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Tassa tyossa on mietitty uutta tapaa toteuttaa kehityskeskustelut. Tyon lahtokohtana oli kysymys,
saavutetaanko keskusteluihin kaytetylla tyoajalla se, mité kehityskeskusteluilla tavoitellaan. Nain
ei valttamatta ole nykyisen mallin mukaisesti toteutettavissa kehityskeskusteluissa. Jos kehityskes-
kustelut sen sijaan olisivat osa arjen tyota, ne palvelisivat paremmin tyontekijaa, timia ja tyonanta-
jaa.

Lean-filosofian mukainen jatkuvan kehittdmisen periaate kaizen seka kata-oppimismalli olivat taus-
talla, kun tyosséa alettiin kehittdd uudenlaista mallia kehityskeskusteluille. Tavoitteena oli jatkuvan
keskustelun malli, joka toimisi suuressa tiimissa myos arjen kehittamistyokaluna.

Uutta kehityskeskustelumallia kokeiltin Vantaan ammattiopisto Variassa syksysta 2023 alkaen.
Kokeilun lopuksi kevaalla 2024 kokeilussa mukana olleita haastateltiin mallin toimivuudesta. Li-
saksi heille toimitettiin kysely mallin kaytosta.

Tulosten perusteella useammin kuin kerran vuodessa kaydylle keskustelulle on tilausta. Lean-filo-
sofiaan perustuva jatkuvan kehittamisen malli voisi olla ainakin osa ratkaisua, mutta tyossa kehi-
tetty malli tarvitsee viela jatkokehittamista toimiakseen tassa kayttotarkoituksessa. Tyon perus-
teella kaizenia noudattamalla ja mallia jatkokehittamalla se voisi jopa korvata nykyisen malliset
kehityskeskustelut tai ainakin se voisi olla merkittava osa kehityskeskusteluita.
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In this thesis, the aim was to find a new way to conduct development discussions utilizing lean-
philosophy. The work was done for Vantaa Vocational College Varia. The starting point for the work
was to balance the supervisor's work time throughout the entire calendar year concerning
development discussions. The need for balancing work time arises when there are many
employees in the team and one supervisor conducts all the development discussions. The
theoretical basis for the development task used the TPS (Toyota Production Systems) kata
coaching model and the continuous improvement philosophy of kaizen. The new model developed
based on these theories was tested in vocational school Varia, and at the end of the experiment,
data was collected from the participants using questionnaires and interviews. Based on the survey
and interviews, conclusions were made about the functionality of the model and its potential for
further development and use.

Based on the results, there is a demand for more frequent development discussions than once a
year. A model based on Lean philosophy for continuous improvement could be part of the solution.
However, the model developed in the thesis still needs further refinement to function effectively for
this purpose. Based on the thesis, by following kaizen principles and continuing to enhance the
model, it could even replace traditional performance reviews or at least play a significant role in
development discussions. Lean philosophy emphasizes eliminating waste and focusing on value-
added activities, making it a relevant approach for improving organizational processes and
achieving goals.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon lahtokohta

Kehityskeskusteluille on monta nimea: kehityskeskustelu, keke, esimies-alaiskeskustelu, tavoite-
keskustelu, ryhmakehityskeskustelu, arviointikeskustelu tai Vantaan kaupungin ohjeistuksen mu-
kainen Vaikuttavaa tyota -keskustelu. Kehityskeskusteluiden perusperiaate on kuitenkin aina lahes
sama. Niissa keskustellaan saavutuksista, motivaatiosta, tyokyvysta, tulevaisuuden tavoitteista ja
osaamisen kehittdmisesta. Keskustelusta kirjataan yhdessa muistiin se, mita tydnantaja on ohjeis-
tanut kirjattavan, parhaimmillaan asetetaan tavoitteet tulevalle kaudelle seka mittarit tavoitteille ja
sovitaan seurannasta. (Lammassaari 2014; Vantaan kaupunki 2022; Aarnikoivu 2016; Lindholm &
Salminen 2014.)

Vaikuttavaa tyota -keskustelujen jalkeen arki pyorii normaaliin tapaan ja aikaa kuluu. Keskuste-
luissa kirjattuihin tavoitteisiin ja mittareihin ei valttamatta palata keskusteluiden jalkeen. Arki vie
tyontekijoiden seka esihenkildiden huomion ja tavoitteiden seuranta mahdollisesti unohtuu. Tyon-
tekijan tai tiimin kehittymiseen liittyvia yksittaisia koulutuksia on esimerkiksi jarjestetty, mutta sys-
temaattisempi tavoitteiden seuranta ja lapikaynti vuoden aikana on kenties unohtunut aina siihen
saakka, kun asia otetaan uudestaan esille seuraavissa Vaikuttavaa tyota -keskusteluissa. Tama

herattaa kysymyksen, olisiko keskusteluita tarve muuttaa jotenkin.

1.2  Varian esittely

Opinnaytety6 on tehty Vantaan kaupungin ammattiopisto Varialle. Varia toisen asteen oppilaitok-
sena on Vantaan kaupungin nettotulosyksikkd samaan tapaan kuin esimerkiksi lukiot. Vantaan
kaupungin henkilostokertomuksen mukaan vuoden 2022 lopussa Vantaan kaupungin palveluk-
sessa oli yhteensa 11 763 henkilda, joista vakituisia tydntekijoita oli 8 940. Variassa tyontekijoita
oli 31.12.2022 yhteensa 379, joista vakituisia opettajia oli 238 ja muuta vakinaista henkildstoa 51.
Varian organisaatiorakenteen mukaisesti jokaisella esihenkil6lla on tiimissaan yleensa noin 20-30
opettajaa ja tydnohjaajaa. (Vantaan kaupunki 2022.) Koska Varia on osa kaupungin organisaatiota,
my0s henkilostonkehittamispalvelut ovat yhtenaiset koko Vantaan kaupungin kanssa. Kehityskes-
kusteluprosessia ohjaavat kaupungin ohjeet ja strategiset tavoitteet. Henkilostorakenteen



perusteella kehityskeskusteluiden maara on siis huomattava pelkastaan Variassa, joten niihin kay-

tetty aika tulisi kayttaa hyvin. Varian yleinen tavoite on toimia tiimitoimintamallia hyodyntaen.

1.3  Tutkimuksen tavoite

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tehda kehityskeskusteluprosessista jatkuvampi, koko kalen-
terivuodelle ajoittuva jatkuvan kehittdmisen malli lean-menetelmilla. Leanin perusfilosofiaan kuu-
luu, etta henkiloston tulee olla mukana kehittamisessa ja siihen tahtaavassa toiminnassa ylinta
johtoa myoten (Imai, 1986). On siis luontevaa ottaa ensimmaisia askeleita tuohon suuntaan kayt-
tamalla lean-menetelmia esihenkildiden ja johdon tydhon. Taméan opinnaytetyon tavoitteena onkin
aloittaa esihenkil6tyon leanaaminen vaikuttuvaa tyota -keskusteluista ja 10ytda uudenlainen toimin-
tamalli keskusteluille kayttamalla lean-menetelmia ja -filosofiaa. Toimintamalli, joka tukee tydyhtei-

sOn ja tyontekijoiden tavoitteita ja kehittymista seka sopii tiimitoimintamallin sisalle.

Parhaimmillaan malli olisi sellainen, etta se ei tarvitse varsinaisesti ylimaaraista, erikseen varatta-
vaa ty0aikaa ja se tukee jatkuvaa tyon ja tydympariston kehittdmista. Vaikuttavaa ty6ta -keskustelut
tapahtuisivat pienissa palasissa tyon ohessa ja palvelisivat aina kulloisenkin hetken tavoitteita ja
tarpeita. Seuranta tapahtuisi samalla tapaa tydn ohessa. Nain Vaikuttavaa tyota -keskustelut olisi-

vat todellinen arjen tyokalu eivatka erillinen yksittainen keskustelu kerran tai kaksi vuodessa.

Vantaan tamanhetkisessa Vaikuttavaa tyota -keskustelumallissa kannustetaan maarittelemaan
henkilokohtaista osaamista ja vahvuuksia seka oppimista ja uudistumista Charles Jenningsin 70-
20-10-oppimisen ja kehittamisen viitekehyksen avulla. Mallin mukaan 70 % oppimisesta tapahtuu
haastavista tehtévista ja tydelaman kokemuksista, 20 % on sosiaalista oppimista muilta ihmisilté ja
verkostoilta seké 10 % oppimisesta tapahtuu muodollisten koulutusten ja kurssien kautta. Kyseinen
malli sisaltdd muun muassa mentori-mentoroitava-ajatuksen seka yhden mallin jatkuvan oppimisen
kehastd, jolla henkild kehittaa omaa osaamistaan. (Scott & Fergusson 2014, 1-4.) Tama olemassa

oleva toimintamalli sopii hyvin tassa opinnaytety6ssa kaytettyjen menetelmien ja mallien sisélle.

1.4 Tutkimusote

Opinnaytetyon filosofisena pohjana on kaizen menetelma tai yksinkertaistettuna jatkuva paranta-
minen. J. Nakamuran mukaan kaizen tarkoittaa jatkuvaa itsensa kehittamisté ja oman ajattelutavan

kehittdmista, itsensa haastamista (Nakamura 2017, 2). Vaikuttavaa tyota -keskustelujen



tavoitteiden maarittelyssa on kyse juuri itsensa ja prosessien kehittamisesta (Vantaa 2023). Jatku-
vaa parantamista on tarkoitus yllapitaa pienilla, mutta nopeilla askelilla kohti tavoitetta. Itse keskus-
teluiden tai ohjaamisen malliksi on otettu leanissa kaytetty kata couching tai suomeksi valmennus-
kata tai kuten Sari Torkkola kirjassaan sita kuvaa valmennustaito (Torkkola 2017, 110). Koska val-
mennuskata liittyy hyvin tiiviisti parannuskataan (kata improving) on valmennuskatan kayttéa 1&-
hestytty tiimin jatkuvan kehittdmisen kautta. Parannus- ja valmennuskatan perusperiaatteisiin kuu-
luu niin kutsutut PDCA-syklit (Plan, Do, Check, Act). Myds taman opinnaytetyon tydmenetelmana
on valmennus- ja parannuskata: suunnitellaan, toteutetaan, tarkistetaan ja tehdaan mahdolliset
korjaukset tai standardoidaan toimintamalli. (Rother 2011, 129-142.) Vastaavasti opinnaytetyon
tieteellinen lahestymistapa noudattaa Yrjo Engestromin kehittavan tyontutkimuksen peruskasitteita
ja tapaa. Kehittavan tyontutkimuksen mallissa on paljon yhtenevaisyyksia kaizenin kanssa, joten

naiden mallien yhdistdminen tuntuu luontevalta tavalta lahestya kasiteltavaa asiaa.

1.5 Tyon toteuttaminen

Opinnaytety0ssa on tarkoitus selvittda, soveltuuko lean-filosofia ja menetelmét kehityskeskustelui-
den pohjaksi ja saadaanko niiden avulla rakennettua kehityskeskustelumalli, joka tukisi paremmin
paivittaista toimintaa ja kehittamista Variassa. Tyo0 toteutetaan empiirisesti havainnoimalla mallin
kayttoa arjessa. Havainnointiin osallistuu kaksi esihenkiloa ja heidan nimeamansa opettajaryhmat.
Kehittamistehtavan alussa maaritellaan alustava toimintamalli lean-menetelmien pohjalta ja opas-
tetaan se esihenkildille ja mukana oleville opettajille. Opastuksen jalkeen mallia kokeillaan kaytan-
nossa ja hankitaan tietoa mallin toimivuudesta palautekyselyilla. Kyselyiden perusteella malliin voi-

daan tehda muutoksia ja jatkokehittaa sita, jotta malli voitaisiin ottaa laajempaan kayttoon.



2 KEHITYSKESKUSTELU

Kehityskeskusteluita on alettu kayda Suomessa laajemmin 1980-luvulta alkaen. Lindholm & Sal-
minen antavat karkeana arviona kaytyjen kehityskeskusteluiden hinnaksi noin 300 miljoonaa eu-
roa. Kehityskeskusteluista on olemassa kohtuullisen vahan tutkittua tietoa ja yksi syy sille saattaa
olla keskusteluiden luottamuksellisuus. Tehdyissa tutkimuksissa on kuitenkin todettu yhteys kehi-
tyskeskusteluiden ja ty6tyytyvaisyyden seka toiminnan tehokkuuden valilla. (Lindholm & Salminen
2014, 13, 27, 29.)

Kehityskeskustelut ovat jarjestelmallinen prosessi, jossa organisaation eri osapuolet kayvéat avointa
ja rakentavaa keskustelua organisaation ja yksilon tilasta, tavoitteista ja kehittdmistarpeista (Lind-
holm & Salminen 2014, 17; Vahanen & Karjula 2020). Taméa vuorovaikutus auttaa organisaatiota
arvioimaan nykytilaa, tunnistamaan kehityskohteita ja suunnittelemaan toimenpiteita tavoitteiden
saavuttamiseksi. Kehityskeskusteluiden tulee olla sa@nndllisia ja systemaattisia, jotta niiden avulla
voidaan edistaa organisaation kehittymista ja menestysta. Kaiken organisaatiossa tehtavan tyon
tulee palvella sen strategian toteuttamista, myds kehityskeskusteluiden. (Laakso-Manninen & Vii-
tala 2007, 69-70.) Parhaimmillaan kehityskeskustelu palvelee organisaation strategisia tavoitteita
ja yksittaisen tydntekijan henkilokohtaisia kehittymistavoitteita (Vahanen & Karjula 2020; Lammas-
saari, 52). Kehityskeskusteluiden liittdminen osaksi organisaation normaalia arkea on kriittinen te-
kija kehityskeskusteluiden aseman ja laadun kehittamisessa (Lindholm & Salminen 2014, 167). Jos
kehityskeskusteluiden halutaan olevan osa normaalia arkea, ei kerran vuodessa kaytavat kehitys-
keskustelut valttamatta vastaa tata tavoitetta. Taman ajatusketjun seurauksena voidaankin todeta,

ettd kehityskeskustelut ovat usein ennen kaikkea normaalista arjesta poikkeavaa toimintaa.

Koska yhteiskunta muuttuu koko ajan kiihtyvalla vauhdilla, on organisaatioiden muututtava siind
mukana. Jotta organisaatiot pysyvat mukana tassa kiihtyvassa muutoksessa, nousee henkiloston
jatkuva oppiminen ja kehittyminen keskeiseen asemaan. Kehityskeskustelut ovat yksi johtamisen
tyokalu, jolla voidaan varmistaa henkiloston ajantasainen osaaminen. Muuttuvissa olosuhteissa on
ensiarvoisen tarkeaa, ettd keskustelut ja tavoitteet on sidottu yrityksen visioon ja strategiaan.
(Puska 2022, 25; Otala & Meklin 2021, 15, 25; Leppanen 2017.) Kehityskeskustelu onkin tarkea
osa henkilostojohtamisen prosessia. Hyvin toteutetut kehityskeskustelut sitouttavat tyontekijoita or-
ganisaation strategiaan seka antavat heille kuvan omasta roolissaan organisaation yhteisen tule-
vaisuuden rakentamisessa (Lindholm & Salminen 2014, 58). Kun kehityskeskustelut on maaritelty
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organisaation johtamisen valineeksi, silloin keskusteluiden kayminen ei saa olla riippuvainen esi-

henkildn tai tydntekijan mielenkiinnosta tai ajankaytosta (Kauhanen 2012, 74).

Kehityskeskusteluissa kasitellaan usein myos tyossa olevia haasteita ja ongelmia. Nama arjen
haasteet eivat ole yleensa kovin jasentyneita, vaan voivat olla hyvinkin avoimia, jolloin on tarkeaa,
etta keskustelussa pyritaan loytamaan haasteiden ja ongelmien taustalla vaikuttavia tekijoita ja
syita (Poikela 2005, 44).

Kehityskeskusteluille ei ole olemassa mitaan yksiselitteista ohjeistusta, vaan organisaatiot ja yhtei-
st tuottavat omista lahtokohdistaan oman materiaalin ja ohjeistuksen niiden pitdmiseksi (Puska
2022, 32). Kehityskeskusteluille ominaista on, ettd ne ovat ennalta suunniteltuja ja taten eroavat
paivittain tydssa kaytavista spontaaneista keskusteluista. Yleisessa keskustelussa on myos tullut
esille, ettd nuoremmat sukupolvet tarvitsevat palautetta useammin kuin vanhemmat sukupolvet
(Muilu 2020). Tall6in perinteinen kerran tai kaksi vuodessa pidettava kehityskeskustelu ei palvele

kaikkien tyontekijoiden tarpeita.

Kehityskeskusteluille asetetaan lahtokohtaisesti tavoitteeksi, etta keskustelu yltaa hyvaan dialogiin
esihenkildn ja tydntekijan valilld (Vahanen & Karjula 2020). Onnistuneen dialogin lisaksi kehitys-
keskustelun tarkeimpia tekijoitd on luottamus esihenkildn ja alaisen véalisessa suhteessa (Aarni-
koivu 2016, 14). Hyvaa dialogia ja luottamusta tuskin tavoitetaan, jos esihenkild ja alainen keskus-
televat muutaman kerran vuodessa, joten useammin tapahtuvalle vuoropuhelulle on tarvetta. Vuo-
ropuhelun tulee siis olla arjessa toistuvaa keskustelua osapuolten valilla. Aarnikoivu (2016, 21)
toteaakin: "Jos organisaatiokulttuuri ei tue avointa vuorovaikutusta eikéd esimies kdy muutoinkaan
arjessa vuoropuhelua alaistensa kanssa, on turha olettaa, etté kehityskeskusteluista tulisi aidosti

vuorovaikutteinen tilanne.”

Kehityskeskustelut voidaan jakaa kolmeen eri paakategoriaan (Aarnikoivu 2016; Lindholm & Sal-
minen 2014):

- tuloskeskustelu ja menneen kauden arviointi

- tavoitekeskustelu

- kehittymiskeskustelu.

Lisaksi Vantaan kaupungin ohjeistuksessa kaydaan viela erikseen lapi tyon merkityksellisyytta
seka tyohyvinvointiin liittyvia asioita. Yleisena ohjeena voidaan kehityskeskusteluissa pitaa, etta
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kehityskeskustelun pitajan kysymykset tulee olla avoimia kysymyksia, mutta aiheessa pysyen. Ky-

sytaan siis, miten, mika, mita, miksi ja missa. (Vantaan kaupunki 2022.)

21 Tuloskeskustelu ja menneen kauden arviointi

Mennytta kautta arvioitaessa keskusteluun on yleensa kaytossa kaksi eri [ahestymistapaa. Men-
nytta voidaan arvioida numeerisilla ja mitattavissa olevilla kriteereilld, jolloin puhutaan tuloskeskus-
telusta. Toinen tapa lahestya mennytta on arvioida laadullisten tavoitteiden toteutumista. (Lindholm
& Salminen 2014, 147.) Toisaalta mennytta kautta voidaan arvioida myos pelkastaan osaamisen,
oppimisen ja onnistumisien kannalta. Talléin menneen kauden arviointia lahestytaéan positiivisesta

nakokulmasta ja se antaa positiivisen vireen koko kehityskeskustelulle. (Glad 2023.)

Menneen kauden arvioinnissa kaydaan lapi tyontekijan tavoitteiden suhdetta suoriutumiseen. Tu-
loskeskustelussa olisi hyva, jos edellisen kauden keskustelussa olisi asetettu riittavat ja selkeat
numeeriset tavoitteet seuraavalle kaudelle. Jos kaytdssa on mitattavia tulostavoitteita, on niita hyva
lahestya kasittelemalla ensin koko organisaation edellisen kauden tulokset ja siita siirtya askeleit-
tain kohti henkilokohtaisia tavoitteita. Nain henkilokohtaiset tavoitteet saavat laajemman perspek-
tiivin ja niita on helpompi peilata koko organisaation toimintaan. Myds laadullisten tavoitteiden tulisi
olla riittavan selkeita, jotta niihin pystytdén palaamaan arvioitaessa mennytta kautta. (Lindholm &
Salminen 2014.) Mitattavien tavoitteiden osalta on pystyttava perustelemaan hyvin jokainen arvi-
ointi (Glad 2023).

2.2 Tavoitekeskustelu

Tavoitteiden asettaminen kehityskeskusteluissa on ollut yksi keskeisimpia aihealueita alusta
saakka. Kun kehityskeskustelut rantautuivat Suomeen 1960-luvulla, puhuttiin vielé yleisesti tulos-
ja tavoitekeskusteluista. Painotus oli siis toiminnan tuloksellisuudessa ja tulostavoitteissa. Tavoit-
teisiin liittyvan aidon dialogin kdyminen sitouttaa keskustelun molempia osapuolia tavoitteisiin.
(Lindholm & Salminen 2014). Hyvan dialogin aikaan saaminen kehityskeskusteluissa onkin kaiken
perusta. llman aitoa dialogia kehityskeskustelut jaavat usein yksipuoleisiksi tai tavanomaisiksi kes-
kusteluiksi (Poikela 2005, 43). Tavoitteiden asettaminen on edelleen yksi tarkea osa-alue, josta
keskustelua kaydaan. Tyontekijalla voi olla henkilokohtaisia tavoitteita niin oman kehittymisen kuin

uransa kannalta, mutta tavoitteet eivat voi olla ristiridassa organisaation strategian ja tavoitteiden
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kanssa. Parhaimmillaan tavoitteet tukevat seka henkilokohtaisia tavoitteita etta yrityksen strategi-
sia tavoitteita (Aarnikoivu 2016, 127).

Organisaation tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa niin johdon ja esimiesten kuin myos koko hen-
kildston sitoutumista niiden tavoitteluun (Lindholm & Salminen 2014, 94). Tavoitteita asetettaessa
tulee huomioida organisaation rakenne ja tyontekijan tehtava organisaatiossa. ltse tyotehtavaan
littyvat tavoitteet voivat olla tehtavan mukaan numeerisia tai laadullisia. Esimerkiksi tuotanto- tai
myyntitehtavissa on helppo asettaa numeerisia, helposti mitattavia tavoitteita, kun taas asiantunti-
jaty6ssa numeeristen tavoitteiden asettaminen voi olla toisinaan haastavaa. Parhaimmillaan tavoit-
teita voidaan asettaa seka numeerisena etta laadullisena. (Lindholm & Salminen 2014.) Laadullisia
tavoitteita voidaan ajatella olevan mm. asiantuntemus tyotehtdvaan verrattuna, luovuus ja ongel-
manratkaisukyky, aikataulujen pitavyys, vuorovaikutus- ja tiimity6taidot, osallistuminen toiminnan
ja tydyhteison kehittdmiseen (Lindholm & Salminen 2014, 148-149).

Tyotehtavaan suoraan liittyvien numeeristen ja laadullisten tavoitteiden lisaksi kehityskeskuste-
lussa voidaan asettaa tavoitteita my0s seuraavista nakokulmista: ammatillisen -ja urakehityksen
kannalta, osaamis- ja oppimistavoitteita, tavoitteita tyokyvyn ja tydhyvinvoinnin kannalta, tyovali-
neisiin ja tydymparistoon liittyvia tavoitteita seka tyoyhteisoon ja esihenkilotyohon liittyvia tavoit-
teita. Naita kaikkia on tyontekijan hyva miettia ennakkoon ja kirjata omia nakokantojaan ylos ennen
kehityskeskustelua. Naista tavoitteista osa on henkiloon liittyvia tavoitteita ja osa organisaatioon
littyvia tavoitteita. Organisaatioon liittyvilla tavoitteilla pyritaan yleensa parantamaan tyontekemi-
sen edellytyksia ja henkilokohtaisilla tavoitteilla puolestaan pyritaan parantamaan tyontekijan ky-

vykkyytta kyseisessa tehtavassa. (Lindholm & Salminen 2014.)

Hyvat tavoitteet voidaan maaritelld SMART-kriteerien avulla seuraavasti. Tavoitteiden tulisi olla
spesifisid, mitattavissa, saavutettavissa, realistisia ja riittdvan haasteellisia seké aikataulutettuja.
Lyhenne SMART tulee englannin kielen sanoista: spesific, measurable, achievable, relevant, ti-
med. (Aamikoivu 2016, 127). Tavoitteiden osalta on huomioitava sen liséksi, etté ne tukevat yrityk-
sen tai organisaation liketoimintaa, niiden on oltava tarkeitad myds tyontekijalle. Tavoitteiden luku-
méaara ei myoskaan saa olla liian suuri. Tyontekijan tulisi sisaistaa tavoitteet niin hyvin, ettad han
muistaa ne ilman keskustelussa kirjatun tiedoston avaamista tai kehityskeskustelupaperin esiin
kaivamista. (Glad 2023.)
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2.3  Kehittymiskeskustelu

Vaikka kehityskeskustelussa kaydaan lapi myos mennytta kautta, tulisi paapaino olla tulevaisuu-
dessa, tavoitteissa ja kehittymisessa (Glad 2023). Vuoropuhelun suhde menneisyyden ja tulevai-
suuden valill tulisi olla 20/80, jolloin vain 20 % keskustelusta on menneisyyteen ja aiempiin tulok-
siin keskittyvaa ja loppu keskustelu keskittyy tulevaisuuteen ja tavoitteisiin (Vahanen & Karjula
2020).

Yksilon kehittymisen kannalta kehityskeskusteluissa tulee tuottaa henkilokohtainen kehityssuunni-
telma. Kehittymissuunnitelman tulee kasitella nykyisen tyétehtdvan osaamistarpeet, mutta tahdata
my0s tulevaisuuden tarpeisiin (Laakso-Manninen & Viitala 2007, 71). Organisaation tulee antaa
suuntaviivat kehittdmisen kohteille ja se millaista osaamisen kehittamista olisi hyva toteuttaa
(Puska 2022, 22). Kehittymiskeskustelun aikana tehtavassa kehittymissuunnitelmassa on hyva
huomioida eri aikavalin tavoitteet kehittymiselle. Kirjauksissa on huomioitava, mitka ovat tavoitteet

lyhyelld aikavalilld ja mitk& puolestaan ovat pitkan aikavalin tavoitteita (Lindholm & Salminen 2014).

2.4 Tyokyky ja tyohyvinvointi

Tydhyvinvointia voidaan kuvailla ergonomisena kokonaisuutena, johon kuuluu fyysinen, kognitiivi-
nen ja organisatorinen ergonomia (Tyoterveyslaitos; Sosiaali- ja terveysministerid). Ergonomian
tyoterveyslaitos maarittelee seuraavasti. "Ergonomia on tyén ja toimintaympdristén ennakoivaa
suunnittelua ja kokonaisvaltaista kehittdmista.” Tyohyvinvointiin ja tyokykyyn vaikuttavia asioita on

kasitelty kattavasti Tyoterveyslaitoksen sivuilla.

Tyoterveyslaitos kuvailee tyokykya tydkykytalon (kuvio 1) avulla. Talon eri kerrokset kuvaavat asi-
oita, jotka vaikuttavat yksilon tyokykyyn. Tyokyvyn perustana on tyontekijan terveys ja toimintakyky.
Terveyteen ja toimintakykyyn kuuluu niin fyysinen toimintakyky kuin psyykkinen ja sosiaalinen ky-
vykkyys. Seuraavana kerroksena tyokykytalossa on tydntekijan osaaminen. Osaamisen perustana
toimii koulutus ja ammatin kautta saadut tiedot ja taidot. Tyoterveyslaitos painottaa elinikaisen op-
pimisen merkitysta osaamisen yllapitdmisen kannalta. Kolmas kerros tydkykytalossa on arvot,
asenteet ja motivaatio. Taman kerroksen kanssa tiiviisti yhdessa on toimintaympéristo eli perhe ja
lahiyhteisd. Tyontekijan omalla asenteella suhteessa tydhon on myds merkittavé vaikutus tyoky-
kyyn ja tyéhyvinvointiin. Neljannessa ja vimeisessa kerroksessa on johtaminen, tyoyhteiso ja tyo-

olot. (Tyoterveyslaitos.)
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Tydterveyslaitos

Tyokykytalo

TYOKYKY
4 Johtaminen, tyo- B
yhteisd ja tydolot | |
TOIMINTAYMPARISTO 2 Arvot, asenteet B
"""""""""""""""""""""""" ja motivaatio [~ ===~~~

2 Osaaminen
[ ® -
o [ -4 °® ﬁ ° 1 Terveys ja B

° ® ﬂ toimintakyky

Perhe Lahiyhteiso

KUVIO 1. Tybkykytalo (Tybterveyslaitos).

Kehityskeskustelut ovat osa hyvaa ja ennakoivaa johtamista ja siité syysta niilla on vaikutusta myos
tydntekijan tyohyvinvointiin. Tyokykyyn vaikuttavat asiat voivat muuttua merkittavasti nopeastikin.
Sen takia onkin tarkeaa, etta tydkykyyn liittyvista asioista voidaan kéyda keskustelua esihenkilon
kanssa koska tahansa. Vaikuttavaa tyota -keskusteluissa tyohyvinvointiin liittyvia kysymyksia ovat
mm. Millaisena koet hyvinvointisi ty6ssa télla hetkella? Mika on sinulle térkeinta, jotta voit hyvin
tybssad? Mitka asiat vahvistavat/heikentévét tybhyvinvointiasi ja kestévaa tykykyasi? Mitd keinoja
kéytét jo tydhyvinvointisi edistdmiseen ja tydstd palautumiseen? (Vantaan kaupunki 2023.) Kysy-
myksilla pyritaan saamaan ajantasainen tieto tyontekijan tyohyvinvoinnin tilasta ja siita, miten tyon-

tekija pitaa tyohyvinvointiaan ylla.

Tyohyvinvointi on hyvin laaja kasite. Tyohyvinvointiin vaikuttavia asioita maaritellessa taytyy muis-
taa, etta on paljon asioita, joihin tydnantaja ei pysty vaikuttamaan. Vastuu tydhyvinvoinnista kuuluu
seka tyonantajalle etta tydntekijalle itselleen. Esihenkild saattaa vaihtua kesken kehityskeskuste-
lukauden tai tydntekija itse saattaa vaihtaa tydyhteisda, jolloin vastuu omasta tydhyvinvoinnista jaa
pitkalti tyontekijalle itselleen. Tyontekija itse onkin aina paras asiantuntija oman tydhyvinvointinsa
osalta. (Wikman 2020, 25.)
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3 LEAN-FILOSOFIAN MUKAINEN JATKUVAN OPPIMISEN MALLI

3.1 Kaizen

J. Nakamuran mukaan kaizen tarkoittaa jatkuvaa itsensa kehittamista ja oman ajattelutavan kehit-
tamista, itsensa haastamista (Nakamura, 2017, 1). Kaizen on japanilainen sana, ja se koostuu
kanjimerkeisté "kai" 2§, joka tarkoittaa muutosta, ja "zen" 2, joka viittaa hyvaan tai parantamiseen.

Termi kaizen kuvastaa siis kirjaimellisesti jatkuvaa parantamista tai muutosta parempaan. Kaizen
on kuitenkin enemman kuin vain tapa toimia, pohjimmiltaan kaizen on ajattelutapa -tai malli. (Kai-
zen Institute, 2016.) Tyopaikalla kaizen voisi tarkoittaa jatkuvaa parantamista, johon kaikki osallis-
tuvat (Rahko 2023). Kaizenin tavoitteena on siis parantaa prosesseja jatkuvasti pienin askelein.
Parannuksia tehdaan ilman suuria investointeja tai riskeja, mutta parannusten tekeminen on jat-
kumo, joka ei paaty koskaan. On myds hyva huomioida, etta jatkuva parantaminen ei ole yhta kuin
projektit ja tyopajat, esimerkiksi kaizen-tyopaja. Jatkuva parantaminen tulee tapahtua joka paiva
kaikessa mita teet. Jatkuva parantaminen on siis ideaali tilanne ja siihen ei aina paasta, mutta se
on kuitenkin oltava tavoitteena, jos halutaan kehittaa toimintaa kaizenin avulla. (Rother 2011; Kai-
zen Institute 2016.)

Japanilaisissa kulttuurissa ja yrityksissa oli vahva perinne jatkuvasta parantamisesta pitkaan ennen
kuin se tuli laajemmin tunnetuksi lansimaissa. Masaaki Imai lanseerasi lansimaissa kasitteen kai-
zen. Han toi sen laajemmin tunnetuksi samannimisessa kirjassaan Kaizen: The Key to Japan's
Competitive Success, joka julkaistiin vuonna 1986. Imai korosti jatkuvan parantamisen merkitysta
ja sovelsi sita liketoimintaan ja tuotantoprosesseihin. (Imai, 1986.) Kaizenin alkupera voidaankin
jaljittdééd Japanin sotien jalkeiseen jalleenrakennusaikaan, erityisesti Toyota-yhtion kaytantoihin
(TPS-Toyota Production System). Toyota kaytti kaizen-filosofiaa tehostaakseen tuotantoprosesse-
jaan. Tama ajattelutapa levisi myohemmin muihin japanilaisiin yrityksiin ja muodosti perustan Ja-

panin talouden nousulle. (Shupe, 2023.)

Yritystoiminnassa kaytettavan kaizenin keskeinen ajatus on, etta kaikki tyopaikalla osallistuvat ke-
hittdmiseen eli kaizeniin (kuvio 2). Tydntekijat ovat parhaita asiantuntijoita omassa tyossaan ja voi-
vat tarjota arvokasta tietoa kehittamisessa. Kaizenin avulla se on mahdollista. Innovaatioilla tarkoi-
tetaan radikaaleja kehitysaskeleita toiminnassa, kaizen puolestaan sisaltaa kaikki pienet kehitys-
askeleet nykyisessa prosessissa ja yllapito sisaltaa toimenpiteet nykyisten standardien ja toiminta-

mallien yllapitamiseksi. (Imai 1986, 5-7.)
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Ylin johto Innovaatio

Keskijohto

Tyonjohtajat Yllapito

Tyontekijat

KUVIO 2. Toiminan kehittdminen eri organisaatiotasoilla kaizenia kéyttédvasséd organisaatiossa
(Imai 1986, 7).

Kaizenin yleisesti tunnetut perusperiaatteet ovat Imain (1986) mukaan seuraavat:

- jatkuva parantaminen. Kaizenin perusajatuksena on parantaa toimintaa niin henkilokohtai-
sesti kuin organisaatiotasolla jatkuvasti pienin askelein

- tyontekijoiden osallistuminen kaizeniin. Kaizen kannustaa kaikkia tyontekijoita osallistu-
maan prosessien parantamiseen

- jarjestelmallisyys. Kaizen-tyOpajoissa analysoidaan parannettava prosessi, maaritellaan
ongelmat ja etsitaan ratkaisut kayttaen erilaisia Lean-tyokaluja

- jalkautus ja seuranta. Parannustoimenpiteet implementoidaan nykyiseen toimintaan ja

standardoidaan uudet toimintatavat, lisdksi seurataan jatkuvan parantamisen prosesseja.

Imai vertailee kirjassaan kaizenia ja innovaatioita, joita pidetaan kehittamisen valineina, mutta kes-
kenaan hyvin eriluonteisina. Kaizenin avulla pyritaan asteittaiseen kehittymiseen, kun taas inno-
vaatiot ovat suuria kertaluonteisia harppauksia. Imain mukaan lansimaiset organisaatiot ovat hyvin
innovaatio-orientoituneita, kun taas japanilaiset organisaatiot kayttavat kehittdmisessa kaizenia.
Japanilainen kaizen onkin hyvin prosessi- ja ihmisorientoitunut. Kaizen on hienovaraisempi tapa
kehittda toimintaa, mutta sen avulla muutokset saadaan pysyvammiksi ja ne eivat vaadi yleisesti
ottaen suuria rahallisia panostuksia toteutuakseen. (Imai 1986, 23-24.) Vaikka kaizenin ja lean-
filosofioiden taustat ovat tuotantotaloudessa ja teollisuudessa, kaytetaan kyseisia menetelmia yha
enemman myds asiantuntijatydssa ja sen johtamisessa (Torkkola 2017, 13).

Kaizenissa kaytettyja keskeisia menetelmia ovat gemba (parannusta tehdaan sielléd missé toiminta
tapahtuu) -, PDCA-syklit seka kaizen tyopajat.
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Kaizenin kayttaminen tydyhteisdssa edellyttdd Rahkon ja Kekkosen mukaan (2021, 23) vahvan

yrityskulttuurin kasvattamista seuraavilla viidella ydinalueella:

3.141

Ryhma ja tiimity6: Tyontekijat tydskentelevat yhdesséa saavuttaakseen yhteisen tavoit-
teen parantaa suorituskykya ja prosesseja. Ryhmatyota kehitetaan kaikilla tasoilla.
Henkilokohtainen osaaminen: Itsekuri l[aadun ja ajankayton suhteen on avain Kaizenin
menestykseen.

Kohonnut moraali: Kun ihmisilla on mahdollisuus parantaa tehtaviaan tai tyotaan, inmiset
ovat tyytyvaisempia tydhonsa ja koko prosessi hyotyy.

Laatupiirit: Laatupiirit koostuvat noin viidesta seitsemaan tyontekijaa, ja niiden avulla tiimit
voivat tavata saannollisesti keskustellakseen tydprosesseihinsa liittyvista asioista.
Parannusehdotukset ja kehitysideat: Jokaisen tyontekijan tulisi tunnistaa tydssaan asi-
oita, joita voidaan parantaa. Kaikki parannusehdotukset tulee ottaa huomioon, ja tyonteki-
jéiden tulee tuntea olonsa mukavaksi tuodessaan parannusehdotuksia esiin tai toteuttaes-

saan niita itse.

PDCA-sykli

Eteenpéin pddsemisen salaisuus on aloittaminen. Aloittamisen salaisuus on hajottaa mo-
nimutkainen, ylivoimainen tehtévéasi pieniin, hallittaviin tehtéviin ja aloittaa sitten ensimmaéi-
sesta.

~Mark Twain~

PDCA-sykli juontaa juurensa alkujaan Walter Shewhartin tieteellisen kehittdmisen kehaan, joka on

spiraalimainen tai ympyran muotoinen kuvaus dynaamisen, tieteellisen tiedonhankintaprosessin
vaiheista (Rother 2011, 122). Shewhartin tieteellisen kehittdmisen kehastad 1950 luvulla W. Ed-
wards Demingin edelleen kehitti Demingin kehan, josta puolestaan japanilaiset johtajat muokkasi-
vat leanissa kaytettavan PDCA-syklin (Ronald & Norman 2006; Rother 2011, 122). Nelivaiheinen

ongelmanratkaisumalli sisaltaa suunnittelun, toteutuksen, tulosten arvioinnin (tarkistuksen) ja toi-

minnan toimivuuden arvioinnin. Aivan kuten ympyrallakaan ei ole alku tai loppua, PDCA-syklien

ajatuksena on, ettd parantamiselle ei ole loppua vaan aina palataan takaisin suunnitteluvaihee-

seen, jossa uudelleen maaritella@n ongelma ja luodaan hypoteesi mahdollisista syista ja ratkai-
suista (kuvio 3). (Rother 2011.)
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Tarkkuuden ja virheiden valinen tasapaino DNA:n kahdentumisessa on hiuksenhieno. Jos
virheita tapahtuu liikaa, elimiston toiminta kay mahdottomaksi, mutta jos niita on liian va-
han, karsii lajin sopeutuvuus. Samanlaisen tasapainon taytyy vallita organismin vakauden
ja innovaatioiden valilla (Bryzon 2003, luku 26).

Tata samaa ajatusmallia voidaan toteuttaa myds organisaatioiden kohdalla. Pitaa 16ytaa tasapaino
innovaatioiden ja uudistumisen seka vakauden valilla. Organisaation pitaa pystya sopeutumaan
ympariston muutoksiin ja samalla sailyttaa toimintavarmuus. Kaizen filosofian mukaiset nopeat
PDCA-syKklit palvelevat taman tasapainon sailyttamista. Muutetaan ja muututaan, mutta ei liian pal-
joa kerrallaan. Myds Toyotan parannus- ja johtamisrutiineissa (kata) PDCA-syklit ovat oleellinen
osa kehittamista ja kehittymista (Rother 2011, 121-140).

Engestromin kehittavan tyontutkimuksen perustana on puolestaan ekspansiivisen oppimisen sykli
(ks. kuvio 8) (Engestrom 1998, 92; 2004, 60-61). PDCA-sykli (kuvio 3) ja ekspansiivisen oppimisen
syklit muistuttavat toisiaan. Nailla kahdella eri kehittamisen toimintamallilla on yhteisia piirteita toi-
minnan kehittamiseen, vaikka tieteellisesti lahestymistavat poikkeavatkin toisistaan. Engestrom yh-
distaa ekspansiivisen oppimisen syklin lahikehityksen vyohykkeella toimimiseen ja nimittaa syklia
léhikehityksen vydhykkeen muotoutumiseksi ja Idpdisemiseksi (Engestrom 1998, 93). PDCA-syk-
leihin kuuluu oleellisena osana tutkia ja kehittaa asioita siella, missé itse toiminta tapahtuu (gemba)
ja niiden henkildiden toimesta, jotka ovat toiminnassa laheisesti mukana (Imai 1997, 13). Voidaan
siis sanoa, etta PDCA-sykli on my6s omalla tavallaan tapa kehittda toimintaa I&hikehityksen vyo-
hykkeella.

Plawn Check

N \
PDCA

4. ACT 1. PLAN

Act

3. CHECK b
Check
Or Study 2.D0

Act,

Do Plan

P~ ek PDCA CYCLE

KUVIO 3. PDCA-sykli (Imai 1986, 60.) seké ajatusmalli PDCA-syklin jatkuvuudesta ongelmanrat-
kaisussa ja tavoitteiden saavuttamisessa (Questetra BPM Suite.)
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31.2 Gemba

Gemba tarkoittaa oikeaa paikkaa eli mennaan sinne, missa tyo tehdaan. (Imai 1997, 13). Gemba
on oleellinen osa kaizen johtamista. Usein esihenkilot ja johtajat pysyvat paivittaisjohtamisessaan
tyopoytansa takana ja johtaminen tapahtuu esimerkiksi erilaisten raporttien ja kokousten kautta.
Gemballa johtamisessa ensimmainen askel on menna sinne, missa toiminta tapahtuu. Gemba kai-
zen tarkoittaa gembaan menemista — tarkkailemista, tunnistamista ja ongelmien ratkaisemista pai-

kan paalla reaaliajassa. (Imai 1997.)

Gemballa johtamisen viisi sdantéa Imain (1997, 24, 172) mukaan ovat seuraavat:
1) kun ongelma tai poikkeavuus ilmenee, siirrytdan ensin gembaan

seuraavaksi tarkistetaan gembutsu eli oleelliset kohteet

Véliaikaisiin vastatoimiin ryhdytaan tyon tekopaikalla.

etsitddn ongelman perimmainen syy

standardoidaan ongelmien uusiutumisen valttamiseksi.

Tassa tyossa gembaan menemisella ajatellaan esihenkilon osallistumista tiimin johtamiseen pai-
kan paalla. Tiimilla ei valttamatta tarvitse olla varsinaista yksittaista ongelmaa ratkaistavaksi vaan
kyseessa voi olla esimerkiksi osa laajempaa toiminnan kehittdmista. On esimerkiksi paatettava
kaytettava toimintamalli koulutuksen kehittamiseksi erilaisten vaihtoehtojen valilla tai paatettava
mita koulutuksen osa-aluetta kehiteta@n. Kohteeksi kay mika tahansa arkinen tehtava, joka tarvit-

see kehittamista tai parantamista.

3.1.3 Kaizen-tyopaja

Kaizen-tyopaja on lean-tyokalu, kun halutaan saavuttaa tuloksia nopeasti. Kaizen-tyopajat ovat ly-
hytkestoisia ja kestdvat muutamasta paivasta korkeintaan viikkoon. Kaizen-tydpajan ohjaa tiimin-
vetdja tai fasilitaattori. Fasilitaattorin tehtava on varmistaa, etté kaizen-tydpaja etenee ja tydpajan

aikana tyoskennellaan asetetun tavoitteen eteenpain viemiseksi. (Merrill 2000, 74-75.)
Kaizen-sateenvarjon (kuvio 4) alle kuuluu paljon eri lean-tydkaluja ja toimintamalleja, joiden poh-

jalta kaizen-tydpajoja voidaan pitda. Lahestymistapa valitaan kehittdmistarpeen ja ongelman mu-

kaisesti.
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Change for Good

Customerorientation * Kamban
TQC (total quality control) *  Quality improvement
Robotics * Just-in-time
QC circles + Zerodetects

* Suggestion system *  Small-group activities

* Automation * Cooperative labour-
Dicipline inthe workplace management relations
TPM * Productivityimprovement
(total productive maintenance) * New productdevelopment

N

KUVIO 4. Kaizen-sateenvarjo (Imai 1986).

Tassa kehittamistehtavassa kaizen-tydpajaa on kaytetty uuden kehityskeskustelumallin kehittami-

sessa ja toteuttamisen suunnittelussa tyon alkupuolella.

3.2 Kata

Kata yhdistetaan usein kamppailulajeihin, joissa kata tarkoittaa likesarjaa- tai sarjoja, jotka siirtyvat
mestarilta oppilaalle sukupolvien yli. Japanilaisessa kulttuurissa kata on kuitenkin paljon enemman
kuin vain osa kamppailulajeja (Monte 2003; Jokinen & Kekkonen 2021, 19). Sana kata (jap. #4)
tulee japanin kielesta ja tarkoittaa kirjaimellisesti "muoto”. Kata on asia tai kasite, joka on syvalla
japanilaisessa kulttuurissa. Shikata (she-kah-tah) on yksi japanin kielen eniten kaytetyista sanoista
ja se tarkoittaa "tapaa tehda asioita”. (De Monte 2003, 1.) Téssa opinnaytety0ssa ja leanissé yli-
paataan katalla tarkoitetaan menetelmaa tai rutiinia tehda asioita. Menetelmalla tarkoitetaan toi-

mintamallia, jota kaytetadn ennakoimattomien tilanteiden kohtaamiseen. (Rother 2011, 14, 17.)
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Lean-tuotantomalli tai TPS (Toyota Poduction System) sisaltaa kaksi kataa, parannuskata (kata
improving) ja valmennuskata (kata couching). Kata-koulutusmalli on jarjestelmallinen tapa koulut-
taa tyontekijoista oppivan organisaation jasenia ja samalla kehittaa organisaation kykya oppia ja
parantaa prosessejaan jatkuvasti (Jokinen&Kekkonen 2021, 19; Rother, 2011). Parannuskata on
menetelmd, jonka avulla parannetaan jatkuvasti prosessia ja ratkaistaan eteen tulleita haasteita.
Valmennuskata on puolestaan menetelma, jolla valmennetaan tyontekijoita kayttamaan parannus-
kataa. Yhdessa nama kaksi kataa muodostavat perustan sille, miten Toyota pyrkii saavuttamaan
korkean laadun ja tehokkuuden tuotannossaan. Ne ovat olennainen osa lean-filosofiaa. (Rother
2011.) Tassa opinnaytetyossa parannuskataa kutsutaan kokeilutyokaluksi ja valmennuskataa

keskustelumalliksi.

3.21 Parannuskata eli kokeilutyokalu

Parannuskatan tehtava on valmentaa tyyhteisoa tieteelliseen ongelmaratkaisuun ja se voidaan

jakaa toiminnaltaan neljaan eri vaiheeseen (kuvio 5) (Rother 2011, 67 ja Torkkola 2013, 118).

1) Suunnan kirkastaminen — visio.
2) Nykytilan ymmartaminen. Mielellaan mittaustuloksilla.
3) Tavoitetilan méaarittely. Seuraava PDCA-sykIi.
4) Kokeilut PDCA-sykleilld. Kun yksi PDCA-sykli saadaan paatokseen, aloitetaan heti seu-
raava.
Seuraava Tavoite-
vaihe = tila

Taytyy olla \ Taytyy olla kuvaileva,
ymmarretty ja selked, mitattavissa ja

mitattavissa Taytyy olla kiintea sisalldn ja

selked ajoituksen suhteen

KUVIO 5. Parannuskatan ajattelumalli (Rother 2011, 150).

Parannuskata on siis toistuva rutiini, jossa tyontekijat harjoittelevat ongelmanratkaisua ja paran-
nusten tekemistd pienissa askelissa. Tama auttaa luomaan kulttuurin, jossa jatkuva parantaminen

on osa jokapaivaista tyota.
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3.2.2 Valmennuskata eli keskustelumalli

Valmennuskata on tapa kouluttaa tekijaa suorittamaan parannuskataa tyossaan. Yleisesti ottaen
valmentajan ei tarvitse olla lahiesihenkilo vaan han voi olla myos kuka tahansa muu henkilo, jolla
on riittava osaaminen ja tieto taito kyseisesta tehtavasta. Valmentaja on siis ennen kaikkea mentori
valmennettavalle. Valmentajan tehtava ei ole antaa ohjattavalle valmiita vastauksia kysymyksiin,
joilla haasteet ratkaistaan vaan opastaa hanta kysymyksilla oikeaan suuntaan. Valmennuskatassa
tarkeinta ei ole loppujen lopuksi ongelmanratkaisu vaan se miten siihen paastiin. Valmennuska-
tassa mentori ohjaa tydntekijaa kehittymaan ongelmanratkaisuprosessin kautta. Mentori-mentoroi-
tava dialogi (kuvio 6) opastaa valmennettavaa kohti oppivan organisaation toimintaperiaatteita.
Valmennuskatan tarkein tydkalu on PDCA-sykli, jota kdyttamalla ohjattava kulkee pienin edistys-
askelein kohti tavoitteitaan. Kun mentoroitava suorittaa tydssaan parannuskataa, on valmentajan
tehtava puolestaan auttaa hanta valmennuskatan avulla toimimaan systemaattisesti kohti tavoitetta
Kataa kaytettdessa tyontekija kehittda samalla tieteellistd ongelmanratkaisukykyaan. (Rother
2011, 171-178.)

Ymmarra . Etene askel
toiminnan Selvnfa As'eta' kerrallaan
nykytila tavoitetila tavoitetilaan

paamaara

, i |

1] 5 e S o S B 6 6 570

Ohjattava
Suunnittele — TOtEUQ m—
= Mitd aiot tehda? Mikd on tilanne nyt? Mika on seuraava askel?
o - prosessi? Mita ohjattavan
T Miksi? - ohjattava? Miten ohjattava taytyy oppia?
Valmentaja Ottaako hén oikeita askelia? ajattelee?

KUVIO 6. Mentori - mentoroitava dialogi (valmennuskata) parannuskatan opettamiseksi (Rother
2011, 177). Kuva, Tauno Jokinen

Valmennuskata sisaltaa japanilaisen maéaréatietoisen tavan kouluttaa oppilaista mestareita. Japanin
kielessé sita kutsutaan ShuHaRi -oppimisjarjestelmaksi. Oikeastaan lean-kata kuuluu olennaisena

osana ShuHaRi -oppimisjarjestelmén Shu -vaihetta. (Koch, 2024.)
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ShuHaRi -oppimisjarjestelman eri vaiheet (Koch, 2024):
1. Shu (SF "silyttad", "noudattaa") - opetellaan asia - pidetaan kiinni oppimisen perusteista
2. Ha (B "irtautua", "poiketa") - sovelletaan asiaa - etsitaan uusia tapoja ja tekniikoita

3. Ri (B "poistua", "erkaantua") - asia on opittu - voidaan soveltaa asiaa intuitiivisesti

Valmennuskatassa shu-vaihetta toteutetaan Rotherin viisivaiheisella ongelmanratkaisumallilla.
Mallin perusajatuksena on perehtya ongelmaan, tutkia sen syita ja ymmartaa ongelman juurisyyt
(Rother, 2011).

Viisivaiheisen ongelmanratkaisumallin eri vaiheet (Rother, 2011)
1. Mika on tavoitetila?
¢ Mita odotetaan tapahtuvan?
2. Mika on todellinen tilanne juuri nyt?
e Onko nykyisen tilanteen kuvaus mitattavissa?
o Mita opimme edellisesta askeleesta?
e Mene katsomaan itse. Al luota raportteihin.
3. Mitka ongelmat tai esteet estavat sinua talla hetkelld saavuttamasta tavoitetilaa?
e Mihin niista olet kohdentanut huomiosi nyt?
o Keskity yhteen ongelmaan tai esteeseen kerrallaan.
o Ala murehdi likaa suurimman ongelman I6ytdmista heti. Pienet, nopeat askeleet.
4. Mika on seuraava askeleesi? (PDCA —sykli)
o Ota yksi askel kerrallaan, mutta tee se nopein syklein
e Seuraava askel ei tarvitse olla kaikkein hyddyllisin, suurin tai tarkein. Tarkeinté on ottaa seu-
raava askel.
5. Milloin katsomme yhdessa seuraavan kerran, mita olemme oppineet tuon askeleen otta-
misesta (mité on tapahtunut?)?

e Mahdollisimman pian. Aikataulu.

Kaytanndssa viisivaiheista ongelmanratkaisumallia voidaan lahestya alkuvaiheessa kysymyskor-
teilla (kuvio 7). Kysymyskorttien avulla kaydaan lapi seka edellisen PDCA-syklin toimenpiteet ja
saavutukset seka suunnitellaan seuraavan PDCA-syklin tavoitteet ja toimenpiteet. Kysymyskortit

auttavat sailyttamaan toimintatavan aina samanlaisena.
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1. Mika on seuraava tavoitetilasi? Pohdi edellista askelta, koska et voi tietaa, mita todella
. s tapahtuu, ennen kuin olet kokeillut.
2. Mika on Iahtdtila

==} k44nni kortti

1. Mita suunnittelit tekevasi viimeksi?
3. Mita uusia esteita, jotka estavat etenemisen kohti ~ 2 Mits odotit tapahtuvan?
tavoitetilaa, olet havainnut? " )
Mita esteita yritat juuri nyt poistaa? 3. Mita todella 1apahtUI?
4. Mika on seuraava askeleesi? 4. Mita opit?

Mita teet seuraavaksi? (seuraava kokeilu)
Mita odotat tapahtuvan?

o . m===) K&&nna kortti ja jatka kysymyksesta 3
5. Milloin katsomme yhdessa seuraavan kerran, mita

on tapahtunut?

KUVIO 7. Viisivaiheisen ongelmaratkaisumallin kysymyskortit (Rother 2023; Torkkola 2017, 111).

Kysymysten esittaminen valmentajan ja valmennettavan valilla pitd@ oppijan ajan tasalla toimin-
nastaan seka tekee hanen ajattelutavastaan nakyvaa, jolloin valmentaja pystyy antamaan pa-

lautetta hanelle ja ohjaamaan kysymyksillé eteenpain (Torkkola 2013, 108-114).

Tassa tyossa katoja on hyddynnetty uuden mallisten kehityskeskusteluiden kaymiseksi. Katojen
avulla tavoitellaan tilannetta, jossa kata-oppimismallin mukainen toiminta korvaisi vanhan malliset
kehityskeskustelut. Talloin kehityskeskustelut olisivat implementoitu osaksi arjen tyota ja auttaisivat
tyontekijoita kehittamaan omaa toimintaansa ja samalla tiimin ja organisaation toimintaa askel ker-

rallaan.

3.3 Kehittava tyontutkimus

Opinnaytetydn empiriana ja tieteellisena lahestymistapana on kaizen filosofian rinnalla kaytetty ke-
hittavan tyontutkimuksen lahestymistapaa. Kehittava tyontutkimus on tyon tutkimisen ja kehittami-
sen metodologia, joka pohjautuu kulttuurihistoriallisen toiminnan teoriaan. "Kehittavésséa tyéntutki-
muksessa historiallinen analyysi luo perustaa nykytilanteen tulkinnalle ja tulevien kehitysmahdolli-
suuksien hahmottamiselle.” (Engestrom 1998, 11, 34.) Kehittdvaa tyontutkimusta on kehitetty Suo-

messa 1980-luvalta lahtien ja sen keskeinen toimija on ollut Yrjo Engestrom.

Kehittdvan tyontutkimuksen tehtdvana on tyon kehityksen dynamiikan ja uusien kehitysmahdolli-
suuksien paljastaminen ja realisoiminen (Engestrom 1985). Mahdollisuudet kuvataan hypoteesina,
oletuksena toiminnan lahikehityksen vyohykkeesta. On kuitenkin hyva muistaa, etta muutos ei ole

sama asia kuin kehitys. (Engestrom, 2004, 12.)

25



Tydtoiminta; ilmidtason
perehtyminen

Tyotoiminnan analyysi:
Muuttunut tydtoiminta; a)kohdehistoriallinen
arviointi, yleistdminen b)teoriahistoriallinen
c)aktuaaliempiirinen

Tyétoiminnan Uusien valineiden ja
aloitteellinen oppimistoiminnan
kehittaminen; kehittavat muodostaminen:

tehtavat koulutusinterventio

KUVIO 8. Kehittavén tyontutkimuksen vaiheet (Engestrém 1985).

Kuten kaaviosta huomaamme, on kehittavan tyontutkimuksen vaiheet myos eraanlainen PDCA-
sykli tai kehittamisen keh@, liséksi vaiheet siséltavat toiminnan standardisoinnin, joka on oleellinen
osa myos lean-toimintamalleissa. Engestrom kutsuu kehittavan tyontutkimuksen vaiheita ekspan-
siivisen oppimisen sykliksi. Vaikka ekspansiivisen oppimisen keha on oikeastaan spiraali eika

keha, toimii se kuitenkin hyvin saman tyyppisesti PDCA-syklin kanssa.

Kehittava tyontutkimus yhdistaa tutkimuksen, kaytannon kehittamistyon ja koulutuksen. Kehittavan
tyontutkimuksen tarkoitus ei ole tuoda valmiita ratkaisuja tyoyhteisoon vaan auttaa tyoyhteisoa it-
seaan analysoimaan omaa tyotaan ja muokkaamaan sita laadullisesti paremmaksi. Nostetaan ke-

hittdmisen keskidon itse tyontekija. (Engestrom 1985, 12, 87.)

Engestromin kehittavaa tyontutkimusta soveltaen, tassa tyossa tyotoiminnan iimiotason perehty-
minen on opinnaytetyon tekijan kokemuspohjainen tieto kehityskeskusteluista ja siita syysta kehi-
tyskeskustelut on valittu tyon kehittamiskohteeksi. Kohdehistoriallinen ja teoriahistoriallinen nako-
kulma ja analyysi kasittelevat kehityskeskusteluista tehtya tutkimustietoa. Aktuaalisempiirinen ana-
lyysi pohjautuu opinnaytetydssa tehdyn kehityskeskustelumallin kokeilemiseen todellisessa tydym-
paristdssa. Uuden kehityskeskustelumallin kehittdmisessa ja kokeilussa on kaytetty lean menetel-

mi& ja filosofioita, joista on kerrottu tarkemmin aiemmin tassa luvussa. Koulutusinterventio on
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toteutettu esihenkiloiden ja kokeilussa mukana olleen henkiloston perehdyttamisella seka opasta-
misella tyon aikana. Muuttunutta tydtoimintaa arvioidaan kokeilussa mukana olleiden esihenkiloi-

den ja tyontekijoiden palautteen perusteella.
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4 KEHITYSKESKUSTELU LEAN-MALLIN MUKAISESTI

Kehittdmistyon alkuperdinen idea ja tavoite on lean-filosofian mukaisesti kehityskeskusteluiden
osalta esihenkilon tyokuorman tasaaminen koko vuodelle. Hypoteesi tydkuorman tasaamiselle tu-
lee tilanteesta, jossa yksi esihenkild pitaa kehityskeskustelut yli kahdellekymmenelle (20) tyonteki-
jalle. Tarve kehityskeskusteluprosessin muokkaamiselle on tullut todellisista tilanteista ja tehta-
vista, joissa on keratty tietoa kehityskeskusteluihin kaytetysta ajasta ja sen vaikutuksesta esihen-
kilon tyotehtaviin. Taman tiedon pohjalta on saatu arvio vuositasolla kaytetysta esihenkilon tyo-
ajasta koskien kehityskeskusteluja. Kuviossa 9 on kuvattu esihenkilon tyajan kayttoa nykyisella
kehityskeskustelumallilla verrattuna tavoiteltuun, koko vuoden ajalle tasattuun tydajankayttoon. Ta-
satulla tydajankaytolla pyritaan ehkaisemaan esihenkilon liiallista kuormittamista yhden tehtavan

osalta kerran tai kaksi kalenterivuodessa.

Esihenkilon tydajan kaytto (h) vaikuttavaa tyota -keskusteluihin

mleanmalli  ® Perinteinen malli

KUVIO 9. Arvio kehityskeskusteluihin kdytetysté ajasta perinteiselld mallilla vs. lean-malli.

Koska kehityskeskustelut ovat ennen kaikkea tyontekijan keskusteluita, ei mallin kehittamisen ta-
voitteena voi olla pelkka esihenkilon tydajan tasaaminen. Uuden kehityskeskustelumallin tulisi olla
sellainen, joka olisi koko tydyhteisossa aidosti osa arkea. Uusi tapa kayda kehityskeskusteluita
tukisi seka tyontekijaa, timia etta organisaatiota tavoitteiden saavuttamisessa ja olisi osa strate-
gista jontamista. Uuden mallin olisi pystyttava myos vastaamaan kehityskeskusteluille asetettuihin

laadullisiin  vaatimuksiin. Tasattu esihenkildn tydaika johtaa automaattisesti siihen, ettd

28



kehityskeskustelut tulee jakaa useampaan keskusteluun vuoden aikana. Tasta voidaan johtaa ke-

hittyneempi jatkuvan keskustelun malli.

Jatkuvan keskustelun mallin reunaehdoiksi muodostuvat:
- esihenkilon keskusteluihin kaytetyn tyoajan jakaantuminen tasaisemmin koko vuodelle
- kaytettava tyoaika tulisi pysya vahintaan samalla tasolla kuin aiemmin
- laadullisten tavoitteiden saavuttaminen

- keskusteluiden yhdistaminen arjen tyohon ja strategiseen johtamiseen.

41 Kehityskeskusteluprosessin valmistelu

Yksi yleinen tavoite lean-filosofian mukaisessa toiminnassa on hukan poistaminen (Imai, 1984).
Kehityskeskusteluihin kaytetty aika ei ole kuitenkaan hukkaa, monet tutkimuksetkin (ks. esim. Lam-
masaari 2014) tukevat kehityskeskusteluiden tarvetta. Kehittamisen lahtokohtana on siis oltava,
ettd keskusteluihin kaytettya aikaa ei vahennetd. Parhaassa tapauksessa kehityskeskusteluihin
kéytettya aikaa on jopa enemman, jos kehityskeskustelut saadaan osaksi arjen toimintaa. Kehitta-
mistyon valmisteluvaiheessa haasteena oli I0ytaa tapa, jolla keskusteluihin kaytetyn ajan voisi kayt-
taa toisella tapaa, paremmin. Tavoitteena kehityskeskusteluiden implementointi osaksi arjen tyota
siten, ettd ne auttaisivat paremmin seka tyontekijan kehittymista etta tiimin ja organisaation kehit-

tamista.

Ensimmainen tehtava mallin valmistelussa oli tutustua kehityskeskusteluiden taustateoriaan seka
lean-filosofiaan. Lean-filosofian mukainen kata-oppimismalli vaikutti sopivalta lahestymistavalta
mallin kehittamiselle ja valmistelutyo tukeutui pitkalti tahan Toyotan tapaan valmentaa ja johtaa
ihmisia kohti parempia tuloksia (Rother, 2011). Lisaksi leanissa kaytetty kaizen-filosofia tukee jat-

kuvan kehittamisen ajatusta.

Lean-mallin mukaisen kehityskeskusteluprosessin kehittdmisen alkuvaiheessa kaytettiin kaizen-
tydpajaa (kuvio 10). Kaizen-tydpajan kaksi ensimmaista vaihetta tehtiin tydpdytatutkimuksena, jo-
hon sisaltyi teoriaan tutustuminen ja nykytilan kuvaaminen. Tavoitetilan suunnittelussa ja toimen-
pide suunnittelussa pidimme kahden kokeilussa mukana olleen esihenkilon kanssa suunnitteluti-
laisuuden l&hitapaamisena. Tapaamisessa sovimme mallin kokeilun reunaehdoista ja tarkemmin

kehityskeskustelumallin siséllosta. Parannusten toteutusvaiheessa, kokeilussa mukana olleille
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opettajryhmille pidettiin koulutusinterventio ja opastus kokeiluun, jonka jalkeen esihenkiloiden joh-
dolla oli tarkoitus kokeilla uutta kehityskeskustelumallia opettajaryhmissa.

Paluu alkuun

p )
: Nykytilan Tavoitetilan Toimenpide Parannusten
Valmistelu ; .
kuvaus suunnittelu suunnittelu toteutus

KUVIO 10. Kaizen tyGpajan toteuttaminen (Kaizen Institute 2024; Rahko 2023, luentomateriaali).

Kokeilun paatteeksi mukana olleilta esihenkiloilta ja opettajilta kerattiin tietoa mallin toimivuudesta
haastatteluiden ja kyselyiden avulla. Palautteen perusteella tehtiin johtopaatokset uuden kehitys-

keskustelumallin toimivuudesta ja jatkotoimenpiteista seka mahdollisesta jatkokehittamisesta.

4.2 Nykytilan kuvaus

Vantaan kaupungilla kehityskeskusteluita kutsutaan Vaikuttavaa tyota -keskusteluiksi. Keskuste-
luiden rakenne ja sisalto on keskitetysti ohjattu kaupungin henkilostopalveluiden kautta. Vaikutta-
vaa ty6ta -keskustelut on jaettu kahteen eri tyyppiin, yksilo- ja ryhméakeskusteluihin. Keskusteluiden
sisaltoon ja toteuttamistapaan vaikuttaa se, kumpaa keskustelua ollaan kdymassa. Ohjeistuksen
mukaan koko henkiloston kanssa tulee kayda keskustelut vahintaan kerran vuodessa ja keskuste-
luun varataan aikaa 1,5-2 tuntia. Parhaassa tapauksessa tiimin kanssa kaydaan seka yksilo- etta
ryhmakeskustelut. Kummassakin keskustelumallissa kirjataan kehittymissuunnitelma. (Vantaan
kaupunki, 2023). On hyva huomioida, etta esihenkilon vaihtuessa kehityskeskusteluissa sovitut ja
kirjatut asiat ovat vain tyontekijan tiedossa. Ryhmakeskustelussa tiedot ovat kaytossa koko kes-
kustelussa mukana olleella tiimilla, joten silloin tiedon siirtyminen muutostilanteessa on varmem-

paa.
Vantaan kaupungin (2023) Vaikuttavaa ty6ta -yksilokeskusteluiden teemat:
1) saavutukseni, vaikutusten ja toiminnan arviointi

2) tuleva vuoteni, tavoitteet ja toiminta

)
3) merkityksellinen tydni, innostus ja motivaatio
4) tybhyvinvointini, kestava tyokyky

)

5) osaamiseni ja kehittymiseni, vahvuudet, oppiminen ja uudistuminen.

Vantaan kaupungin (2023) Vaikuttavaa ty6ta -ryhmakeskusteluiden teemat:

1) saavutuksemme, vaikutusten ja toiminnan arviointi
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2) tulevaisuutemme, tavoitteiden asettaminen ja toimintasuunnitelman tydstaminen yh-
dessa

3) kyvykkyytemme, yhteisdllinen osaaminen, uudistuminen ja vuorovaikutus.

Seuraavassa on kuvattu yksi tapa kehityskeskusteluprosessin kaytannén etenemiselle nykyisella
Vaikuttavaa tyota -keskustelumallilla. Kuvausta on kaytetty lahtokohtana uuden mallin kehittami-
selle, mutta se ei ole ainoa tapa toteuttaa Vaikuttavaa tyota -keskusteluja. Esihenkildilla on aina
oman taustansa, persoonansa ja osaamisensa kautta henkilokohtainen tapa keskusteluiden pita-

miseen. Toisaalta kaupungin ohjeistus rajaa joiltain osin keskustelujen pitamista.

Esihenkild iimoittaa tiimilleen, milloin on Vaikuttavaa tyota -keskusteluiden aika. Han varaa kalen-
teriinsa sopivan maaran vapaita aikoja keskusteluita varten ja jarjestaa henkilostolle mahdollisuu-
den varata keskusteluajan. Esihenkil0 ohjeistaa henkildstoa siita, miten keskusteluun tulee valmis-
tautua seka kertoo tiimilleen keskusteluiden aikataulun ja tavoitteet. Tyontekija varaa omaan ja
esihenkilon kalenteriin ajan ja valmistautuu keskusteluun ohjeiden mukaisesti. Toinen vaihtoehto
on, etta esihenkild sopii henkilokohtaisesti jokaiselle sopivan ajan. Yleensa isossa tiimissa joudu-

taan kayttamaan kumpaakin tapaa.

Tyontekijan nakokulmasta yksi keskustelu kestaa valmistautumisen kanssa 1,5-2,5 tuntia, eika ole
aikataulullisesti haastava tyotehtava. Tyontekijat jopa odottavat rauhallista aikaa esihenkilon
kanssa. Esihenkilon nakokulmasta tilanne on toinen. Esimerkiksi, jos keskusteluja on 30 kpl, kay-
tetaan niihin tydaikaa minimissaan 45 tyotuntia ja kaupungin ohjeistuksen mukaisesti jopa 60 tyo-
tuntia. Keskusteluihin pitaa myos varata valmistautumisaikaa, johon edella mainitun lisaksi menee
vahintaan 20-30 minuuttia keskustelua kohden. Keskustelut ovat esihenkilon nakokulmasta myds
henkisesti kuluttavia, joten keskusteluja voi olla korkeintaan kaksi paivassa. Se on myos kaupungin
ohjeistus. Tama auttaa siing, etta esihenkild kykenee olemaan keskusteluissa hyvin valmistautu-

neena ja aidosti lasna. Talla laskennalla keskusteluihin menee 15-20 tyopaivaa.

On huomioitava, etta arjen tulee sujua myos tiimin Vaikuttavaa tyota -keskusteluiden ajan ja muut
tydtehtavat ottavat oman aikansa kalenterista. Esihenkilolla on kaytanndssa varattuna kalenterista
kaikki vapaat ajat noin kuukauden ajalta kehityskeskusteluille. Tdman tyyppinen yhden tydtehtavan
kasaantuminen kohtuullisen lyhyelle ajanjaksolle haittaa muita tyotehtavia ja kuormittaa esihenki-
|62 paljon. Kuormittavuuteen vaikuttaa toki henkildston valmistautuminen keskusteluihin. Osa hen-

kilostosta on valmistautunut todella hyvin ja silloin keskustelusta tulee suurella todennakoisyydella
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onnistunut kummankin osallistujan nakékulmasta. Osa puolestaan ei ole valmistautunut keskuste-
luun juuri ollenkaan, jolloin keskustelun eteneminen jaa hyvin pitkalle esihenkilon valmistautumisen

varaan.

Varsinaiset keskustelut etenevat kalenterivarausten mukaisesti ja niissa kirjataan tyontekijan tai
ryhman kehittymissuunnitelma. Kirjaukset tehdaan yleensa paperilomakkeille, joista jaa kopiot
seka esihenkilolle etta tyontekijalle itselleen. Esihenkilon vastuulla on, etta kirjaukset ovat sailytet-
tyna tietoturvallisesti ja niita ei tulisi sailyttaa yli kolmea vuotta. Esihenkild ei saa luovuttaa tietoja

luottamuksellisista keskusteluista eteenpain.

4.3 Tavoitetilan suunnittelu

Tavoitetilaa suunniteltaessa lahtokohtana oli ideointivaiheessa kehitetyn jatkuvan keskustelun mal-
lin reunaehdot. Vaikuttavaa ty6ta -keskusteluihin kaytetty aika oli tarkoitus levittad koko kalenteri-
vuodelle ja keskusteluita kayda henkildston kanssa tasaisesti koko vuoden aikana tarpeen mu-
kaan. Tyontekijan pitaisi itse pystya maarittelemaan, koska hanella olisi tarve kayda keskusteluita
esihenkilon kanssa. Keskusteluille tulisi 10ytya aika arjen tyon ohessa, esimerkiksi ryhmakeskuste-
luiden osalta viikkopalaverit voisivat olla sopiva aika ja yksilokeskustelut kaytaisiin tarpeen mukaan.
Keskusteluiden rakenne olisi kuitenkin strukturoitu ja ne keskittyisivat tyontekijan tai tiimin tavoittei-
siin ja kehittymiseen normaaleissa tyo- ja kehittamistehtavissa. Yksilokeskusteluihin kaytetty aika
yksittaisessa keskustelussa olisi noin 15-20 minuuttia. Tavoitteet olisivat padosin lyhyemmalle
ajanjaksolle kuin kalenterivuosi. Keskusteluiden tulisi vastata myos Vaikuttavaa tyota -keskustelui-
den muihin tavoitteisiin ja muistiin kirjattavat asiat olisivat kehittymissuunnitelman mukaisia. Kir-
jauksille tulisi loytaa jokin, mielellaan sahkoinen kirjaamisalusta, jotta kirjausten seuraaminen on-
nistuisi helposti. Esimerkkina olivat kanban-taulun tapaiset ratkaisut, joihin 16ytyy useita eri vaihto-

ehtoja.

Tyontekijan motivaatioon ja tyon imuun liittyvia asioita tulisi seurata arjessa tasaisesti ja ottaa ne
keskusteluun tarpeen mukaan. Tydkykyyn liittyvia asioita esihenkilon tulee seurata joka tapauk-
sessa lapi vuoden ja tyontekijan itse tulee ottaa tydkykyyn vaikuttavat asiat esille heti, kun siihen
on tarvetta. Nailta osin mallia ei siis kehitetty muuten kuin tavoitellen useampia kohtaamisia tyon-

tekijoiden ja esihenkilon kesken vuoden aikana.
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Jatkuvan keskustelun mallin kehittamisessa rungoksi otettiin Toyotan tapa johtaa ihmisia kohti pa-
rantamista ja mukautumista, tarkennettuna Toyota-kata (Rother, 2011). Luvussa 3.2. tarkemmin
kasitellyt katat maariteltiin pohjaksi seka yksilokeskusteluille etta ryhmakeskusteluille. Koska kata
sanana on vaikea kasittaa tassa kontekstissa, pyrittiin niista puhumaan kokeilutyokaluna ja kes-
kustelumallina. Vain koulutusinterventiossa kavimme tyontekijoiden kanssa lyhyesti [api mita kata

on lean-toiminnassa ja mihin uusi kehityskeskustelumalli pohjautuu.

Vaikuttavaa tyota -ryhmakeskusteluiden painotus on tiimin toimintatapojen -ja tavoitteiden kasitte-
lemisessa. Tata vastaava kata uudessa mallissa on parannuskata eli kokeilutyokalu. Kokeilutyoka-
lun avulla tiimi vie lapi kehittdmiskohteitaan, jotka maaritelladn joko toiminnan kehittamistarpeista
tai organisaation strategisista tavoitteista. Tiimi keskustelee tarvittaessa esihenkilon kanssa, mika
on kyseisen hetken kehittdmiskohde ja vie kehittdmista eteenpain parannuskatan toimintamallilla.
Koska arjen opetustydssa kehittamistarpeita on yleensa useita rinnakkaisia, voidaan samaa toi-
mintamallia kayttaa kaikkiin kehittdmiskohteisiin. Tarkeinta on pitaa mielessa parannuskatan pe-
rusperiaate, kehittdminen tapahtuu PDCA-syklien avulla pienissa askeleissa. Ei siis yriteta ratkaista
koko ongelmaa kerrallaan vaan paloitellaan kehittamistarve pieniksi osiksi ja keskitytaan yhteen

osaan kerrallaan.

Vaikuttavaa tyota -yksilokeskusteluiden pitamiseksi kaytetaan valmennuskataa. Esihenkild toimii
tyontekijoiden mentorina ja ohjaa heita parannuskatan kaytossa valmennuskataa hyodyntaen. Val-
mennuskatan kaytossa on tarkeaa, etta esihenkilolla on riittavasti tapaamisia tyontekijoiden
kanssa, jotta mentori - mentoroitava dialogille 16ytyy aikaa ja mahdollisuuksia - gemba (luku 3.1.2).
Valmennuskatan runkona toimivat Rotherin kysymyskortit (kuvio7), joiden avulla tydntekija kay esi-
henkilon kanssa lapi seuraavaa tavoitettaan. Yksittaisen tyontekijan henkilokohtaisten tavoitteiden
pitaa olla linjassa yrityksen strategian ja tavoitteiden kanssa. Jos esimerkiksi keskustelussa tulee
esille, etta yhtena tyotehtavien etenemisen haasteena on tyontekijan osaamisvaje, voidaan sa-
malla sopia tarvittavista koulutuksista tai valmennuksista. Yksilo- ja ryhmatasolla tehdyt toimenpi-
teet ja niiden tulokset seka sovitut uudet tavoitteet aikatauluineen kirjataan ylés ennalta sovitulla

tavalla.

4.4 Toimenpidesuunnittelu

Toimenpidesuunnittelu tehtiin esihenkildiden kanssa yhdessa. Heidan kanssaan pidettiin I&hita-

paaminen, jossa heille esiteltin alustava suunnitelma uudesta jatkuvan keskustelun mallista.
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Esihenkilot kertoivat omasta sen hetkisesta tavasta pitaa kehityskeskusteluita ja myos aiemmista
tavoista pitaa kehityskeskustelut. Toiselle esihenkilGista oli jo aiemmalta uralta tuttua pitaa vuo-
dessa useampia (4 kpl) keskusteluita tydntekijdiden kanssa. Tassa kyseisessa mallissa sisallot
olivat ennalta sovitut ja niista yksi oli rynmakehityskeskustelu. Keskustelut olivat myds osa yrityk-

sen strategian jalkauttamista, joten tavoitteiden asettaminen oli sidottu tiiviisti strategiaan.

Kavimme tapaamisessa lapi kokeilussa mukana olleen organisaation strategisia tavoitteita. Orga-
nisaation strategisista tavoitteista oli johdettu aikataulutettuja kehittamistehtavia tiimeille. Tavoit-
teena oli sitoa uudella kehityskeskustelumallilla lapi vietavat kehittamistehtavat néihin strategisiin
tavoitteisiin, jolloin kehityskeskusteluihin tulisi tiiviisti mukaan my6s organisaation kehittamistavoit-

teet.

Uuden kehityskeskustelumallin esittelyn ja nykyisten keskustelutapojen lapikaynnin jalkeen suun-
nittelimme tarkemmin, miten mallia voisi kokeilla tiimeissa. Esihenkildiden kanssa sovimme, etta
kumpikin ottaa omasta tiimistaan yhden opettajaryhman mukaan kokeiluun. Opettajaryhmissa on
tavanomaisesti 3—10 opettajaa, joiden opettaminen on keskittynyt samoihin tutkinnonosiin, jolloin
tavoitteet ovat ryhman sisalla yhtenevat. Opettajaryhmille sovimme pidettavaksi koulutustilaisuu-
den, jossa heille kerrotaan kokeilusta sen taustoista ja tavoitteista. Koulutustilaisuus suunniteltiin
pidettavaksi kummallekin ryhmalle erikseen siten, etta esihenkilo on mukana tilaisuudessa. Koulu-
tuksen valmistelu ja materiaali oli opinnaytetyon tekijan tehtava ja esihenkildiden tehtava koulutuk-
sessa oli kertoa, miten kaytannossa kussakin tiimissa kokeilua lahdetaan viemaan eteenpain. Ku-
ten kaizen-filosofiaan kuuluu, suunnitelman ei tarvitse olla taysin valmis, riittda kun nakemys tavoit-
teesta on selked ja seuraava askel kohti tavoitetta on tiedossa. Sen jalkeen lahdetdéan mahdolli-
simman nopeasti kokeilemalla etenemaan kohti visiota. Nain teimme myds tassa tapauksessa.
Esihenkildiden kanssa sovimme lisaksi, ettd he voivat pyytaa konsultointia ja tarvittaessa lisdkou-

lutuksia itselleen ja opettajaryhmilleen uuden mallin kayttamisesta.

4.5 Kehityskeskusteluprosessin koulutus ja kokeilu

Opettajaryhmille pidettiin koulutusinterventiot uuden keskustelumallin kokeilemisesta toukokuussa
2023. Koulutukset pidettiin Teams-tapaamisina, joka todettiin siina vaiheessa parhaaksi tavaksi
saada koko opettajaryhma koolle yhta aikaa. Koulutuksissa olivat mukana ryhmien kaikki opettajat

ja heidan oma esihenkilonsa.
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Kummassakin koulutuksessa kaytiin lapi sama koulutusmateriaali ja koulutuksessa pyrittiin mah-
dollisimman avoimeen keskusteluun kehityskeskusteluiden pitamisesta. Koulutuksissa noin puolet
kaytetysta ajasta varattiin keskustelulle ja kysymyksille. Koulutuksen tarkein kokonaisuus oli kata-
toimintamallin ja PDCA-syklin tarkempi lapikaynti. Liséksi kata-toimintamalliin liittyvaan viisivaihei-

sen ongelmanratkaisumallin ja siihen liittyvien kysymyskorttien kayttoon paneuduttiin tarkemmin.

Koulutuksissa painotettiin, etta tavoite on l0ytad uusi tapa kayda keskusteluja siten, ettd mallin
kayttamisesta hyotyisivat kaikki osapuolet. Kuten kaikkiin uusiin toimintatapoihin kuuluu, niin niiden
kayttoon ottamiseen sisaltyy haasteita, mutta yleensa ne antavat my6s mahdollisuuksia kehittaa
toimintaa paremmaksi. Koulutuksissa kaytiin 1api mahdollisia haasteita ja hyotyja seuraavien Tork-

kolaa (2017, 119) mukailevien listojen mukaisesti.

Valmennustyokalun haasteet:

vaatii kurinalaisuutta, keskusteluita tulee olla saannollisesti

- seka esihenkilon etta opettajan on sitouduttava aikatauluun ja kyselymetodin kayttoon, on
muistettava, etta tama ei ole vapaamuotoinen keskustelutilaisuus

- saanndllisen vapaan ajan loytaminen

- uuden tavan oppiminen vie energiaa (on helppo palata vanhaan)

- epatavanomaista

- alku on hidas, kun rakennetaan kirjaamistapaa ja pohditaan tavoitteita.

Valmennustyokalun hyodyt:
- molempien osapuolien oppiminen
- muutoksen vaajaamaton eteneminen
- saanndllinen molemminpuolinen arvostuksen osoittaminen parantaa ty6suhdetta
- auttaa oppijaa keskittymaan yhteen asiaan kerrallaan
- esihenkild oppii tydntekijdiden erilaiset ajattelumallit
- esihenkild pysyy mukana muutoksessa

- lisaa henkiléstojohtamistaitoja organisaatiossa (tiimitoimintamalli).
Koulutuksien aikana kaydyissa keskusteluissa puhuimme paljon mallin k&yttoon liittyvista asioista,

mutta koulutuksissa nousi esiin myos kysymyksia, joihin vastausten [oytaminen oli tarkeaa. Kysy-
mykset liittyivat tavalla tai toisella epavarmuuteen uuden kehityskeskustelumallin kayttoon
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ottamisesta ja sen seurauksista nykyiseen toimintaan tiimeissa. Alla on listattuna tarkeimmat esiin

tulleet kysymykset kummastakin koulutuksesta seka annettuja vastauksia kysymyksiin.

Koulutus 1

"Nykyinen tapa auttaa tyéntekijéita itsereflektioon, miten uudessa mallissa onnistuu itse-
reflektointi?”
Itsereflektointi on yhta lailla mahdollista uudessa mallissa. Uudessa mallissa itsereflektointia pitaa

jopa tehda enemman ja useammin kuin vanhassa Vaikuttavaa tyota -keskusteluiden mallissa. Itse-
reflektointia pitaa tehda joka kerta, kun opettaja kay keskustelun esihenkilon kanssa seka ryhmé-

tasolla ryhmakeskustelua kaydessa.

"Variassa kehitetdén kylla paljon, mutta rakenteet eivét mahdollista kunnolla testaamista”
Vaikuttavaa tyota -keskusteluille on olemassa olevat rakenteet ja resurssit olemassa, nyt niita ra-
kenteita kaytetaan vain hieman toisella tapaa. Uuden kehityskeskustelumallin kokeilemiselle on

lupa, joten mikaan ei pitaisi varsinaisesti olla esteena kokeilulle.

"Enté jos opettajaryhmé ei toimi kunnolla, miten malli toimii siiné tapauksessa?”
Jos opettajaryhmé ei toimi kunnolla, silloin painotus on yksilokeskusteluissa ja ryhmakeskustelui-
den osuus eli kokeilutyokalun kaytto tiimissa jatetaan vahemmalle tai sille osalle tiimia, jolle tiimi-
tydskentely on luontevaa. Esihenkilon tavoite on silloin valmentaa opettajia keskustelumallin avulla

kayttamaan kokeilutyokalua ja parantaa tiimin toimivuutta ensin yksilotasolla.

Koulutus 2

"Ollaan kyllé tykétty vanhasta mallista, onko pakko ottaa uusi malli kéyttéén?”
Viimekadessa esihenkild paattaa, milla tavalla han Vaikuttavaa tyota -keskustelut jarjestaa, mutta
tavoite on, etta kaikki kokeilussa mukana olevat opettajat haluavat itse olla mukana kokeilussa ja
ketaan ei pakotettaisi mallin kokeilemiseen. Tiimin muut opettajaryhmat kayvat edelleen perinteiset
Vaikuttavaa tyota - keskustelut, joten edelleen on mahdollista sopia esihenkilon kanssa perintei-

sesta tavasta kayda keskustelut.
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"Unohdetaanko henkilbkohtainen kehittéminen?”
Ei missaan nimessa. Uuden keskustelumallin on nimenomaan tarkoitus tukea henkilokohtaista ke-
hittamista ja kehittymista. Keskustelumalli on henkilokohtaisten kehityskeskusteluiden korvaaja ja
kokeilutyokalu on ryhmakeskusteluiden korvaaja, joten kummatkin tavat ovat edelleen kaytossa.

Vain tapa, jolla ne kdydaan muuttuu.

"Misté resurssit (tyotunnit) testaamiseen?”
Jokaiselle opettajalle on jo resursoitu kehityskeskusteluille kaytettava aika vuositydaikasuunnitel-
maan. Suunniteltu aika on vain tarkoitus kayttaa eri tavalla, kuin mihin olette tottuneet aiemmin.
Tavoite on, etta onnistuessaan keskustelut ovat niin tiiviisti osa arkea, etta erillista resurssia niille

ei edes tarvitsisi laskea, mutta tassa vaiheessa resurssointi on vanhan mallin mukainen.

Yhteenveto koulutuksista.

Koulutuksessa esitetyista kysymyksista tuli hyvin esille uutta keskustelumallia kohtaan oleva epa-
varmuus ja osittain jopa haluttomuus lahted kokeilemaan uutta keskustelumallia. Koulutuksessa

kaydyissa keskusteluissa tuli esiin myos positiivista halua lahtea kokeiluun mukaan.

Koulutuksissa puhuttiin lopuksi uuden keskustelumallin mukaisten kirjausten toteuttamisesta. Alus-
tavasti kummankin tiimin kanssa sovittiin, etté alustana toimisi Microsoft Teams, jota tiimit ja opet-
tajaryhmat kayttavat muutenkin yhteydenpitoon ja esimerkiksi kokouspdytakirjojen tallentamiseen.
Teamsista 10ytyy myos kanban-taulu. Uuden kehityskeskustelumallin kokeileminen sovittiin aloitet-
tavaksi heti koulutusten jalkeen ja kokeilujen oli tarkoitus jatkua kevaaseen 2024 saakka, jolloin

heilta kerattaisiin tietoa kokeilun onnistumisesta.
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5 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

Kokemuksia uuden kehityskeskustelumallin toimivuudesta kerattiin seka kyselylomakkeella (LIITE
2) etta haastatteluilla. Kyselylomake toteutettiin Microsoft Forms-lomakkeena ja kyselyyn pyydettiin
vastauksia kokeilussa olleilta opettajilta ja esihenkildilta. Forms-lomakkeeseen vastaamisen teh-
daan anonyymisti, jolloin vastauksien voidaan olettaa olevan mahdollisimman totuuden mukaisia.
Vastauksista saadaan Formsista valmiita kaavioita tai data voidaan ottaa ulos Excel -tiedostona,
jolloin sen kasittely on monipuolisempaa. Forms luo kyselyistd myos valmiin esitelman, jonka voi
tarvittaessa jakaa esimerkiksi kyselyssd mukana olleille henkilGille. Kokeilussa oli mukana vain
kaksi tiimia esihenkildineen, joten kyselyyn vastanneiden maara oli tilastollisesti kohtuullisen pieni.
Vastaajia kyselyyn oli kaikkiaan kymmenen (10). Vastausprosentti kyselyyn oli kuitenkin hyva, ko-
keilussa mukana olleiden opettajien osalta noin 80 % ja esihenkildiden osalta 100 %. Vastaajat

olivat kayttaneet kyselyyn vastaamiseen keskimaarin noin 17 minuuttia.

Kyselylomakkeessa oli seké suljettuja etta avoimia kysymyksia. Suljetut kysymykset noudattelivat
Likert-asteikkoa (Toikko & Rantanen 2009, 153) ja avoimiin kysymyksiin vastaukset annettiin avoi-
mena tekstina. Suljetut kysymykset muistuttivat vastaajaa samalla alkuperaisen Vaikuttavaa ty6ta
-keskustelun aiheista, jolloin vastaukset avoimiin kysymyksiin olisivat verrannollisia nykyiseen kes-
kustelukaytantoon. Kysymyksia oli kaikkiaan 12, joista kaksi kysymysta tarkensi vastaajan tai vas-
taajien maaraa ja asemaa kokeilussa. Tama sen takia, etté opettajille annettiin mahdollisuus vas-
tata halutessaan myds tiimina. Kysely rakentui teknisesti siten, etta jos vastaaja vastasi ensimmai-
seen kysymykseen "en” (Oletko / oletteko kayttanyt uutta kehityskeskustelumallia vimeisen vuo-
den aikana?), ohjattiin hanet suoraan kysymyksiin 10-12, jolloin vain kokeiluun tosiasiallisesti osal-

listuneilta saatiin vastaukset kysymyksiin 2-9.

Kyselyn kasittelyn voidaan sanoa olevan kvalitatiivinen, koska kyselyyn vastanneiden maaran ol-
lessa nain pieni, ei tietoa ole riittavasti tilastolliseen kasittelyyn. Tutkimus noudattelee muutenkin
deduktiivista tutkimusta, koska siina on lahtdkohdaksi otettu lean-filosofian mukainen jatkuvan pa-
rantamisen teoria, jota on lahdetty empiirisesti kokeilemaan kaytannon sovellutuksessa. Taman
tyyppisessa kehittamistoiminnassa tutkimuksen luotettavuus tarkoittaa ennen kaikkea kayttokel-
poisuutta. Tyossa syntyvan tiedon tulisi siis olla hyddyllista, vahintaankin tutkimuksen kohteena
olevalle yhteisélle tai organisaatiolle (Toikko & Rantanen 2009, 122).
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Kysymyslomakkeen lisaksi esihenkilot haastateltiin ja mallin kokeiluun ottaneen tiimin opettajien
kanssa pidettiin keskustelutilaisuus, jotta tuloksiin saataisiin mahdollisimman totuuden mukainen
kuva kokeilusta. Haastattelutapaamiset kaytiin seka lahitapaamisena etta Teams-tapaamisena ja

opettajien keskustelutilaisuus pidettin Teams-tapaamisena.

51 Kyselylomake ja vastaukset

Kyselylomake:
https://forms.office.com/e/2cYFAu4A2d

Kysymys 1.

Oletko / oletteko kayttanyt uutta kehityskeskustelumallia viimeisen vuoden aikana?

@ i 5
® & 5

KUVIO 11. Kuinka moni vastaajista oli kéyttanyt uutta kehityskeskustelumalli viimeisen vuoden ai-
kana. (n=10)

Vastaajista vain 50 % oli kayttanyt mallia toiminnassaan viimeisen vuoden aikana. Esihenkildiden
haastatteluissa selvisi, etta toinen tiimi ei ollut ottanut uutta kehityskeskustelumallia ollenkaan ko-
keiltavaksi. Tiimilta ei informoinut asiasta mydskaan kesken kokeilujakson. Toisen tiimin osalta ko-

keilu jatkui koko kokeilujakson ajan.
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https://forms.office.com/e/2cYFAu4A2d

Kysymys 2.

Tarkentavia kysymyksia kehityskeskustelumallista

M Eilainkaan W Joiltain osin M Neutraali

Teimii yksilStasclla

Toimii tiimi / ryhmatasclla

Waoisi korvata kokonaan perinteisen mallin

Waoisi clla osa kehityskeskustelua

Teimii toiminnan kehittdmisessa

B Melko hyvin

100%

B Hyvin

KUVIO 12. Vastaajien arviot mallin toimivuudesta eri toiminnan tasoilla (%). (n=95)

100%

Toisessa kysymyksessa kysyttiin mielipidetta siita, miten hyvin uusi kehityskeskustelumalli toimii

eri toiminnan tasoilla. Vastauksien perusteella kokeilussa mukana olleet olivat sita mielta, etta malli

toimii paremmin tiimi- ja ryhmatasolla kuin yksilétasolla. Kokeilun perusteella mallin ei koettu voivan

korvata perinteista Vaikuttavaa tyota -keskustelua, mutta se voisi olla osa sita. Toiminnan kehitta-

misessa Yyleisesti malli toimisi kokeilijoiden mukaan kohtuullisen hyvin.

kysymys 3.

Vantaan Vaikuttavaa tyota -yksilokeskustelut jakautuvat 5 paaotsikkoon, miten eri osiot toimivat

uudessa keskustelumallissa?

M Eilainkaan M Joiltain osin W Neutraali

Saavutukseni, vaikutusten & toiminnan arvicinti
Tuleva vuoteni, tavaoittset & toiminta
Merkityksellinen tydni, Innostus ja motivaatio

Tydhyvinvointi, Kestava tydkyky

Osaamiseni & kehittymiseni, vahvuudet, oppiminen
ja uudistaminen

B Melko hyvin

100%

W Hyvin

0%

100%

KUVIO 13. Vastaajien arviot uuden mallin toimivuudesta Vaikuttavaa tyété -yksilokeskusteluiden

eri osioissa (%). (n=95)
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Kolmannessa kysymyksessa haettiin tarkempia vastauksia siihen milta osin uusi malli toimisi Vai-
kuttavaa tyota -yksilokeskusteluiden eri padotsikoiden kontekstissa. Kokemukset uuden keskuste-
lumallin toimivuudesta jakautuivat melko tasaisesti koko kyselyn asteikolle, joten tarkempien joh-
topaatosten tekeminen on vastausten perusteella vaikeaa. Tyohyvinvointiin liittyvissa asioissa pai-
notus on selkeasti "ei lainkaan” tuloksissa. Tulos on talta osin jopa odotettu. Tyohyvinvoinnin osalta
mallin ei ollut tarkoituskaan suoraan olla toimintamallina. Tyohyvinvointiin liittyvissa asioissa tyon-
tekijan tai esihenkilon oletettiin ottavan asia erikseen keskustelun aiheeksi tarpeen mukaan. Ta-
voitteiden ja toiminnan osalta puolestaan mallin koettiin toimivan keskivertoa paremmin. Uuden
kehityskeskustelumallin painotus on juuri tavoitteellisessa toiminnassa arjen tydssa, joten on hyva,

etta tassa kohtaa on koettu mallin toimivan vahintaankin joiltain osin.

Kysymys 4.
Vantaan Vaikuttavaa ty6ta -ryhmakeskustelut jakautuvat 3 padotsikkoon, miten eri osiot toimivat

uudessa keskustelumallissa?

W Eilainkaan W Joiltain osin -~ M Neutraali B Melko hyvin -~ W Hyvin

Saavutuksemme, vaikutusten & taiminnan arviainti --
Tulevaisuutemme, tavaittziden asettaminen &
toiminta
Kyvylkyytemme, Yhteisgllinen osaaminen,
uudistuminen ja vuorovaikutus
.

KUVIO 14. Vastaajien arviot uuden mallin toimivuudesta Vaikuttavaa ty6ta -ryhmékeskusteluiden
eri osioissa (%). (n=95)

Neljannessa kysymyksessa tarkennettiin vastaajien kasityksia uuden mallin toimivuudesta Vaikut-
tavaa tyota -rynmakeskusteluiden osalta. Kuten jo kysymyksen kaksi tuloksista saatiin tietoa, ryh-
makeskusteluiden ja tiimin kehittamiseen mallin koettiin toimivan huomattavasti paremmin kuin yk-
silotasolla. Vastausten perusteella voitaneen paatella, etta tiimissa, jossa malli oli kaytdssa, sen
kaytto on painottunut koko tiimin kehittamistehtaviin, ei niinkaan yksilon kehittamiseen ja kehittymi-

seen.
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Kysymys 5.
Mitka ovat ensimmaiset sanat, jotka tulevat mieleen, kun kuvailet tunteitasi tasta kehityskeskuste-

lumallista?

"Eteenpéin meneva, dynaaminen, suunnitelmallinen”
"Ryhmén toiminnan kehittdminen”

"ristiriitaisia ajatuksia, paljon hyvad, mutta epdilyttda toimisiko sittenkdén téssé ympéris-
t6ssé tdssé tarkoituksessa.”

"Se on ihan hyva. Téllé tavalla mielestéani timimme toimii jo. Ainoa tuossa on se, etté tar-
kastellaan aina jotain yhté asiaa, joten joitain asioita saattaa jaada ulkopuolelle.”

"mielenkiintoinen”
Kysymykselld viisi haluttiin saada tietaa kokeilussa mukana olleiden subjektiivista nakemysta uu-
desta mallista. Vastausten perusteella kokemukset ovat olleet valtaosin positiivisia, mutta myds
kysymyksia herattavia. Epailyja uuden mallin toimivuudesta kehityskeskustelujen korvaajana on

kokeilussa mukana olleilla ollut ja mallin kayttd on yhdistetty ryhman seka tiimin toiminnan kehitta-

miseen.

Kysymys 6.

Millaisia haasteita uuden kehityskeskustelumallin kayttamisessa on ollut?

"En saanut opettajia innostumaan. Puuttui sopiva tekeminen/tilanne, jossa kéyttaa.”

"Kysymyksiin vastaaminen tuntui valillé jaykélta, kun olimme jo asiat kdyneet lapi muuten-
kin.”

"Télla mallilla késiteltdvédn aiheen rajaus ja operyhmén ajankéytté. Alkuun haasteita oli
myGs I6ytdé sopiva tapa ja alusta kirjauksille.”

"Ajan puute, resurssit. Témén avulla on helpompi ehka tarttua sellaisiin pienempiin koko-
naisuuksiin. Isommat kokonaisuudet ovat niin monisyisié, etté tdmé ei oikein toimi niissa.”

"en osaa sanoa”

Haasteista kysyttdessa palautetta saatiin mm. kyselykorttien kaytosta. Sama tuli esille opettajaryh-

méan tapaamisessa. Ajan ja resurssien puute on koettu my6s ongelmaksi. Yhtena tavoitteena mallin
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kaytossa on ollut kehityskeskusteluiden yhdistaminen muihin tyotehtaviin ja tata kautta tyoajan

saastaminen varsinkin esihenkilon osalta. Tata tavoitetta ei kuitenkaan kokeilun aikana saavutettu.

Kysymys 7.

Mitka asiat ovat olleet hyvia uudessa kehityskeskustelumallissa?

"Tavataan useammin, johdonmukainen, etenevé, tavoitteellinen”
"Lahitavoitteen asettaminen tuntui toimivan”

"Téllé operyhméllé, jonka kanssa tété kokeilimme, saimme aikaan paljon hyvéé keskuste-
lua ja myGs vietyéa asioita eteenpéin erityisesti sen jélkeen, kun vaihdoimme nékdkulman
tiimin pedagogisesta kehittédmisesté ajankohtaisten arjen asioiden eteenpéin viemiseen.”

"Ajatuksen fokusointi tiettyihin kysymyksiin.”

"keskustelu edennyt hyvin”

Kyselyn mukaan hyvia asioita uuden mallin kaytossé on ollut dialogisuus ja tapaamisten lisaanty-
mien. Kyselysta ei selvia puhutaanko esihenkilon ja opettajien valisten tapaamisten lisdantymisesta
vai opettajien keskinaisten tapaamisten lisaantymisesta. Kehityskeskustelumallin mukaan tyonte-
kijoiden tulisi tavata esihenkilda useammin, mutta toisaalta tiimitydskentelymallissa kaikki yhdessa
tekeminen on hyva asia. Kehitettavia asioita on viety mallin avulla eteenpain johdonmukaisesti ja
fokus on sailynyt kasiteltavissa asioissa. Vaikka kyselykortit koettiin osittain turhankin kankeaksi
tavaksi kayda asioita lapi, niin vastauksista kay ilmi, ettd mallin mukainen toiminta on ollut johdon-
mukainen ja lahitavoitteiden asettaminen on toiminut, joten nailté osin ainakin kyselykorttien kysy-

mykset ovat toimineet toivotulla tavalla.

Kysymys 8.
Olisiko uutta kehityskeskustelumallia jarkevaa jatkokehittaa?

® i 5
o 0

KUVIO 15. Vastaajien mielipide uuden kehityskeskustelumallin jatkokehittémisesté (%). (n=5)

100 % kysymykseen vastanneista olivat sitd mieltd, etta kylla mallia kannattaisi jatkokehittaa.
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Kysymys 9.

Kerrotko tarkeimmat syyt sille, miksi vastasit edelliseen kysymykseen joko kylla tai ei

"Kytked strategiaan, onko Kysymyspatteristo hyvé kaikkiin tilanteisiin”

"Ryhmékehityskeskustelu on jéarkevdmpéé ajankéytén ja tehokkuuden kannalta. Koko-
naan yksilokeskusteluista ei voi mielesténi luopua vaan néité pitéisi kehittdé rinnakkain.”

"Vaikka vastasin kylla, en kuitenkaan née tétéd mallia korvaamassa kehityskeskusteluita.
Syyné on se, etta nden, ettd tdma palvelee paremmin yksittdisen asian eteenpéin viemi-
sessé / kehittédmisessa. Opettajien/tiimiléisteni ja operyhmien tyénkuva on moninainen ja
kaikkia asioita ei voi "annetun” ajan (eli kehityskeskusteluaika/ope/ vuosi) puitteissa viedéa
télla mallilla eteenpéin. Sinénsé tdmén tyyppinen tapa eli kdydéén asioita Idpi aina samo-
Jjen toistuvien kysymysten avulla, sparraa hyvin vieméaén asioita jamékésti eteenpéin.”

"Mielesténi kysymyspatteristo téytyy olla mahdollisimman lyhyt, nyt siiné on likaa kaikkea.
Aina on hyvé saada uusia innovointeja ja miksi tuota ei siis kehitettéisi. Jos tiimi ei toimi,
jossa tuota kéytetdan, niin uskon senkin olevan haastavaa tuon kehityskeskustelumallin
kanssa. Miten se saataisiin sellaiselle tiimille toimivaksi?”

"Télla hetkella keskutelumalli vaikuttaa potentiaaliselta, mutta ei ole vielé luonteva”

Vaikka edelliseen kysymykseen vastanneet olivat kaikki sita mielta, etta uutta keskustelumallia tu-
lisi jatkokehittaa, on kysymyksen 9 vastauksissa tarkempaa tietoa kokeilussa mukana olleiden mie-
lipiteista mallin jatkokehittamiseen. Vastauksista kay myos ilmi, etta kokeilun aikana on Vaikuttavaa
tyota -yksilokeskusteluiden osalta kokeileminen jaanyt varsin vahaiseksi. Kuten aiemmistakin vas-
tauksista kay ilmi, kokeilu on keskittynyt ennen kaikkea ryhmakeskustelun tyyppiseen toimintaan

ja yksilokeskusteluiden osalta mallin kokeileminen on jaanyt vahaisemmaksi.

Kysymys 10.
Jos et ole kayttanyt uutta kehityskeskustelumallia, kerrotko tarkeimmat syyt sille, miksi mallia ei ole

kaytetty

"Malli ei vakiintunut meidén tiimissé, vaan halusimme yksilolliset kehityskeskustelut.”
"Ei otettu tydyksik6ssémme kokeiluun”

"Minulla ei ole syysté mitdén ajatusta.”

“esihenkild paéttaéd miten keskustelut jérjestetaén”

"Mallia ei otettu operyhméssédmme kéyttoon.”
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Toisen tiimin kohdalla oli tiedossa, etta he eivat ole kayttaneet mallia, joten heidan kanssansa ei
kayty keskustelua mallin kaytosta, heiltd kerattiin tietoa pelkastaan kyselylomakkeen kautta. Toisen
tiimin kanssa, joka mallia oli kayttanyt, kavimme keskustelun mallin kaytosta ja lisaksi palautetta
kerattiin kyselylomakkeella. Esihenkiloiden kanssa kaytiin henkilokohtaiset keskustelut ja lisaksi
palautetta kerattiin kyselylomakkeen avulla. Vastausten perusteella kokeilun sivuuttaneet opettajat
ovat siirtaneet valtaosin vastuun kokeilusta esihenkilolle. Yhden vastauksen perusteella opettajien

tahtotila oli lahtokohtaisesti vanhan keskustelumallin sailyttaminen.

5.2 Esihenkiloiden haastattelut ja opettajien keskustelutilaisuus

Esihenkiloita haastateltin kokeilun osalta ja uuden keskustelumallin kayttdon ottaneen tiimin
kanssa pidimme myos palaute-/ keskustelutilaisuuden. Esihenkildiden kanssa keskustelu kaytiin

vapaamuotoisesti. Opettajatapaamisessa runkona oli etukateen mietityt kysymykset.

Opettajatiimin tapaamisessa palautekeskustelun pohjana olivat seuraavat kysymykset:
- Onko malli ollut teilld kaytossa?
o Jos eiole, niin miksi?
- Mitd mahdollisia haasteita tai ongelmia mallissa on ollut?
- Miten malli on toiminut?
o Yksilotasolla
o Tiimissa
- Mihin ja miten olette kirjanneet tavoitteita?
- Koetteko, ettd malli voisi korvata perinteisen kehityskeskustelun tai olla osa sita?

- Minkélaista toimintatapaa haluaisitte noudattaa toiminnan kehittdmisessa?
Alla on listattu opettajien palautekeskustelusta tarkeimmat esiin tulleet asiat.
Osa opettajista koki, ettd tdman tyylinen tavoitteiden asettaminen stressaa. Ennen kaikkea mieti-
tytti, misté aika ja resurssit taman tyyliseen keskusteluun. 15-20 minuutin keskusteluaika ei riita

ryhmalle. Enta miten yksilokeskusteluiden pitaminen? Pitaisi olla selkea ero yksilon ja timin PDCA-

syklien valilla.
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Kyselykortin toivottiin olevan selkeampi. Joistakin opettajista tuntui silta, etta siina on liikaa asiaa /
sanoja ja kun sita pitaa vield kaantaa, niin missa kohtaa kaannetaan ja mihin pitaisi palata. Saisi

siis olla selkeampi.

Yleisena toiveena kuitenkin esitettiin, etta edes jotain jaisi uudesta mallista kayttdon. Opettajat oli-
vat kokeneet, etta varsinkin tiimin tavoitteiden eteenpain viemisessa malli oli toiminut, ainakin joil-
tain osin. Toisaalta opettajia mietitytti, ettd miten saisi jarkevasti priorisoitua kehittamistehtavat,

koska niita on lukumaaraisesti paljon yhta aikaa.

Tavoitteiden erillinen kirjaaminen oli koettu hankalaksi ja malliksi oli muodostunut tavoitteiden kir-
jaaminen tiimipalaverin muistioon. Sielta kaikki voivat lukea ryhman tavoitteet samalla, kun lukevat

muutenkin muistiinpanoja ja ei ole montaa paikkaa, mista pitaisi etsia sovittuja asioita.

Esihenkildiden kanssa toinen keskustelu kaytiin Teamsin valityksella ja toinen lahitapaamisena.
Yleisella tasolla keskusteluiden palaute oli, etta olisi hyva loytaa jokin jarkeva tapa kayda Vaikutta-
vaa ty6ta -keskustelut, jolla keskustelut saataisiin tukemaan strategista jontamista. Onko se juuri
tama malli, siihen esihenkilot eivat osanneet sanoa vastausta. Useampaan osaan jaettu keskuste-

lumalli oli esihenkildiden mielesta joka tapauksessa hyva ajatus.

Sen tiimin osalta, joka ei saanut koskaan kokeilua aloitettua, keskustelussa tuli esiin seuraavanlai-

sia asioita:

tiimi ei vain paassyt mukaan ajatukseen uudesta kehityskeskustelumallista

- opettajat kokivat, ettd kehityskeskustelut otetaan heilta pois kokonaan

- olisi hyva, ettad kysymyskortin kysymykset olisivat suoraan strategiasta, jolloin olisi 1ahto-
kohtaisesti yhteinen tavoite

- ylemmalle johdolle ei ole niin tarpeellista olla 1asna siella missa toiminta tapahtuu (gemba).

Kokeilussa mukana olleen tiimin osalta kdvimme esihenkilon kassa keskustelua mallin toimivuu-
desta. Esihenkilon kanssa tarkensimme vield keskustelumallin sisaltoa. Esihenkild kertoi, etta he
olivat ensin kayttaneet mallia pedagogisen kehittamisen tavoitteisiin, mutta malli ei ollut toiminut
kunnolla siina kontekstissa. Sen jalkeen tiimi oli siirtynyt kéyttdmaan mallia muissa arjen kehitta-
mistehtavissa, joissa malli oli toiminut huomattavasti paremmin. Keskustelussa tuli esille, etta ky-

selykorttien kayttaminen tuntui aluksi haastavalta eika kovin luontevalta, mutta aikaa myoten, kun
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toimintamalli tuli tutummaksi, kyseleminen oli luontevampaa. Tosin sen jalkeen, kun kysymykset

tulivat tutuiksi, korteille ei ollut oikeastaan enaa tarvettakaan.

Esihenkiloiden kanssa kaydyissa keskusteluissa tuli esille myos jo kyselysta esiin tullut asia, etta
uutta mallia oli selkeasti kaytetty tiimin kehittamistehtavien edistamiseen eli ryhmakehityskeskus-
teluiden korvaamiseen, mutta yksilokeskusteluiden osalta kokeileminen oli jaanyt huomattavan va-

haiseksi.

5.3  Uuden kehityskeskustelumallin jatkokehittaminen tulosten perusteella

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli tehda kehityskeskusteluprosessista, koko kalenterivuodelle
ajoittuva jatkuvan kehittamisen malli lean-menetelmilla. Tavoitteeseen sisaltyi esihenkilon nakokul-
masta tydajan tasaaminen ja tyontekijan nakokulmasta jatkuvan kehittdmisen ajatusmallin tukemi-

nen

Tulosten perusteella useammin kuin kerran vuodessa kaydylle keskustelulle on tilausta. Lean-filo-
sofiaan (kaizeniin) perustuva jatkuvan kehittdmisen malli voisi olla ainakin osa ratkaisua, mutta

tyossa kehitetty malli ei ainakaan sellaisenaan ole vastaus kaikkiin tarpeisiin.

"Ryhmékehityskeskustelu on jérkevdmpééd ajankéytén ja tehokkuuden kannalta. Koko-
naan yksilbkeskusteluista ei voi mielesténi luopua vaan néité pitéisi kehittaa rinnakkain.”

"Vaikka vastasin kylld, en kuitenkaan née tété mallia korvaamassa kehityskeskusteluita.
Syyné on se, etta nden, ettd tdma palvelee paremmin yksittdisen asian eteenpéin viemi-
sessé / kehittédmisessa. Opettajien/tiimilaisteni ja operyhmien tyénkuva on moninainen ja
kaikkia asioita ei voi "annetun” ajan (eli kehityskeskusteluaika/ope/ vuosi) puitteissa viedéa
télléd mallilla eteenpéin.”

Vastauksista kavi ilmi, etté kokeilussa oli keskitytty enemman ryhman kehittdmistarpeiden lapi-
viemiseen uuden keskustelumallin avulla ja henkilokohtaisten keskusteluiden osalta kokeilu oli jaa-
nyt vahemmalle huomiolle. Kokeilussa mukana ollut ryhma oli keskittynyt aina yhteen eteenpain
vietdvaan asiaan, vaikka kehittamistehtavia voisi opettajaryhmassa olla useita samanaikaisia rin-

nakkain.

"Téllé operyhmélla, jonka kanssa tété kokeilimme, saimme aikaan paljon hyvéé keskuste-
lua ja myGs vietyéa asioita eteenpéin erityisesti sen jélkeen, kun vaihdoimme nékokulman
timin pedagogisesta kehittémisesté ajankohtaisten arjen asioiden eteenpéin viemiseen.”
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"Télla hetkella keskutelumalli vaikuttaa potentiaaliselta, mutta ei ole vielé luonteva”

Vastausten perusteella myos tietyt aihealueet, kuten pedagoginen kehittdminen, eivat tuntuneet
luontevilta asioilta kehittaa kyseisen mallin avulla. Yleisesti ottaen palaute oli varovaisen optimis-

tista ja keskustelumallissa koettiin olevan potentiaalia, mutta jatkokehittamista tarvitaan.

"Kysymyksiin vastaaminen tuntui vélillé jaykalta, kun olimme jo asiat kdyneet I&pi muuten-
kin.”

4

"Mielesténi kysymyspatteristo téytyy olla mahdollisimman lyhyt, nyt siiné on liikaa kaikkea.’
"Ajatuksen fokusointi tiettyihin kysymyksiin.”

"Sinénsé tdmén tyyppinen tapa eli kdydaéan asioita Idpi aina samojen toistuvien kysymys-
ten avulla, sparraa hyvin viemé&én asioita jagméakasti eteenpéin.”

Kyselykortit koettin monimutkaiseksi ja jaykaksi tavaksi kayda keskusteluita. Toisaalta niiden
avulla saavutettiin kehittamiseen jamakkyytta ja selkeaa struktuuria, jolloin asioiden kehittaminen
eteni hyvin. Kysymyskortteja tai jotain muuta jasentynytta tapaa kehittamalla, voisi Ioytya tapa

vieda jatkuvan kehittamisen mallia eteenpain.

Johtopaatoksena kokeilusta on, etta kyseinen kehityskeskustelumalli sopisi jatkokehittamalla aina-
kin ryhmakehityskeskusteluiden lapi viemiseen. Henkilokohtaisten kehityskeskusteluiden osalta
kehittamista pitaisi tehda huomattavasti enemman, koska toistaiseksi mallin ei koettu toimivan hen-
kilokohtaisten kehityskeskusteluiden korvaajana. Uusi kehityskeskustelumalli ja varsinkin kysy-
myskortit pitaisi saada luontevammiksi kayttaa. Myos tavoitteiden kirjaamiseen tulisi miettia sopiva
tapa, joka ei aiheuttaisi ylimaaraista tyota. Kaizenin kayttdminen mallin jatkokehittdmisessa olisi
luonteva tapa edetd, mutta ensin pitaisi valmentaa kehittajia lisaa kaizenin kaytossa. Myos katojen

kaytto kehityskeskusteluiden pohjana vaatisi lisda opastusta ja valmennusta seka kokeilemista.
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6 POHDINTA

Ensimmainen idea uuden kehityskeskustelumallin kehittdmiseksi tuli henkilokohtaisen kokemuk-
sen kautta liittyen Vaikuttavaa tyota -keskusteluiden organisointiin omassa tiimissani. Koin, ettei
tydaika riittanyt esihenkilotehtavissa ja tunsin, etta Vaikuttavaa ty6ta -keskusteluiden tavoitteet oli-
vat liian laajoja, etaisia ja irti siita arjesta, jossa toimimme kaikki muut paivat. Opinnaytetyon loppu-
puolella kuitenkin huomasin, ettd moni ajatus toisella tapaa toteutetuista kehityskeskusteluista oli
saanut alkunsa jo paljon aiemmin. Taustalla on omia kokemuksia kehityskeskusteluista omien esi-
henkildiden kanssa seka keskusteluja kollegoiden kanssa kehityskeskusteluista. Suurimpana
moottorina jatkuvan keskustelun mallille olivat ajankohtaiset asiat -tapaamiset kerran tai kaksi kuu-
kaudessa eraan esihenkiloni kanssa. Nama tapaamiset noudattelivat [aheisesti tassa mallissa kay-

tettyja menetelmia.

Varsinainen kokeilu lean-filosofiaan perustuvien kehityskeskusteluiden pitdmisesta onnistui vain
osittain, koska toinen kokeiluun valituista timeista ei loppujen lopuksi osallistunut kokeiluun. Syyt
kokeilun ohittamiselle toisessa tiimissa vaihtelivat vastaajan mukaan. Esihenkilon mukaan kyse oli
ainakin osittain muutosvastarinnasta ja opettajien mukaan vastuu kokeilusta oli esihenkildlla (ks.
kysymys 10). Vastausten ristiriitaisuuden takia ei saatu varmaa tietoa siita, miksi kokeiluun ei toi-
sessa tiimissa osallistuttu. Lahtokohta oli, ettd kokeiluun osallistuminen on vapaaehtoista, joten
kokeilun véliin jattaminen oli mahdollista. Tadma olisi ollut hyva huomioida kokeiluun otettavien opet-
tajaryhmien maarassa heti alussa, jolloin kokeiluun olisi mahdollisesti saatu mukaan useampi opet-

taja.

Tiimin opastamiseen olisi kenties pitanyt kayttdd enemman aikaa. Myds esihenkilon perehdyttami-
seen olisi voinut kayttaa enemman aikaa, jolloin esihenkildlla olisi ollut kattavammat tiedot keskus-
telumallista. Joka tapauksessa koulutusinterventiot olisi pitanyt ehdottomasti pitéa lahitapaamisina.
Teams-tapaamiset eivat kokemuksen mukaan mahdollista sellaista dialogia, joka tdméan tyyppisen
kehittamistyon kaynnistamiseen tarvitaan. Kun puhutaan uuden kehityskeskustelumallin kayttoon-
ottamisesta, vastaa se lahes kehityskeskustelua, jolloin keskustelulle tulisi olla mahdollisimman

luonteva ymparisto.

Vantaan kaupungin nykyinen ohjeistus Vaikuttavaa tyota -keskusteluista, on geneerinen malli,
jonka tulisi toimia kaikissa toimintaymparistoissa. Kaupungin tyontekijat tyoskentelevat hyvin
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erilaisissa toimintaymparistdissa. Esihenkilélla voi olla 2-50 alaista. Aaripaan tapauksissa keskus-
teluiden toteuttaminen on hyvin erilainen kokonaisuus esihenkilélle. Olisi hyvé pohtia erilaisia ta-
poja kayda Vaikuttavaa tyota -keskustelut, jotta ne palvelisivat kokonaisuutena mahdollisimman
hyvin strategista johtamista ja henkiloston kehittymista, riippumatta yksittaisen esihenkilon kaymien
keskustelujen maarasta.

Tydssa kaytetty malli noudatteli hyvin lean-filosofian mukaisia menetelmia, mutta toimintatavan
muutosta on kasitelty pelkastaan kehityskeskusteluiden kontekstissa. Jotta taman tyyppinen kes-
kustelumalli toimisi vield paremmin tyoyhteisossa olisi hyva, jos organisaatio kayttaisi kaizenin tyy-
lista jatkuvan kehittdmisen toimintatapaa laajemminkin. Silloin tydssa kaytetyn mallin mukaiset ke-
hityskeskustelut olisivat tiiviisti osa muuta toimintaa. Olisikin hyva tutkia ja miettia toimintatapoja
organisaatioissa laajemminkin. Usein kuulee puhuttavan timitoimintamallista, oppivasta organi-
saatiosta, ylipaataan yhdessa tekemisesta, mutta kuinka konkreettisia néma toimintatavat oikeasti
ovat? Nakyvatko ne organisaation kaikessa toiminnassa vai ovatko vain pienen aktiivisen ja kehit-
tamiselle mydnteisen ryhman asia? Oma kasitykseni esihenkilona toimimisesta on muuttunut tata
tyota tehdessa. Tavoitteenani onkin tulevaisuudessa miettia esimerkiksi palautteen antamista, tyon
kehittamista ja arjen tyon tekemista aivan uudella tapaa ja ottaa mukaan jatkuvan kehittamisen

malli (kaizen) kayttdon tavalla tai toisella.

Kehityskeskusteluihin liitetaan usein myds tyohyvinvointiin liittyvia asioita. Tyohyvinvointiasiat tuli-
sivat olla esihenkilon toiminnassa mukana koko ajan, kun kaydaan keskustelua tyontekijoiden
kanssa. Tyohyvinvointiin liittyvien seikkojen huomioiminen on helpompaa, mita useammin esihen-
kild tapaa tyontekijoita. Koska kata-toimintamalliin kuuluu oleellisena osana nk. gemba (mennaan
sinne missa toiminta tapahtuu), voisi lean-mallin mukaisen toiminnan toteutuessa tapaamisia olla
enemman kuin perinteiselld tavalla toimittaessa. Ongelmaksi tulee, niin paradoksaalista kuin se
onkin, esihenkildiden tydajan niukkuus. Tyon perimmainen tavoite oli esihenkildiden tydajan tasaa-
minen kehityskeskusteluiden osalta ja sité kautta vahentaa tydn kuormittavuutta taman tyotehtavan
osalta. Silti esihenkildilla on edelleen paljon tydtehtavia, jotka sitovat heidat toimistoon tietokoneen
aarelle. Talloin toiminta gembassa jaa liian vahaiseksi, jotta se palvelisi lean-mallin mukaista yksi-
|6kehityskeskustelua. On myds huomioitava, ettd oppilaitosymparistdssé opettajat eivat mahdolli-

sesti edes halua tai tarvitse esihenkilon tiivistd mukana oloa arjessa.

Tutkimuksen eettisia nakokulmia pohdittaessa lahtokohtana oli, etta uuden kehityskeskustelumallin
kokeilemiseen osallistuminen on vapaaehtoista. Vantaan kaupungilla on olemassa oleva ohjeistus

Vaikuttavaa tyota -keskusteluiden kaymiseen. Sellaisessa tapauksessa, ettd henkilo tai timi ei

50



halunnut osallistua kokeiluun, on keskustelut kayty olemassa olevan mallin mukaisesti. Kokeilun
tuloksien keraamiseen tehty kyselylomake on toteutettu siten, etta siihen vastaaminen tapahtuu
anonyymisti, jolloin tulosten ké&sittelyn yhteydessa anonymiteetti sailyy. Opettajien koulutuksissa ja
keskustelutilaisuuksissa saadut tiedot ja vastaukset on myos kirjattu anonyymeina. Koska kokei-
lussa oli mukana vain kaksi esihenkiloa, on heidan haastatteluistansa saaduista vastauksista mah-
dollista tunnistaa kummasta tiimista on kyse. Nailta osin tulokset on pyritty pitamaan mahdollisim-

man Yyleisella tasolla, ja vastauksia on kasitelty vertaillen niita kyselylomakkeen vastauksiin.
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TAULUKKO TYOAJANKAYTOSTA KEHITYSKESKUSTELUISSA LITE 1
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FORMS-KYSELYLOMAKE OPETTAJILLE JA ESIHENKILOILLE LIITE 2

https://forms.office.com/e/2cYFAu4A2d

Uuden

kehityskeskustelumallin tes-
tikaytto

16. toukok. 2024

Lomakkeella on kysymyksia uuden kehityskeskustelumallin kayttamisesta. Vastauksen voi antaa yksilna tai timina

* Pakollinen

Palaute uudesta kehityskeskustelumallista

Oletko / oletteko kayttanyt uutta kehityskeskustelumallia viimeisen o

vuoden aikana? * r* \

{ <
O Ky
() E
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https://forms.office.com/e/2cYFAu4A2d

Tarkentavia kysymyksia kehityskeskustelumallista. *

Ei lainkaan Joiltain osin Neutraali Melko hyvin Hyvin

Toimii yksilotasolla O O O O O
hmatasol O O O O O

Voisi korvata koko-
naan

perinteisen mallin O O O O O

Voisi olla osa

kehityskeskustel O O O O O

ua

Toimii

toiminnan ~ kehitté- O O O QO O

misessa

Vantaan Vaikuttavaa tyta -yksilokeskustelut jakautuvat 5 padotsikkoon, miten eri osiot toimivat uudessa keskustelumallissa?

Ei lainkaan Joiltain osin Neutraali Melko hyvin Hyvin
Saavutukseni,
vaikutusten &
toiminnan arvi- O O O O O
ointi
Tuleva vuoteni,
tavoitteet & toi- O O O O O
minta

Merkityksellin

en tyoni,
Inno);tuslja O O O O O

motivaatio

Tyohyvinvointi

, Kestava O O O O O

tyokyky

Osaamiseni &

kehittymiseni,

vahvuudet,

e O O O O O
uudistaminen
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Vantaan Vaikuttavaa ty6ta -ryhmakeskustelut jakautuvat 3 paaotsikkoon, miten eri osiot toimivat uudessa keskustelumallissa?

Saavutuksem me,
vaikutusten & toi-
minnan  arviointi

Tulevaisuutem
me,
tavoitteiden
asettaminen &
toiminta

Kyvykkyytem
me

]
Yhteisollinen osaa-
minen,
uudistuminen  ja
vuorovaikutus

Ei lainkaan Joiltain osin Neutraali Melko hyvin Hyvin

O O O O O

Mitka ovat ensimmaiset sanat, jotka tulevat mieleen, kun kuvailet tunteitasi tasté kehityskeskustelumallista?

Millaisia haasteita uuden kehityskeskustelumallin kayttamisessa on ollut?

Mitka asiat ovat olleet hyvia uudessa kehityskeskustelumallissa?

Olisiko uutta kehityskeskustelumallia jarkevaa jatkokehittaa? *

() kylia
() E
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Kerrotko tarkeimmat syyt sille miksi vastasit edelliseen kysymykseen joko kylla tai ei *

Jos et ole kayttanyt uutta kehityskeskustelumallia, kerrotko tarkeimmat syyt sille, miksi mallia ei ole kéytetty.

Vastauksen on antanut *

O Yksittdinen

opettaja O

Opettajatiimi

() Esihenkil

Jos vastauksen on antanut opettajatiimi, niin monta opettajaa on ollut mukana vastaamassa?

Tama ei ole Microsoftin luomaa tai suosittelemaa siséltoa. Lahettamasi tiedot lahetetaan lomakkeen omistajalle.

Microsoft Forms
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