulla ja vas-
taukset avautuivat yhteiselle nédkymalle. TyOpajan monien teknisten osioitten yhteensovittamisesta
ja sujuvuudesta huolehti kehittémishankkeen suunnittelija, joka osallistui myds tydpajan ohjaami-

seen.

Startti-tyépajan kesto oli kokonaisuudessaan 2,5 tuntia ja sen johdanto-osuus koostui osallistujien
esittdytymisesta, tydskentelyn taustoituksesta ja ohjeistuksesta sekd orientaatiosta tydskentelyyn.
Téman jalkeen kuultiin asiantuntija-alustus valmentavasta johtamisesta kehityskeskusteluissa, jonka
jalkeen siirryttiin tydpajan toiminnalliseen osuuteen. Tydpajan alustus tallennettiin mydhempaan

kayttdéon organisaatiolle, mutta muilta osin tydpajaa ei tallennettu.

TyoOpajan ohjelma

08.30 Esittaytyminen

08:45 Tyoskentelyn tausta ja tydpajan toteutus
09:00 Orientoituminen tydskentelyyn

09:15 Valmentava johtaminen kehityskeskusteluissa
10:00 Pienryhmatyoskentely

10:45 Yhteenveto ja tyoskentelyn jatkuminen

11:00 TyOpaja paattyy
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Tyopajan toiminnallisessa osuudessa osallistujat jaettiin kolmeen pienryhmadn tydstdmaan kehitta-
miskysymyksia. TyOpajassa tyostettava kysymys muotoutui ja tarkentui suunnittelutyén edetessa ja

siind paadyttiin lopulta seuraavanlaisen muotoon:

Miten edistdamme kehityskeskustelun onnistumista valmentavan johtamisen nakdkul-
masta prosessin eri vaiheissa: a) ennen kehityskeskusteluja b) kehityskeskustelujen
aikana c) kehityskeskustelun jalkeen?

Taman kysymyksen avulla pystyttiin nostamaan esille kehityskeskustelujen prosessimaisuus ja val-

mentavan johtamisen kytkeytyminen kokonaisvaltaisesti prosessin kaikkiin vaiheisiin. Nain osallistu-
jilta Idhdettiin hakemaan nakemyksid paitsi valmentavan johtamisen hyddyntamiseen ja vahvistami-
seen kehityskeskusteluissa myds siihen, miten vahvistetaan kehityskeskustelujen prosessimaisuutta

valmentavan johtamisen ndakokulmista.

Ty6pajan pienryhmien tydskentelyyn varattiin aikaa 45 minuuttia eli noin 15 minuuttia kutakin pro-
sessin vaihetta (a, b ja c) kohti. Jokaisessa pienryhmassa oli 4-5 osallistujaa ja tyépajan kolme veta-
jaa toimivat kussakin ryhmassa kirjureina ja keskustelun fasilitoijina. TyOpajassa tavoitteena oli |6y-
taa tyopajan osallistujilta teemaan ja kysymyksiin liittyva asiantuntemus, mika on fasilitoinnissa kes-
keinen periaate. Fasilitoinnilla tarkoitetaan tydskentelytapaa, jossa tuetaan ryhmaa tavoitteelliseen
tydskentelyyn niin, etté jokaisella on mahdollisuus osallistua aktiivisesti ja tasapuolisesti; Ty6pajan
turvallinen ja osallistava ilmapiiri, huolellinen suunnittelu ja ryhman yhteista tydskentelya tukevat

menetelmat luovat onnistuneet puitteet tydpajalle (Sipponen-Damonet, 2020).

Jokaiselle pienryhmalle oli ennakkoon valmisteltu Miro-tydskentelyalustalle oma tydalue, johon pien-
ryhman ajatukset, ideat ja kommentit kirjattiin muistilapuille eritellen ne kysymyksen a-, b-, ja c-
osioihin. Ty®pajan paateeksi palattiin viela pienryhmista yhteiselle kokousalustalle, tehtiin lyhyt yh-
teenveto aiheeseen ja hankkeen tyontekijat antoivat osallistujille vield pienen vélitehtavan seuraavaa
tyOpajaa varten. Tydpaja eteni kokonaisuudessaan aikataulun mukaisesti. Joillakin osallistuijilla oli
pienia vaikeuksia paasté Miro-alustalle, mutta opastuksen avulla l&hes kaikki lopulta paasivat tyos-
kentelyalustalle mukaan. Toiminnallisessa osuudessa pienryhmissa kirjurin kdayttdminen varmisti sen,
ettd jokaisella oli mahdollisuus tuottaa aineistoa alustalle, vaikka itse ei olisi pystynyt kirjaamaan.
Kaikki pienryhmat keskustelivat aiheesta vilkkaasti ja lopputuloksena syntyi runsaasti erilaisia nako-

kulmia aiheeseen.

Osallistavassa verkkotydpajassa kaytetyt menetelmat ja tydskentelyalustat osoittautuivat toimiviksi.
Huolellinen suunnittelu ja valmistautuminen olivat olennainen osa prosessissa ja se nakyi tydpajassa
sujuvuutena, vaikka tydskentelyssa hyddynnettiin useita erilaisia verkkoalustoja. Kehittdmishankkeen
tyontekijat olivat kehittdmistydn ammattilaisia, joilla oli jo paljon osaamista tyépajojen suunnittele-

misesta ja toteutuksesta, mika helpotti yhteista tyéskentelya ja nakyi lopputuloksessa.
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7.4  KehittamistyOpajan tuotosten analysointi ja tulkinta

Startti-kehittamistydpajan pienryhmat nostivat esiin runsaasti ndkokulmia tydpajan kehittdmiskysy-
mykseen, miten kehityskeskustelujen onnistumista voidaan edistda prosessin eri vaiheissa valmen-
tava johtamisnakokulma huomioiden. Kehittdmistyopajan kussakin kolmessa pienryhmassa kaydyista
keskusteluista tehtiin lyhyet kirjaukset keskeisistd huomioista ja ehdotuksista Miro-alustan muistila-
puille. Kirjaukset olivat hyvin napakoita ja ytimekkaitd samaan tapaan kuin jos asioita kirjattaisiin
post-it -lapuille. Kehittamistydpajan kehittamiskysymys jaotteli tydpajan pienryhmien tuotokset kol-
meen kehityskeskusteluprosessin vaiheeseen (ennen kehityskeskusteluja / kehityskeskustelun aikana

/ kehityskeskustelun jalkeen).

Startti-kehittamistydpajan aineiston kasittelyssa sailytettiin kehittamiskysymyksen tuottama jaottelu,
ja lisdksi aineistoa jasenneltiin etsimalla samaan teemaan liittyvia ndkdkulmia ja ryhmitellen niita
|6ydettyjen teemojen mukaisesti. Esimerkiksi kehityskeskustelujen paamaaran ja merkityksen sel-
keyttédmisen teeman alle yhdistettiin strategiaan ja visioon seka kehityskeskustelujen tavoitteellisuu-
teen liittyvat ndakemykset. Tallaisen aineistoldhtdisen teemoittelun avulla haetaan aineistosta saa-
tuja vastauksia yhdistavia seikkoja, jolloin aineistoa voidaan jasentda aihepiireittdin (Saaranen-Kaup-
pinen & Puusniekka, 2006). Teemoitteluvaiheessa kaytettiin apuna tekstinkasittelyohjelmaa, mika
helpotti aineiston kasittelya kdytanndssa. Kaikki tuotokset kirjoitettiin kuvailevaan muotoon ja tuo-
tosten kuvailussa pyrittiin pitdytymaan tehtyjen kirjausten sanavalinnoissa niin pitkalle kuin se luet-
tavuuden karsimatta oli mahdollista. Tdman raportin tuotoksia esittelevassa luvussa noudatetaan
samaa kehityskeskusteluprosessiin liittyvad ajallista jaottelua, mita kaytettiin tyépajan kehittamisky-

symyksessa (ennen / aikana / jalkeen).

Toikko ja Rantanen (2009, 121) toteavat kehittdmistoiminnassa tiedontuotannon tehtavana olevan
kehittdmisprosessin ohjaaminen eteenpdin, minké vuoksi aineistolta edellytetdan nopeita vastauksia.
Kehittamistoiminnassa aineistoja hyddynnetdan usein kapeammasta nakoékulmasta kuin varsinai-
sessa tutkimuksessa, mika osaltaan vaikuttaa aineiston analyysin syvyyteen. Aineistoja ldhestytaan
kehittdmistoiminnan kysymysten nakdkulmasta, jolloin ei ole tarkoituksenmukaista pyrkia analysoi-
maan kaikkea mahdollista aineistoihin sisaltyvaa tietoa. Nain ollen kehittdmisaineistojen analyyseissa
paadytaan usein laadullisen aineiston luokitteluun ja karkeaan tulkintaan. (Toikko & Rantanen, 2009,
139—141.) Startti-kehittdmistydpajan tuotoksista haettiin ennen kaikkea nakokulmia ja ideoita sii-
hen, miten kehityskeskustelujen uudistamistydssa huomioidaan valmentavaa johtamisndkdkulmaa.
Saatujen vastausten perusteella kehittamishanke lahti suunnittelemaan kehittamisprosessin seuraa-
via vaiheita ja tulevia kehittédmistytpajoja. Tydpajan tuotokset siis ohjasivat kehittdmisprosessia

eteenpain.

Saaranen-Kauppinen ja Puushiekka (2006) toteavat, etta aineiston analyysi on aina subjektiivista, ja
siihen sisdltyy vaistamattd myos tulkintaa, silld analyysi ja tulkinta kietoutuvat yhteen. Analyysia ei
voi tehda ilman, ettéd aiempi tietdmys, kokemus, maailmankuva, tiedonkasitys ja arvot vaikuttaisivat
analyysissa tehtaviin valintoihin, vaikka analyysissa pyritadn toimimaan mahdollisimman avoimesti ja
neutraalisti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006). Startti-tydpajan tuotokset olivat erittain tii-
viita kirjauksia laajemmasta keskustelusta, ja niiden analysointi vaati tulkintaa arvioitaessa kirjauk-

sen sisaltéa ja merkitystd. Toisinaan jonkin asian olisi voinut sijoittaa myds muun teeman alle kuin
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valituksi tulleen, ja osa kirjauksista liittyi hyvin I6yhasti tai ei juurikaan liittynyt valmentavaan johta-
miseen kehityskeskusteluissa. Keskeisena tavoitteena oli kuitenkin kdyda aineisto lapi systemaatti-

sesti niin, etta kaikki ideat tulisivat huomioon otetuiksi osallisuuden periaatteen mukaisesti.

8 KEHITTAMISTYOPAJAN TUOTOKSET

8.1 Valmentava johtamisnakdkulma ja kehityskeskusteluihin valmistautuminen

Kehityskeskustelujen paamaaran ja merkityksen selkeyttaminen

KehittamistyOpajan pienryhmissa todettiin, etta kehityskeskustelujen tarkoitusta ja merkitysta tulisi
selkeyttaa ja avata organisaatiossa yleisella tasolla. Jotta organisaation tavoitteet ja suunta voidaan
kytked osaksi tyoyksikon tavoitteita, taytyy myos niiden olla riittdvan selkeasti kerrottu ja avattu,
tyOpajassa todettiin. Taman selkeytys voitaisiin kertoa kehityskeskustelujen ohjeistuksessa lyhyella
videoalustuksella. Aloitteleville esihenkilGille ja tyontekijdille erillinen “briifaus” kehityskeskustelujen
tarkoituksesta ja padmaardsta voisi olla hyddyllista. Yhta lailla valmentavan johtamisen edistamiseen
koko organisaation tulee sitoutua, jotta se mahdollistuu kehityskeskusteluissakin. Strategiakysymys-
ten epailtiin kehityskeskusteluissa voivan olla "tunnelman latistajia” ja samalla kysyttiin, miten pysty-

tdan luomaan tunnelma positiivisesta vireesta.

Esihenkildiden omat kehityskeskustelut tulisi pystya toteuttamaan ennen tydntekijoiden kehityskes-
kusteluja, jolloin esihenkild olisi itse ensin selkeyttanyt itselleen kehityskeskustelussa oman esihenki-
I6nsa kanssa strategian, arvoit ja vision. Tydyhteisdtasolla yhteistd ymmarrysté kehityskeskusteluista
voitaisiin tyopajaosallistujien mielestd tukea keskustelemalla niista yleisesti, ja palata sitten naihin
teemoihin sitten tarkemmin yksilokeskusteluissa. Tydyksikdn tai tydyhteisdn tavoitteet tulisi sopia
ennen yksilokeskusteluja, jolloin nama kytkeytyisivat toisiinsa, ja tahan ehdotettiin yhdeksi keinoksi
ryhmakehityskeskustelun pitdmista jonkin yhteisen tyopalaverin yhteydessé ennen yksilokeskuste-

luja.

Tyontekijan ja esihenkilon valmistautumistoimet

Etukateisvalmistautumisen todettiin lisadvan kehityskeskustelujen merkityksellisyytta. Valmistautu-
mista auttaisi, ettd keskusteluteemat olisivat etukdteen maariteltyja ja ne ohjaisivat pohdintaa.
Tyontekijdiden etukdteen miettimat kehittymistarpeet vapauttaisivat aikaa keskustelutilanteessa kei-
nojen ja ratkaisujen I6ytamiseen. Samoin erilaisten ongelmien listaamisen lisaksi ennakkoon olisi
hyva pohtia myds ratkaisuehdotuksia ja sita, mita itse on valmis asialle tekemaan. Nakékulma kehit-
tymisessa tulee olla yksilétasoa laajempi, siis myos tybtehtavan ja koko organisaationkin kehittami-
nen on osa kehityskeskustelua. Etukateisvalmistelun tulisi ohjata tydntekijaa omien vahvuuksien
pohtimiseen, silld oman potentiaalin I6ytédminen voi olla vaikeaa, jos ei itsekaan oikein tunnista vah-
vuuksiaan. Tutustuminen kehityskeskustelumateriaaleihin ja valmistautuminen keskusteluun vaatii
aikaa, tata esihenkild voi tukea tyévuorosuunnittelulla ja mahdollistamalla tydntekijalle valmistautu-

misajan kalanteroimisen, tydpajatuotoksista ilmenee.
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tyskeskustelut kaikille, kehityskeskusteluaikojen varaaminen ajoissa, riittdvan pitkan ajan varaami-
nen ja sovituista ajoista kiinni pitdminen nahtiin tarkeiksi valmistautumisen keinoiksi. Ne lisaavat
osaltaan myos kehityskeskustelujen merkityksellisyytta ja onnistumista, totesivat osallistujat. Vuosi-
kellon rakentamista ehdotettiin varmistamaan kehityskeskustelujen suunnitelmallisuutta ja henkil6-
kohtaiset lisat toivottiin jatkossa maariteltdvan suunnitelmallisesti osana kehityskeskusteluja, eika

erillisissa arviointiprosesseissa kuten nykytilanteessa on tehty.

Kehittamistyopajassa muistutettiin, ettd esihenkildiden tulee perehtya edellisvuoden kehityskeskus-
teluun ja tyontekijoiden tehtdvankuvauksiin ennen kehityskeskustelua. Valmistautumista ehdotettiin
tuettavan esihenkilén puhelinkontaktilla tydntekijdgan ennen kehityskeskustelua etenkin, jos kyse on
etdjohtamisesta (tydntekija ja esihenkild eri paikkakunnilla tai tyoyksikoissd). Rohkeus keskustella
asioista myos ennen kehityskeskustelua nahtiin ylipdansa tarkedksi, samoin kuin tydntekijan luotta-
mus esihenkilé6n ja turvallisen ilmapiirin saavuttaminen. Kehityskeskustelutilan varaaminen nahtiin
myos tarkedna osana valmistautumista, ja todettiin, etta kehityskeskustelun voisi pitdad myés muu-
alla kuin tyopaikalla, vaikkapa juoksulenkillakin. Valmistelun tueksi ehdotettiin laadittavaksi “tsekki-
lista”, joka auttaisi kaikkia osapuolia muistamaan erilaiset kehityskeskustelua valmistelevat toimet.

pien hyvaa valmistautumista pidettiin tarkeana.

8.2 Valmentava johtaminen kehityskeskustelun aikana

Vuorovaikutuksellisuus ja dialogisuus

Kehittamistydpajan osallistujat nostivat esiin havainnon, etté tydorganisaatiossa nyt kdytdsséa oleva
kehityskeskustelulomake ei tue dialogisuutta, eiké asiaa helpota mydskdan nykyinen epaselvaksi ja
epayhtendiseksi koettu ohjeistus. Samoin asioitten kirjaaminen kaytossa olevaan jarjestelmaan lo-
makkeelle todettiin tydlaaksi, mika tietenkin heijastuu myds vuorovaikutukseen. Lomakkeen todet-
tiinkin toisinaan jadvan keskeneraiseksi mm. loppuhyvaksynnan osalta. Vuorovaikutuksellisuutta
haluttiin vahvistaa apukysymyksilla, jotka toisivat esiin tyéntekijén omia ideoita ja ratkaisuja. Yhta
lailla nahtiin tarkeaksi, ettd esihenkilokin on perilla ajankohtaisista asioista ja voi osaltaan ehdottaa
ratkaisuja keskustelussa. Rauhallinen tila ilman keskeytyksia varmistaisi keskustelun vuorovaikutuk-
sen onnistuneisuutta, ja alussa olisi tarkedad l6ytaa kepedmpaa keskustelua vapauttamaan tunnel-
maa. “Kahvi ja pulla” tai muu rennompi aloitus voisi olla paikallaan myds hyvan tunnelman saavutta-

miseksi, ja "pysahtymisen tilan” varmistaminen keskustelulle tukee vuorovaikutusta.

Jokaisen tydntekijan kuulluksi tulemista ja hiljaisten rohkaisemista puhumiseen pidettiin onnistuneen
kehityskeskustelun edellytyksina. Yhteistd ymmarrysta koettiin voitavan vahvistaa ottamalla sita
avoimesti puheeksi — kysymalla varmistetaan toinen toistensa ymmarrys. Kehityskeskustelun pilkko-
minen vuoden ajalle erilaisiin lyhyempiin osiin teemojen mukaan nahtiin myds kokeilemisen ar-

voiseksi asiaksi. Dialogisuuden nahtiin vahvistuvan myos silld, etta kehityskeskusteluissa esiin
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nousseisiin asioihin palataan tydarjessa. Tunteet koettiin kuuluvan osaksi kehityskeskustelua, myds

itkut ja naurut — esihenkildlla tulee siis olla tunnedly kaytdssa.

Palaute ja arviointi - tavoitteet ja tyon kehittaminen

Kehityskeskustelussa edellisen vuoden keskustelun tulee olla mukana kehityskeskustelussa taustalla,
totesivat tydpajaosallistujat. Esiin nostettiin molemmin puolisen palautteen antamisen tarkeys ja se,
ettda myos esihenkild pyytaa palautetta tyontekijalta. Rakentavan palautteen osalta ty6pajassa nousi
esiin myos pohdintaa, miten sita antaisin ja miten siita saisi vaikuttavaa. Tyontekijan palautetta esi-
henkildlle voisi muotoilla paremmin yhteisty6ta arvioivaksi, kertovat tydpajatuotokset. Kysymyksena
osallistujien mukaan tassa voisi olla esimerkiksi: Mita sina toivot esihenkil6ltasi? Tyodntekijan tarvitse-
maa tuen tarvetta voisi kartoittaa myds esihenkilon kysymyksilla: Miten mahdollistan, etté voit tehda
tyotasi sinulle mielekkaalla tavalla, onko siind kehitettéavaa, mita voisin tehda toisin ja miten yhteis-
tyotamme voisi kehittad? Palautteen antamista nahtiin helpottavan sen, etta tunnetaan toinen toi-

sensa.

Perustehtavan kirkastaminen nahtiin yhdeksi tarkeaksi osaksi kehityskeskustelua ja siihen liittyva

kaikinpuolinen avoin keskustelu tyon tekemisesta ja tydn tekemisen eetoksesta seka erilaisista tydn
muutoksista. Tyoyksikon tehtavastd puhumisen siihen yhteisesta ymmarrysta etsien koettiin kuulu-
van onnistuneeseen kehityskeskusteluun. Tahan nahtiin kuuluvan myés keskustelu tydyksikon tilan-
teesta ja visiosta; minka takia ollaan olemassa huomioiden asiakas- ja potilaslahtdisyys ja yhta lailla

my6s tyontekijan merkityksellisyys tydyhteisolle.

Onnistuneeseen, valmentavan kehityskeskusteluun nahtiin kuuluvan myés puhuminen kehittdmisen
toiveista ja odotuksista. Esihenkildiden tehtavana olisi talldin kuunnella tyéntekijéiden toiveita ja tu-
levaisuuden suunnitelmia. Tavoitteen saavuttamista korostettiin yksilon ndkékulmasta tarkastellen,
mutta toisaalta tydpajassa nousi esiin pohdinta: organisaatiokeskeisyys vs. yksildlahtdisyys. Pohdin-
taan nousi myds kysymys, miten tydntekijan sparrausta toteutetaan. Osaamisen kehittdmisessa

myds koulutusten merkitys nostettiin esiin kehityskeskustelussa keskusteltavana asiana.

Tarkeand pidettiin, etta kehityskeskustelun lopussa kdydaan ldpi, mita on yhdessa sovittu ja miten
jatketaan. Jos sovitut asiat eivat hoidu, kehityskeskustelut koetaan hy6édyttdmina ja luottamus heik-
kenee, tyOpajassa muistutettiin. Tata sovittujen asioitten viemista kaytantoodn tulisi osallistujien mie-
lesta tukea jotenkin. Asioille voisi sopia esimerkiksi maarapaivat ja pohdintaan nousi kysymys, voi-

siko ohjelma (tietojarjestelmad) tukea sovittujen asioitten seurantaa.

Hyvinvointi ja tyossdajaksaminen

Tydpajaosallistujat totesivat tyontekijoitten uupumuksen olevan tata paivaa, mika tulee esiin myds
kehityskeskusteluissa. Esimerkkina nostettiin esiin tilanne, jossa tyéntekija tuo esiin jonkin akuutin

kriisitilanteen; talldin muu keskustelu jatetdan ja kehityskeskustelu muuttuu hyvinvointikeskuste-
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TyOpajaosallistujat nostivat esiin, etta on hyva kysya ylipadnsa kuulumisia: mita sinulle kuuluu ja
miten jaksat. Ehdotukseksi nousi myds, etta kehityskeskustelun lopussa olisi hyva tehda kysymys
tyontekijalle, onko jokin tydntekoon vaikuttava asia viela hyva ottaa esille, vaikka se ei olisikaan var-
sinainen tydasia. Yksityiselama vaikuttaa myods jaksamiseen, ja toinen tuo sitd esiin enemman, toi-

nen vahemman.

8.3 Valmentavan kehityskeskustelun toimet kehityskeskustelujen jalkeen

Kehityskeskustelussa sovitut asiat on tarkeda kirjata ylos viimeistadn kehityskeskustelun jalkeen,
todettiin ty6pajassa. Dokumentointi on seurannan ja jatkotoimenpiteiden toteuttamisen edellytys —
miten sen saisi varmistettua, kyseltiin. Yhtena ideana oli, etta itse keskustelun aikana voisi hyodyn-
taa vaikka post-it-lappusia, koska samanaikainen kirjaaminen voi haitata keskustelua, ja kirjata asiat
jarjestelmaan vasta keskustelun jélkeen. Kirjaamisen pulmaan esitettiin ratkaisuksi myds valmiita
"tdsmakysymyksia”. Joka tapauksessa esihenkilon todettiin olevan térkeaa prosessoida esiin nous-

seet asiat tyolistaksi nopeasti.

Yhteenveto kaikista keskusteluista olisi hyva kayda lapi yhteisessa tyokokouksessa, mika tekisi kehi-
tyskeskusteluja nakyvaksi ja kuvaisi tydyhteison yhteistd kokonaiskasitysta tilanteesta, kehittamistar-
peista ja siitakin, mika on hyvin. Yksilotason ja tydyhteisoétason yhteenvedoille autetaan niin esihen-
kilda kuin tyontekijaa tavoitteiden selkeyttamisessa: kumpikin tietaa tavoitteensa. Tydpajassa todet-
tiin myos, ettd yhteenvedon pohjalta pystytdan keskustelemaan siitédkin, mita osaamista tarvitaan
lisda ja kenen tybpanosta (mihinkin). Tarkoituksenahan on edeta sanoista tekoihin eli vieda kehitys-

keskusteluista nousevat ideat kdytantdon, tydpajassa muistuteltiin.

Tarpeen mukaan on sovittava myds jatkopalaverit ja / tai hyédynnettdva olemassa olevia arjen kes-
kustelutilanteista sovittujen asioitten (etenemisen) varmistamisessa. Vuoden mittainen vali kehitys-
keskusteluille néhtiin melko pitkéksikin, joten kehityskeskusteluohjeistukseen voisi kirjata ehdotuk-
sen, etta kehityskeskustelut pidetdan alkuvuonna ja syksylla kdydaan valikeskustelu(t). Nain yhteen
keskusteluun ei tulisi liikaa asiaa ja toisaalta seurantavali ei kavisi liian pitkéksi. Kehityskeskustelujen
ohjeistukseen ehdotettiin johdantoa myds siihen, miten minkin laatuisten asioitten kanssa organisaa-
tiossa edetadn. Esimerkiksi koulutustarpeet siirrettdisiin osaamisen kehittamisen lomakkeelle (osaa-
misen kehittdmissuunnitelma). Sovituista asioista kiinni pitdminen nahtiin tarkedksi kehityskeskuste-
lun onnistumisen kannalta, kuten ettd tyontekijat padsevat sovittuihin koulutuksiin. Koulutussuunni-
telmat todeksi, avoin ja suora keskustelu niistd koulutusyksikén kanssa seka koulutusten toteutumi-

sen seuranta liitettiin osaksi onnistuneiden kehityskeskustelujen jalkity6ta.
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ONNISTUNEESTI KOHTI VALMENTAVIA KEHITYSKESKUSTELUJA - JOHTOPAATOKSIA JA KEHITTA-
MISEHDOTUKSIA

Millaisia asioita kehityskeskustelujen uudessa toimintamallissa olisi hyva huomioida ja painottaa,
jotta valmentavan johtamisen periaatteet mahdollistuvat ja vahvistuvat kehityskeskusteluissa Kai-
nuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymassa? Tassa luvussa tarkastellaan kehittémistydpajan
tuotoksia tutkimustietoon ja teoriaan peilaten. Samalla pyritdan nostamaan tydpajan tuotoksia aihe-
piiriin liittyvadn laajempaan ajankohtaiseen keskusteluun. Koska kehittdmispajan tarkoituksena oli
|oytda evaita kehityskeskustelujen uudistamiseen, tdssa luvussa tuodaan esiin myds joitakin kehitta-
misehdotuksia. Naissa ehdotuksissa hyddynnetaan tyépajan tuotoksia, organisaatiossa tehtya kehi-
tyskeskusteluselvitystd, organisaation johtamisasiakirjoja ja téman kehittdmistyodn viitekehykseksi

koottua tutkimus- ja asiantuntijatietoa tdydentden sité myos uusilla teoreettisilla nakdkulmilla.

Kehityskeskustelujen padmaara ja tavoitteet osaksi strategiatyota

Kaikkien tyévalineiden kayttamisessa tarvitaan ymmarrysta kyseisen tydvalineen kayttdtarkoituk-
sesta ja osaamista sen kayttamiseen. Nain on myods tydn kehittdmiseen tarkoitetun tydvalineen, ke-
hityskeskustelun osalta. Kehityskeskustelun luonteeseen kuuluu siis tietty paamaara (Autio, Juuti &
Wink, 2010). Silloin kun tamad padamaara tiedetaan ja siitd on riittdva yhteinen ymmarrys, keskuste-
lun jokainen osallistuja pystyy sen kertomaan niin, ettd se ei poikkea merkittdvasti muiden osallistu-
jien kertomasta. Startti-kehittamistydpajan tuotoksissa esitetdaan, ettd kehityskeskustelujen tarkoi-
tus ja merkitys — niiden paamaara — tulee organisaatiossa selkeyttdd ja avata yleisesti ja yhteisesti.
Kun tarkastelee organisaation keskeisia johtamisasiakirjoja, BSC:ta ja henkiléstéohjelmaa, on vai-
keaa saada selkeda kasitystd, mitd kehityskeskusteluilla organisaatiossa oikeastaan tavoitellaan (kts.

luku 5.2). Mihin kehityskeskusteluilla sitten pyritddn? Mika on niiden yhteisesti tiedetty padmaara?

Kehityskeskustelujen tulisi olla osa organisaation laajempaa johtamisjarjestelmaa. Kehityskeskustelu-
jen tavoitteiden tulee kytkeytya organisaation strategiaan niin, etta kehityskeskusteluilla varmiste-
taan organisaation vision nivoutuminen paivittdiseen tyéhdn. (Valpola, 2002, 13; Meretniemi, 2021,
12-13.). Startti-kehittamistyopajan tuotoksissa huomautetaan, etta ennen kuin tydyksikon ja yksilo-
tason tavoitteet voivat kytkeytyd osaksi organisaation tavoitteita ja suuntaa, ndiden taytyy olla riitta-
van selkeasti kerrottu ja avattu. Organisaatiossa toteutetussa kehityskeskustelujen nykytilaselvityk-
sessd ilmenikin, ettd strategia oli vahiten kasitelty teema kehityskeskusteluissa (Mayer, Koivisto &
Ranta, 2021.) Voisiko tédma johtua strategian vaikeaselkoisuudesta? Organisaatiossa kayttssa oleva
BSC-strategiakartta on tutkimustiedonkin perusteella osoittautunut pulmalliseksi strategian "jalkaut-
tamisessa” kehityskeskustelujen tavoitteisiin ja teemoihin seka arjen tyéhdn (Ruoranen, 2010, 5,
138-139, 153; Porporato, Tsasi ja Marin Vinuesa, 2017). Valmentavaan johtamiseen ja kehityskes-
kusteluihin kuuluu kuitenkin sellainen tavoitteellisuus, joka kytkeytyy osaksi organisaation laajempia
tavoitteita.

On siis perusteltua esittad, ettd organisaatiossa selkeytetadn kehityskeskustelujen paamaara. Sa-

malla voi olla tarpeen selkeyttad organisaation nykyisen strategiakartan keskeiset paamaarat ja
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tavoitteet niin, ettd jokainen organisaatiossa tydskenteleva pystyy ne riittavasti ymmartamaan seka
organisaation ettd oman tydalueensa kannalta. Meretniemi (2012, 155) muistuttaa, etta esihenkilén
tulisi pystya kertomaan arkikielella ja kaytannonlaheisesti visioista ja strategioista: mita ne ovat ja
mitd se tarkoittaa juuri tassa tydssa. Kun nadihin on saatu riittdva yhteinen ymmarrys, kehityskeskus-
teluohjeistuksessa kehityskeskustelun tarkoitusta ja tavoitteita voitaisiin avata lyhyena videoesityk-

send, kuten Startti-kehittamistydpajan tuotoksissa ehdotettiin.

Koska organisaation nykyisessa strategiaty0ssa edetaan ylhaalta alaspain strategiaa jalkauttaen, esi-
telua, kuten tydpajassa esitettiin. Tama edistaa strategian jalkautumista. Yhta lailla perusteltua on
ottaa hyvaksi kaytanteeksi pitaa tydyksikon ryhmakehityskeskustelu ennen yksilékeskusteluja, jolloin
yksikon tavoitteet voidaan liittda myos yksilollisin tavoitteisiin. Startti-kehittamistyopajan tuotoksissa
todetaan, etta keskustelu tydyksikdn tilanteesta ja visiosta on osa kehityskeskustelua. Tavoitteena
on ymmartaa, minka takia ollaan olemassa huomioiden asiakas- ja potilaslahtdisyys ja sité kautta
kunkin tydntekijan merkityksellisyys tydyhteisolle. Tavoitteellisuus ja tulevaan suuntaaminen on kes-

keinen osa valmentavaa johtamista.

Pidemmalla aikavalilla sosiaali- ja terveysalan organisaatiossa voisi olla aiheellista suunnata kohti
dialogisempaa ja rohkeampaa strategiaty6ta, jossa strategia ei olisi enda vain ylimman johdon maa-
rittelemad, vaan sen laatimiseen osallistuisivat kaikki, jotka sita myos toteuttavat. Henkildsto tulisi
talldin tasavertaisesti mukaan strategian suunnittelutyéhén. Silloin kehityskeskusteluissa kyse ei oli-
sikaan enda vain strategian jalkauttamisesta "ylhaalta alas”, vaan strategian yhteisesta uudelleen
maarittelysta periaatteella "strategia kuuluu kaikille” (vrt. Laine & Vaara, 2011, 29-33). Taman
suuntainen strategiaty6 soveltuisi hyvin valmentavan johtamisen viitekehykseen. Tdma voisi myds
tuoda strategiatyohon Startti-kehittamistyopajassa peraankuulutettua uudenlaista positiivista viretta
ja ennen kaikkea tarkeda asiantuntemusta asiakas- ja potilastydsta. Tama on perusteltua myds siksi,
ettd monimutkaistuvassa maailmassa hierarkkisilla ylhdalta alaspain suuntautuvilla johtamismenetel-
milld on vaikeaa pitda kiinni osaavista tyontekijbista, jotka arvostavat tydssaan yha enemman va-
pautta, itseohjautuvuutta ja mahdollisuutta kayttda osaamistaan, kuten Meretniemi (2012) toteaa.
Itseohjautuvien ja innovatiivisten tydntekijéitten johtamisessa on tarkeda kannustaminen omien ta-
voitteiden asettamiseen ja seurantaan seka itsendiseen ongelmien ratkaisuun, jolloin johtajan roo-

lina on olla mahdollistaja, valmentaja ja koordinaattori. (Meretniemi, 2012, 183—-184.)

9.2 Valmentavan vuorovaikutuksen vahvistaminen kehityskeskustelussa

Soback (2021) toteaa, ettd valmentavaan kehityskeskusteluun molemmat osapuolet saapuvat val-
mistautuneina ja keskeisia kysymyksia jo etukdteen pohtineina. Myds Startti-kehittdmistydpajan
osallistujat totesivat etukateisvalmistautumisen olevan tarkeda, jotta itse keskustelutilanteessa paas-
tdan pohtimaan keinoja ja ratkaisuja, seka havaitsemaan kehittamistarpeita yksilétasoa laajemmin-
kin. Meretniemen (2012, 65) mukaan hyva valmistautuminen on suorastaan edellytys keskustelun

hyédyllisyydelle. Hyddyttdmia kehityskeskusteluja puolestaan ei kannattane missadn organisaatiossa
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toteuttaa, joten valmistelemattomista kehityskeskusteluista on varmasti perusteltua luopua koko-

naan.

Riittdva valmistautuminen kehityskeskusteluun vapauttaa keskustelutilanteessa aikaa vuorovaikutuk-
selle ja varmistaa, etta tarpeelliset asiat tulee keskusteltua. Startti-kehittdmistyopajassa ehdotettiin
laadittavaksi valmistautumisen tarkistuslista (tsekkauslista) osana kehityskeskustelujen ohjeistusta.
Tarkistuslistat ovat yleensa erittdin hyva keino tehostaa ajan kdyttoa. Kehittdmistoimenpiteena voisi-
kin esittaa, etta laaditaan kehityskeskusteluun valmistautumisen tarkistuslista esihenkiléille ja tyon-
tekijoille digitaaliseen muotoon, jolloin sitd voidaan tarvittaessa myds muokata tydyksikon tarpeiden
ja ajankohtaisen tilanteen mukaan. Startti-kehittamistyopajan tuotosten perusteella tarkistuslistalle
voisi kirjata esimerkiksi seuraavia asioita: riittdvan ajan varaaminen riittavan ajoissa, rauhallisen tilan
varaaminen, sovituista ajoista kiinni pitaminen, kehityskeskustelumateriaalien lapikdyminen, edelli-
sen kehityskeskustelun tavoitteisiin palaaminen, toimenkuvaukset, pohdintaa odotuksista, tavoit-
teista, tarkeimmista teemoista ja painopistealueista seké hyvan vuorovaikutuksen varmistaminen
tilanteeseen soveltuvilla ennakkotoimilla. Digitaalisen tarkistuslistan asiat voisi kytkea linkkien avulla
laajempaan ohjeistukseen, joista voisi halutessaan palauttaa mieleen esimerkiksi, milla keinoilla voi
varmistaa hyvaa vuorovaikutusta. Kehityskeskustelukirjallisuudesta 16ytyy ideoita siihen, millaisia
tarkistuslistoja voi kayttda ja miten niitéd kannattaa hyédyntaa (kts. esim. Meretniemi, 2012, 190-
191).

Avoimien kysymysten kayttdminen on osa valmentavaa johtamista ja tallaiset kysymykset soveltuvat
erityisen hyvin juuri kehityskeskusteluun. Sobackin mukaan valmentavassa kehityskeskustelussa "yl-
haalta alas tapahtuvan korjaamisen sijaan keskiéon nousevat yhteisen vuorovaikutuksen tarkastelu,
tyodntekijan kuuleminen, odotusten esille tuominen, vahvuuksien tunnistaminen sekd syvemman yh-
teyden luominen puolin ja toisin” (Soback, 2021). Yksi konkreettinen keino téman edistamiseen on
opetella kdyttamaan avoimia kysymyksia. Avointen kysymysten avulla esihenkild valttaa tietoisesti
antamasta tilanteisiin omia valmiita ratkaisujaan ja tukee tyontekijoitd oivaltamaan asiat itse. Tama
kasvattaa kunkin vastuuta omasta suoriutumisestaan ja osaamisen kehittymisesta — eli kannustaa
ottamaan omaa potentiaaliaan kayttdon. Avoimien kysymysten kdyttéon ottaminen kehityskeskuste-

luissa on jatkossa erittdin suositeltavaa.

Startti-kehittdmistydpajan tuotti hyvia kysymysaihioita, kuten esimerkiksi kuinka voi tukea tynteki-
jaa arvioimaan johtamissuhdetta: “Miten mahdollistan, etta voit tehda tydtasi sinulle mielekkaalla
tavalla; mita voisin tehda toisin; miten yhteistyétamme voisi kehittad?” Kehityskeskustelun ohjeis-
tuksessa naita eri teemoihin liittyvia avoimia kysymyksia voisi olla esimerkinomaisesti antamassa
vinkkeja niiden kayttamiseen. Kehitttdmistydpajassa esiin nousi myds toivomus laatia valmiita “tas-
makysymyksia” kehityskeskustelulomakkeeseen. Kovin tarkka kysymyspatteristo voi kuitenkin tehda
lomakkeesta liian raskaan, jolloin se ei enaa tuekaan avointa ja hyvaa vuorovaikutusta. Valmenta-
vassa kehityskeskustelussa kun ytimekas lomake toimii ainoastaan yhteisen pohdinnan tukiraken-
teena, ja tavoitteena on kayttad aika avoimeen molemminpuoliseen kehittédvaan keskusteluun
(Soback, 2021).

Sovittujen asioitten toteuttaminen, sovituista asioista kiinni pitdminen ja palautteen hyédyntdminen

tydn kehittamisessa viimeistelee aidosti hyddylliset kehityskeskustelut. Kehityskeskustelujen
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nykytilaselvityksen perusteella kehityskeskusteluista saatavaa tietoa ei kuitenkaan hyédynneta koh-
deorganisaatiossa kovinkaan hyvin. Tydntekijdiden vastausten mukaan kehityskeskustelut eivat vai-
kuta etenkadn johtamisen kehittymiseen ja esihenkildiden vastaukset osoittavat, ettd kehityskeskus-
teluista saatua tietoa on vaikea koostaa hyédynnettavaan muotoon. (Mayer, Koivisto & Ranta,
2021.) Startti-kehittamistyopajassa todettiin, ettd kehityskeskustelut koetaan hyodyttémina ja luot-
tamus heikkenee, jos sovitut asiat jadvat hoitamatta. Kehityskeskustelun paatteeksi tehtava yhteen-
veto sovituista asioista, tydnjako, maarapaivat ja seurannasta sopiminen (milloin ja miten palataan)
tukevat asioitten viemista kaytantdon. Valmentavan johtamisen viitekehyksessa tama tarkoittaa yh-
teista sopimista, jolloin tydlistaa ei kerry vain esihenkilon poydalle, vaan vastuut jaetaan tarkoituk-
senmukaisella tavalla kaikkien osaamista hyddyntden. Kehityskeskustelun jdlkeiset tyokaytdanteet
kannattakin organisaatiossa avata selkeasti, jotta niista tulee prosessiin luonnollisesti kuuluvia ru-

tiineja ja kdytanteita.

Startti- kehittamistydpajassa todettiin, ettd valmentavan johtamisen edistémiseen tulisi koko organi-
saation tulee sitoutua, jotta se mahdollistuu kehityskeskusteluissa. Jos organisaatiossa yleisesti toi-
mitaan niin kuin ennenkin, vaatii paljon voimia ja rohkeutta yksittdisen tai yksittdisten esihenkildiden
lahted toimimaan toisella tavalla. Ajatustapojen muuttuminen organisaatioissa vaatii yhteista pitka-
janteistd ja systemaattista kehittamisty6ta. (Ristikangas &Ristikangas, 2017, 272-273.; Meretniemi,
2012, 166.) Kehittamistoimenpiteena voisi esittaa, ettd koko organisaatiossa tulisi panostaa laajasti
ja systemaattisesti valmentavasta johtamisen hyddyntamiseen, jotta tama johtamisnakdkulma tulisi
aidosti ja kokonaisvaltaisesti osaksi johtamisty6ta. Jotta valmentava johtaminen ei jaa pelkaksi kir-
jaukseksi henkiléstdohjelmaan, siihen tulee erityisesti ylimman johdon olla sitoutunut, minka tulee
tietenkin valittyd myds heidéan omasta johtamistydstaan. Organisaation henkildstéammattilaiset ovat
avainasemassa yhteisen uudenlaisen tekemisen mahdollistajina (Ristikangas &Ristikangas, 2017,
272-273).

Kehityskeskustelun vaihtoehdot ja sovellukset tydssa jaksamisen haasteissa

Tybhyvinvoinnin ja tydssa jaksamisen haasteiden huomioiminen on erittdin ajankohtainen asia sosi-
aali- ja terveydenhuollon tehtavissa. Tama valittyy Startti-tydpajan tuottamista nakemyksistakin;
todettiin, ettd kehityskeskustelussa asettaviin tavoitteisiin vaikuttaa tyéntekijan voimavarat ja jaksa-
minen, ja kehityskeskustelun todettiin muuttuvan valilld pikemminkin hyvinvointikeskusteluksi tyén-
tekijan akuuttien jaksamisongelmien vuoksi. Myds organisaatiossa toteutettu kehityskeskusteluselvi-
tys kertoo tyokykyyn, jaksamiseen ja tyéhyvinvointiin liittyvien asioitten olevan keskeisida puheenai-
heita kehityskeskusteluissa. (Mayer, Koivisto & Ranta, 2021.) Uutelan (2019) tutkimuksessa tyéhy-
vinvointi ja osaamisen kehittyminen kytkeytyivat toisiinsa. Oppimista edistdava valmentava johtami-
nen paransi myos tyohyvinvointia, ja yhta lailla tydhyvinvoinnin edistaminen heijastui positiivisesti
tydssa oppimiseen. Uutela, 2019, 3-4, 124, 137.) Nadiden osa-alueitten edistdminen kehityskeskuste-

luissakin on hyvin perusteltua.

Lehdon ja Viitalan (2016) kunta-alan HR-Barometrikyselyyn perustuvassa tutkimuksessa korostui
erityisesti esihenkildiden vastuu henkiléston tydhyvinvoinnin johtamisesta, kun taas henkilostéam-
mattilaisten rooli ei kyseisesta tutkimusaineistosta noussut juurikaan esiin. Lehto ja Viitala muistutta-

vat, ettd esihenkildiden ei pitdisi joutua vastaamaan henkiléstén hyvinvoinnista yksin, vaan sen
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tueksi tarvitaan toimiva johtamisjdarjestelmia tytkaluineen. Lisdksi tarvitaan myés henkildstdammatti-
laisten riittava tuki. Tehokkuus- ja hyvinvointikeskusteluun kaivataan kuntasektorilla parempaa dia-

nakdkulmia. (Lehto & Viitala, 2016, 117, 128-129).

Kehityskeskustelujen uudistamistydssa erityisesti tydhyvinvointiin liittyvat teemat kannattaisi ottaa
kehittamisen kohteeksi myds henkilostohallinnon toimesta; Kun tyontekijdilld on sosiaali- ja terveys-
alan organisaatioissa huomattavan paljon jaksamisen ongelmia, olisiko kehityskeskustelujen oheen
hyva luoda tydssa jaksamista painottava keskustelupolku vaikkapa valmentavan hyvinvointikeskuste-
lun nimella? Summasen, Sintosen ja Takalan (2021, 155-156) mukaan tyduupumuksen avoin kasit-
tely tydyhteisossa voi olla uupuneelle voimaannuttava kokemus ja se voi edistaa toipumista. Esihen-
kilon ei pitdisi kuitenkaan jaada yksin soveltamaan organisaation kehityskeskustelun tyémallia tilan-
teeseen, johon se ei valttamatta lainkaan sovellu. Naissa tapauksissa voitaisiin hyddyntda muun-

laista tilanteisiin paremmin soveltuvaa hyvinvointia tukevaa keskustelumallia.
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10 POHDINTA

10.1 Hyddynnettdvyys ja uudet tutkimukselliset kehittdmisideat

Tassa opinndytetydssa oli tarkoituksena tuoda valmentavan johtamisen ndakokulmaa osaksi kehitys-
keskustelujen uudistamisty6ta Kainuun sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymassa. Startti-tyopa-
jaan laadittu asiantuntija-alustus valmentavasta johtamisesta kehityskeskusteluissa tuotti tydpajaan
tietoa aihepiirista valittujen ndkdkulmien avulla. Alustus perustui ajankohtaiseen suomalaiseen tutki-
mus- ja asiantuntijatietoon, jota taydennettiin myds kansainvalisilla tutkimuksilla. Koska kyseessa oli
vain puolen tunnin mittainen alustus, olennainen osa esityksen laatimista oli rajaavien valintojen te-
keminen siitd, mitd asioita kasitelldaan ja mita jatetaan esityksen ulkopuolelle. Valintojen avulla esi-
tykseen pyrittiin rakentamaan selkea jasennys ja looginen etenemisjarjestys ns. punainen lanka,
jotta sitd olisi kuulijan helpompi seurata. Kohdeorganisaatiossa valmentavaa johtamista ei juurikaan
vield hyddynnetd, joten monille osallistujista aihe oli uusi, ja noinkin lyhyt alustus on toki vield melko
pinnallinen johdatus aiheeseen.

Kehittamisprosessiin kuuluneen Startti-kehittamistydpajan tuotoksena saatiin tuotettua monenlaisia
nakdkulmia kehityskeskustelujen kehittdmiseen. Tuotoksissa oli mukana selkedd valmentavan johta-
misen nakodkulmien hyddyntamistd, mutta myds yleisempaa kehityskeskustelujen kehittamisideointia
ilman suoranaisia kytkodksid valmentavaan johtamiseen. Valmentava johtaminen ei kenties avautunut
vield riittavasti tydpajan asiantuntija-alustuksesta tai annettu kehittémiskysymys jai hamaraksi. Yhta
lailla syyna saattoi olla sekin, ettd osallistujalla oli mielessaan jo valmiita kehittdmisajatuksia "tuliai-
sina” kehittamistydpajaan, joita han sitten nosti keskusteluun kirjattavaksi huolimatta varsinaisesta
kehittdmiskysymyksesta. Joka tapauksessa kaikki ty6pajasta kirjatut tuotokset liittyivat kehityskes-

kustelujen kehittdmiseen ja ovat kyseisessa uudistamistydssa hyddynnettavissa.

Ty6pajan pienryhmissa kirjureina toimivat fasilitaattorin roolissa toimineet tydpajan vetajat. Koska
pienryhmissa keskusteltiin vilkkaasti, joutui jokainen kirjuri tekemaan valintoja sen suhteen mité han
kirjaa ja miten. Osallistuijilla oli kaikissa pienryhmissa mahdollisuus kirjata ajatuksiaan myds itse kir-
jotusalustalle, mutta missdan pienryhmassa tatd mahdollisuutta ei kaytetty. Tahdn saattoi vaikuttaa
ajan rajallisuus seka epavarmuus uuden alustan kayttamisesta. Luonnollisesti osallistujilla oli mah-
dollisuus ottaa kantaa kirjurin tekemaan kirjaukseen ja pyytaa siihen muutoksia tai tarkennuksia.
Kuitenkin on perusteltua todeta, etta tydpajan tuotokset olisivat voineet olla myds toisenlaisia, jos
pienryhmissa olisi ollut joku toinen kirjaaja tai jokainen olisi kirjannut ajatuksensa itse alustalle. Ajan

kayton tehostamiseksi paddyttiin valittuun toimintatapaan.

Tdssa opinndytetydssa kehittamistydpajan tuottamia ideoita jalostettiin lopuksi kehittémisehdotuk-
siksi. Ehdotuksia rajasi ja ohjasi tavoite poimia sellaisia ideoita, jotka liittyisivat erityisesti kehittamis-
kysymykseen, siis kehityskeskustelujen valmennukselliseen vuorovaikutukseen tai olisivat muuten
erityisen perusteltuja aihepiiri huomioiden. Aineisto olisi antanut mahdollisuuden viela laajempaankin
kehittamisehdotusten maaraan tai toisenlaisiin valintoihin. Esimerkiksi kehityskeskustelujen kirjaami-
sessa kaytettava tiedon tietojarjestelma olisi voinut olla yksi kehittdmisehdotuksena pohdittava asia,
silld kehityskeskustelujen nykyiset kirjaamiskaytdnteet tukevat huonosti kertyneen tiedon hyddynta-

mistd. Valmentavan johtamisen hyddyntémisen kannalta se ei kuitenkaan ollut kovinkaan keskeinen
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asia, vaikka se toki vaikuttaa vuorovaikutuksellisuuteen kehityskeskusteluissa. Tasta aihepiirista voisi
hyvin tehda oman erillisen tutkimuksellisen kehittdmistydn, jolloin keskidssa olisivat tietojarjestelmiin
liittyvat kehityskeskustelun vuorovaikutuksellisuutta ja keskustelujen tuottaman tiedon tehokkaam-

paa hyddyntamista tukevat ratkaisut.

Toinen kehittdmisprosessin aikana esiin useamman kerran noussut, mutta vahalle huomiolle tassa
viitekehyksessa jaanyt teema oli tydn merkityksellisyys. Merkityksellisyyden lisdaminen on kohdeor-
ganisaation uuden henkildstéohjelman yksi kehityskeskusteluun kohdistuvista odotuksista. Ajankoh-
taisessa tyéelaman kehittamispuheessa merkityksellisyys on paljon esilld, ja monet sosiaali- ja ter-
veydenhuollon tehtaviin hakeutuvat ihmiset odottavat tydn olevan nimenomaan merkityksellista. Jat-
kossa voisi hyvin selvittda, milla tavalla valmentavissa kehityskeskusteluissa tai laajemmin sosiaali-
ja terveydenhuollon organisaatioiden johtamisessa voitaisiin vahvistaa juuri merkityksellisyyden ko-

kemusta ty6ssa.

Kehityskeskustelujen uudistamistyd organisaatiossa jatkuu. Kehittdmishanke hyddyntaa Startti-kehit-
tamistydpajan aineistoa tehden siihen myds tastd opinndytetydstd poikkeavia rajauksia. Samalla
tdssa opinnaytetydssa esitetyt kehittdmisehdotukset ovat kehittdmishankkeen hyédynnettdvissa or-
ganisaatiossa parhaaksi katsotulla tavalla. Ty®pajassa tallennettu asiantuntija-alustus valmenta-
vasta johtamisesta kehityskeskusteluissa jaa samoin organisaation kdyttédn perehdytysmateriaaliksi
ja yhta lailla tdma opinnaytetydraportti on myds valmistuttuaan avoimesti luettavissa ja hyddynnet-

tavissa.

10.2 Opinnaytety6 luotettavuudesta, eettisyydesta ja salassapidosta

Opinndytetytn tulee perustua hyvaa tieteelliseen kaytantdon, jotta se on eettisesti hyvaksyttava ja
luotettava ja jotta sen tulokset ja tuotokset ovat uskottavia samalla tavalla kuin kaiken muunkin tie-
teellisen tutkimuksen. Hyva tieteellinen kaytantd puolestaan perustuu lainsaddantdon ja tiedeyhtei-
son, siis tutkijayhteisdn, omaan itsesdatelyyn. Tutkimuseettinen neuvottelukunta on laatinut katta-
van listan niista periaatteista ja lahtdkohdista, joita hyvaan tieteelliseen kaytantdén kuuluu. (Hyva
tieteellinen kaytanto ja sen loukkausepdilyjen kasitteleminen Suomessa, 2012, 6—-7; Ammattikorkea-
koulujen opinndytetdiden eettiset suositukset, 2019, 5). Koska téssa tydssa keskeisin osuus oli koota
tutkimustietoa valmentavan johtamisen nakdkulmista, oli térkeaa kiinnittda erityisen suurta huo-
miota muiden tuottaman tiedon huolelliseen ja asianmukaiseen kayttdén ldhdeviitteineen. Opinnay-
tetydn ohjeet ja siihen kuuluva oppilaitoksen antama ohjaus varmistivat tata tyéta. Tiedonhaun laa-
dukasta ja vastuullista onnistumista varmistetiin hyddyntamalld Savonia-ammattikorkeakoulun kirjas-
ton informaatikon opastusta, ohjeita ja asiantuntemusta seka ammattikorkeakoulun kirjaston tiedon-

haun oppaita.

Tarkeaa oli huolehtia kohdeorganisaatioon liittyvadn tiedon asianmukaisesta kayttamisesta ja esitta-
misestd. Tassa opinndytetydssa hyddynnettiin vain organisaation julkisia asiakirjoja, selvityksia ja
verkkoaineistoja. Opinndytetydssa ei syntynyt henkilbrekisterié eika siind keratty asiakas- tai muita
henkildihin liittyvia tunnistetietoja. Ty6pajaosallistujien kutsut ja ilmoittautumiset hoiti organisaation

hallinnoima Tiedosta ty6hyvinvointia ja tuottavuutta (ESR) -kehittdmishanke. Tydpajaan osallistuvat
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saivat tiedon opinndytetydsta ja sen roolista kehittdmishankkeen toimesta ndissa kutsuissa. Kaikki

tyopajaosallistujat tulivat mukaan kehittamisprosessiin vapaaehtoisesti.

Opinnaytety6hon sisaltyvassa kehittamistyopajassa kerattiin kehittamisideoita digitaalisessa muo-
dossa Miro-tytskentelyalustalle. Kehittamisideat olivat tdysin anonyymeja ja ne oli poimittu pienryh-
mien keskusteluista. Tama aineisto oli opinndytetydn tekijan kaytettavissa kyseisella alustalla ja se
jai opinnaytetyon valmistuttua Tiedosta tyShyvinvointia ja tuottavuutta (ESR)-hankkeen kaytt6on ja
sailytykseen. Koska opinndytetyon tekija tyoskentelee tilaajaorganisaatiossa, huolellinen pitaytymi-
nen edelld kuvatuissa materiaaleissa oli erityisen tarkead, etta omat kasitykset organisaatiosta eivat
vaikuttaisi valintoihin. Kananen (2010) muistuttaa, etta tutkijan valintojen ja tulkintojen seka tulos-
ten objektiivisuutta varmistaa pysyminen aineistoissa sekoittamatta niihin omia oletuksia tai mielipi-
teitd (Kananen, 2010, 144—145.). Tama kaikki tuki myds opinnadytetydn ja sen tuotoksena syntyvan

raportin avointa julkaisemista.

Opinnaytety6n luotettavuutta edistda sen huolellinen dokumentointi ja tehtyjen valintojen perustelu
niin, etta lukija pystyy arvioimaan niiden laatua ja soveltuvuutta. Ilman dokumentaatiota tama ei
lukijalle mahdollistu. My®6s erilaiset tulkinnat tulee tehdd mahdollisimman l&pindkyvasti niin, ettd lu-
kija havaitsee ne nimenomaan tulkinnoiksi. Tulkintojen darelld on hyva kayttda asianmukaisia lieven-
tavia ilmaisuja, kuten "ndyttaa” tai ” téssa tutkimuksessa”. Nain valtetaan tulosten yleistaminen il-
man taytta varmuutta, silla kaikki vaitteet pitaa aina pystya perustelemaan aineiston avulla. (Kana-
nen, 2010, 142-145; Kananen, 2019, 55-56.) Opinnaytetydprosessin aikana tehtiin muistiinpanot
tyokokouksista ja tydprosessista. Samoin hyédynnettiin dokumentointina myds kehittamishankkeen
kanssa kayty sdahkopostikeskustelu opinnaytetydsta. Nama toimet tukivat opinndytetydraportissa
tydprosessin kuvausta ja tehtyjen valintojen perustelua. Aineiston aarella erilaiset tulkinnat pyrittiin

esittdmaan niin, etta lukija pystyy ne tunnistamaan kirjoittajan tulkinnoiksi.

10.3 Valmentava johtaminen muutoksen mahdollistajana

Valmentavaan johtamisnakdkulmaan kuuluu dialogisuus, vuoropuhelu, jossa haastetaan totuttuja
kaytanteita ja oletuksia, ja pyritdan tarkastelemaan tilannetta laajemmasta tai muutoin uudesta na-
kokulmasta. Myo6s valmentavan johtamisen viitekehyksenvoisi ymmartaa parhaimmillaan olevan
eldva ja muuntautuva prosessi, jota rakennetaan yhdessa. Tama ajattelu on keskeistéd my6s kehitys-
keskustelussa, jossa siina on tarkoitus saada aikaan jotain uutta yhdessa. Tdssa opinndytteessa
koottu tietoperusta ja synteesi tuotoksineen tarjoavat tahan prosessiin aineksia, ikaéan kuin raken-
nuspuita, joita voidaan kayttaa tai jattaa kayttamatta valintoja tehden, ja sen myota myods valmenta-

vaa johtamista ja kehityskeskusteluja kriittisesti tarkastellen, tarkentaen ja arvioiden.

Huotari (2007) huomauttaa lupauksen tieteelliselle tiedolle rakentuvasta ja sen myéta vaikuttavam-
masta ja tehokkaammasta johtamisesta olevan enemman kuin mita johtamisen tutkimus samoin
kuin sen varaan rakentuva yliopistollinen johtamiskoulutus on pystynyt antamaan. Johtamistutkimus
ei ole onnistunut selventdmaan tutkimuskohteensa olemusta ja sen lainalaisuuksien rakenteita yksi-
selitteisesti. Tieteen piirissé on monenlaisia kasityksia myos siitd, mita on johtamisen pateva tieteelli-

nen tarkastelu, milla tasolla johtaminen on parhaiten kasitteellistettavissa ja millaisin valinein siita
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saa otteen, eika johtamisen tutkimuksessa ole pystytty nostamaan mitddn yhta puhe-, lahestymis-
tai tarkastelutapaa muiden ylapuolelle. Toteutunut ei mydskdan ole toive tunnistaa johtamisen me-
nestymisen ja suuruuden takana olevat tekijat ja niiden suhteet, kuvata niitd johtamisteoriana ja
kaantaa tama teoria kartaksi johtamistoiminnasta varmistaen, ettd taman kartan varassa voidaan
kouluttaa jatkossa yhteiskunnan kayttéon yha parempia johtajia. Sen sijaan johtamisesta on edel-
leen runsaasti erilaisia teorioita ja malleja, mutta johtamisen tutkimus todistaa ainakin sen, etta tut-
kimuksessa johtamista on lahestytty monista eri nakdkulmista, Huotari toteaa. (Huotari, 2007,184,
192-193.)

Tama edelld kuvattu ndkemys on tarkea muistutus siitd, ettd myds valmentavan johtamisen viiteke-
hys perustuu erilaisia ndkékulmia ja lahtokohtia sisdltdvaan tutkimustietoon. Opinnaytetydssa teo-
reettista viitekehysta kootessaan joutuu tekemaan monia valintoja ja paatoksia siita, mita teorioita ja
tutkimuksia siihen sisdllyttaa, ja mitka ovat kyseisen tutkimusongelman kannalta olennaisimpia (Ka-
nanen, 2019, 97). Opinnaytetydssa koostettu valmentavan johtamisen viitekehys kehityskeskuste-
luille voi haastaa ajattelemaan kehityskeskustelua uusista nakdkulmista ja uusien kasitteiden avulla
pyrkimatta kuitenkaan antamaan yhta yksiselitteistd vastausta aihepiiriin. Yhta lailla opinndytetytn
tuottamat kehittamisideat ty6pajan tuotosten pohjalta antavat yhden vaihtoehtoisen ratkaisun uu-
distaa kohdeorganisaation kehityskeskustelujen toimintamallia - ndiden ratkaisujen liséksi on ole-

massa muitakin mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja.

Kaljunen (2011) toteaa, ettéd uudet johtamisopit kyseenalaistavat sitd, mitd tahan saakka on pidetty
totuutena. Samalla ne maarittdvat uudelleen sitd, mikd on tarkeaa ja mika jaa huomiotta. Uudet opit
eivat kuitenkaan yleensa syrjayta aiempia oppeja kokonaan, vaan ne pikemminkin kerrostuvat aiem-
paan. Aiemmista johtamisopeista karsiutuu jotain pois ja uusi ajattelu tuo uusia elementteja ja pai-
notuksia niin johtamispuheeseen, tydmenetelmiin kuin kadytanteisiinkin. Samalla jotkut johtamisen
elementit saattavat pysya pitkdan kyseenalaistamattomina, ikaén kuin syvalléa pohjakerroksissa muu-
toksen ulottumattomissa. Sosiaali- ja terveydenhuollossa hallinto- ja organisaatiolahtéinen uudista-
minen on ollut Kaljusen mukaan pitkdan tallainen muuttumattomaksi jadanyt “totuus” — huolimatta
siita, etta esimerkiksi asiakaslahtdinen palvelujen jarjestdminen on kuulunut puheen tasolla Iahes

jokaiseen johtamisoppiin jo pitkdan. (Kaljunen, 2011, 272-275.)

Valmentava johtaminen yhtena taman ajan johtamisoppina nostaa keskiéon organisaation ja hallin-
non sijasta tydntekijat ja heihin katkeytyvan potentiaalin. Valmentava ja vuorovaikutukseen perus-
tuva johtaminen haastaa organisaatiota ottamaan henkiloston aidosti mukaan kehittamaan tyota sen
kaikilla tasoilla ja tavoilla. Sosiaali- ja terveydenhuollossa tydntekijat ovat alan organisaatioissa kaik-
kein Iahimpana asiakkaita, siis heitd, joita varten ndma organisaatiot ovat olemassa. Valmentava
johtaminen tarjoaa oivallisen mahdollisuuden sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioille haastaa
itsedan kysymaan, onko Kaljusen (2011) esittdma hallinto- ja organisaatiolahtdinen uudistaminen
edelleen ainoa mahdollinen muutoksen tie alan organisaatioissa. Vai pystyykd 2020-luvun sosiaali- ja
terveydenhuollon organisaatio ottamaan asiakasty®dn rajapinnoilla tydskentelevén henkiléstonsa ai-
dosti mukaan kehittdmaan tyota asiakkaittensa ja hyvinvointialueiden asukkaitten parhaaksi? Val-
mentavan johtamisen hengessa toteutuvat kehityskeskustelut voivat onnistuessaan olla yksi askel

kohti uudenlaisen, asiakaslahtéisemman johtamisen tulevaisuutta.
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