KOHTI VALMENTAVAA JOHTAMISTA

Suunnitelma valmentavan johtamisen taitojen kehittdmiseksi Eteld-Suomen rikosseu-

raamusalueen yhdyskuntaseuraamustoimistoissa

HAIVIK

HAMEEN AMMATTIKORKEAKOULU
HAME UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

Ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnéytety6
Sosiaali- ja terveysalan johtaminen ja kehittaminen

Visamaéki, kevat 2016

Terhi Virkkunen




HAKNVIK TIVISTELMA

HAMEEN AMMATTIKORKEAKOULU
HAME UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

VISAMAKI

Sosiaali- ja terveysalan johtaminen ja kehittdminen (Y AMK)

Tekija

Tydn nimi

Terhi Virkkunen \Vuosi 2016

Kohti valmentavaa johtamista — Suunnitelma valmentavan

johtamisen taitojen kehittdmiseksi Etela-Suomen rikosseuraamusalueen yhdyskuntaseu-
raamustoimistoissa

THVISTELMA

Avainsanat

Sivut

Rikosseuraamuslaitoksen toiminnan suunnittelussa on nostettu keskei-
simmaéksi tavoitteeksi johtamisen kehittdminen osaamisen johtamisen
suuntaan ja valmentavan johtamisen periaatteiden mukaisesti. Tdmén ke-
hittdmishankkeen tarkoituksena oli selvittdda Etela-Suomen rikosseu-
raamusalueen yhdyskuntaseuraamustoimistojen esimiesten kokemuksia
valmentavan johtamisen taidoistaan seka tehda suunnitelma taitojen kehit-
tamiseksi.

Ty0Ossé on kaytetty osaamisen johtamisen kokonaismallin teoriaa sekéd ku-
vattu valmentavan johtamisen ydintaitoja; tiimin johtamista, yksildiden
johtamista seka itsensa johtamista. Kehittdmishanke toteutettiin osallistu-
van toimintatutkimuksen avulla niin, ettd prosessissa oli kolme syklia. En-
simmaisessa syklissa pyrittiin selvittdméan esimiesten kokemuksia val-
mentavan johtamisen taidoista kyselylla. Toisessa syklissa tydstettiin ai-
emmasta kyselysta saatujen tietojen perusteella ryhmakeskustelussa suun-
nitelmaa ja kolmannessa syklissa suunnitelmaa tarkennettiin pyydettyjen
kommenttien perusteella.

Lopputuotteena valmistui suunnitelma valmentavan johtamisen taitojen
kehittdmiseksi. Suunnitelma rakentuu osaamisen johtamisen kokonaismal-
lin mukaisesti kattaen organisaation, yksikon ja yksilon tasot. Eri tasoilla
kuvataan tasojen keskeisimmat tydskentelyn osa-alueet kuten kirjaaminen,
késitteen méérittely, koulutus, harjoittelu ja arviointi. Keskeisimmiksi ke-
hittdmiskohteiksi nousi suunnitelman jatkotyéstaminen, osaamiskartoituk-
sen laatiminen ja toteuttaminen, arvioinnin kehittdminen sek& koulutusten
suunnittelu.

osaamisen johtaminen, valmentava johtaminen, yhdyskuntaseuraamustoi-
misto, rikosseuraamuslaitos

36 s. + liitteet 8 s.



HAKNVIK ABSTRACT

HAMEEN AMMATTIKORKEAKOULU
HAME UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES

VISAMAKI

Social and Healh Care Development and Management (Master’s)

Author Terhi Virkkunen Year 2016
Subject of Master’s thesis Towards coaching — Coaching development

plan for the Community Sanctions Offices in the Criminal Sanctions Region of South-
ern Finland

ABSTRACT

The documents guiding Criminal Sanctions Agency operations for the upcoming years
highlight developing management skills towards knowledge management and according
to coaching principles. The aim of this development project was to map out Community
Sanctions Office managers’ experiences about their coaching skills and to draw a coach-
ing development plan.

The applied theory is knowledge management theory by Tuomi and Sumkin (2012). In
addition, the core skills of coaching such as leading self, leading individuals and leading
a team were explained in this thesis. The development project was carried out by partic-
ipatory action research method with three cycles. During the first cycle, the managers’
experiences about their coaching skills were inquired by using a questionnaire. In the
second cycle, the collected data was discussed in two group meetings and an initial
development plan was drawn. In the third cycle, this plan was further defined according
to acquired comments from the participants.

As a result, a coaching development plan was created. The plan is constructed according
to knowledge management theory and it covers organizational, department and individ-
ual levels. On each level, the central working tasks such as documenting, concept defi-
nition, education, practise and evaluation are described. Themes for further studies
could be as follows; refining this coaching development plan onwards, desinging and
implementing a couching survey and further developing couching evaluation and educa-
tion.

Keywords knowledge management, coaching, Community Sanctions Office, Crimi-
nal Sanctions Agency

Pages 36 p. + appendices 8 p.



SISALLYS

1 JOHDANTO ..ottt et bbb bbbt e bbbt benne e 1
2 TOIMINTAYMPARISTON KUVAUS.......cooiieeeecieeteeeeeeeeeeses s 2
2.1, RIKOSSEUIAAMUSIAITOS ........eiviiiieiiesieiesie i 2
2.1.1. Rikosseuraamuslaitoksen strategia vuosille 2011-2020............ccccevueeee. 3

2.1.2. Rikosseuraamuslaitoksen henkildstoohjelma.........ccccccevveveiieiiccininenee. 5

2.2. Etel&-Suomen rikosseuraamusalueen yhdyskuntaseuraamustoimistot ............... 6

3 OSAAMISEN JOHTAMINEN .....coiiiiiiiiiiisieeeee et 6
4 VALMENTAVA JOHTAMINEN ....ccciiiiiit ittt 9
4.1. Coaching ja valmentava JONtaminen ............cccooveveiieiieeie s 9
4.2. Valmentavan johtajuuden roolit...........cocooviiiiiniiiiiiieeee s 10
4.3. Valmentavan johtajan ydintaidot .............ccccoveviiiiiniiie i 11
4.3.1. Henkiloiden johtamisen taidot.........ccooererinineiiiiecee e 11

4.3.2. Tiimin johtamisen taidot............cccoeiieiiiie e 12

4.3.3. 1tsensd johtamisen taidot ..........ccoeieieieiiise e 13

5 OSAAMISEN JOHTAMINEN JA. VALMENTAVA  JOHTAMINEN
KEHITTAMISHANKKEESSA ......cooiceteeiee ettt en st ss s sn st 14
6 AIEMPIA TUTKIMUKSIA ..ot 14
7 KEHITTAMISHANKKEEN TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET............ 16
8 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS .....cooiiiiieieieececee e 16
8.1. Osallistuva toimintatUtKIMUS .........cccovviiieiieieciereee e 17
8.2. Kehittamishankkeen ensimmainen sykli: alkukartoitus..............ccccccevveviennenn 18
8.2.1. SUUNNITEEIU.....eeviiieieieee ettt 19

B.2.2. TOLBULUS ...ttt ettt ne e 20

8.2.3. Havainnot ensimmaisestd VaINeesta ...........cccvevvvreerveieneereee e 20

8.2.4. YNEEBNVELO......eiuiiiiiiieiieieie et 21

8.3. Kehittamishankeen toinen sykli: ryhmakeskustelut............ccooeoininiiinnnnnns 22
8.3.1. SUUNNITEEIU....eeeeeeciiecieeie et 22

8.3.2. TOLBULUS ...ttt ne e 23

8.3.3. Havainnot toisesta VaINEeSta..........ccccvrierieieeie e 23

8.3.4. YNEEBNVELO. ..ottt 24

8.4. Kehittamishankkeen kolmas sykli: Kommentointi...........ccocooeiiiinciinnnnninns 25
8.4 L. SUUNNITEEIU. ..ot 25

8.4.2. TOtEULTAMINEN .....cuieiieie ettt enneenee s 25

8.4.3. HAVAINNOL .....eiiiiiiiiiiee e 26

8. 4.4, YHEEENVEIO ... cciiceiece et ne e 26

9 SUUNNITELMA VALMENTAVAN JOHTAMISEN TAITOJEN
KEHITTAMISEKSI ETELA-SUOMEN RIKOSSEURAAMUSALUEEN
YHDYSKUNTASEURAAMUSTOIMISTOISSA ..o 26



1O POHDINT A ettt bbb bbb bbbt et et bbbt ens 27
10.1.Suunnitelma osana osaamisen johtamista ja valmentavaa johtamista
RikosseuraamuslaitoKSEla...........ccviiiiiiiiiii i 27
10.2. Suunnitelman hyOdyNNEtTAVYYS .......ccoiiiiiiiieieereseees e 29
10.3. Kehittdmishankkeen validiteetti ja reabiliteetti........c..ccccovvvveviiiciieiiicie, 29
10.4. Kehittdmishankkeen EettiSYYS .........cooiiiiiiieiieieie e 31
10.5.Hankkeen toteutumisen ja onnistumisen arviointi ...........cccoccevveveiieeseeriesnennn. 31
10.6.JatkokehittAmIStArPEEL.......c.oeiiieei e 32

LAHTEET ..ottt ettt sttt 34

Liite 1 Webropol —kysely alkukartoitusta varten

Liite 2 Ryhmaékeskustelu -runko

Liite 3 Suostumus

Liite 4 Helja Hatosen tydssaoppimisen ja kehittdmisen vaihtoehtoja (2003)

Liite 5 Suunnitelma valmentavan johtamisen taitojen kehittdmiseksi Etela-

Suomen rikosseuraamusalueen yhdyskuntaseuraamustoimistoissa




Kohti valmentavaa johtamista

1 JOHDANTO

Kehittdmishanke sai alkunsa syksylld 2014 tutustuessani ylemmé&n ammat-
tikorkeakouluopintojeni aikana tarkemmin Rikosseuraamuslaitoksen stra-
tegiaan ja mythemmassa vaiheessa Rikosseuraamuslaitoksen henkil9sto-
resurssiohjelman luonnokseen (jatkossa HR-ohjelma). Naista asiakirjoista
silmiini osui erityisesti johtamiseen liittyvia tavoitteita. Asiakirjoihin tar-
kemmin tutustuessani huomasin, ettd késitteet osaamisen johtaminen ja
valmentava johtaminen esiintyivat tdssa vaiheessa melko irrallisina asia-
Kirjoissa. Jain miettiméaan, kuinka hyvin esimiehet tuntevat ndita kasitteita
ja miten néitd saadaan jalkautettua esimiestyohon. Rikosseuraamuslaitok-
sen toimintaympariston muuttuessa on johtaminen haasteiden edessé. Ai-
heeseen perehtyessani opintojen edetessd kiinnostus johtamisen taitoihin
kasvoi. Myos asiakirjoihin Kirjatut tavoitteet tdsmentyivét ja vuoden 2016
keskeiseksi tavoitteeksi johtamisen osalta Rikosseuraamuslaitoksella toi-
mintasuunnitelmiin on Kirjattu johtamisen kehittdminen juuri valmentavan
johtamisen suuntaan.

Johtamisen ja esimiestaitojen kehittdminen on ajankohtainen esimiesten
ammatillista kehittymista tukeva kehittdmiskohde. Rikosseuraamuslaitok-
sen historiasta nousee mielenkiintoinen asetelma esimiestydlle. Vasta
vuonna 2010 Rikosseuraamusvirasto, Kriminaalihuoltolaitos ja Vankein-
hoitolaitos  yhtendistettiin ~ Rikosseuraamuslaitokseksi  (Rikosseu-
raamusalan vuosikertomus 2009: Yhdistymisen aika). Kriminaalihuoltolai-
toksen historia pohjautuu 1800 -luvulta l&htien hyvantekevéisyystyohon.
1920-luvulla yhdistyksen toimintaan lisattiin rangaistusjarjestelmaan liit-
tyvia tehtdvid kuten valvontaa ja 1975 madriteltiin tarkemmin kriminaali-
huoltotydn siséltd (Kriminaalihuoltotydon s&anndstyéryhméan mietintd
1993, 5-6.). Vankeinhoidon historiassa taas voidaan 16ytad hapedrangais-
tuksia, kuritushuonetyylisia rangaistuksia seka nykymuotoisia vapausran-
gaistusten toimeenpanoa (Kettunen 2009, 12-17). Organisaatiota on uudis-
tettu pikkuhiljaa, mutta vuodesta 2010 lahtien erilaiset organisaatiokult-
tuurit on liitetty lopullisesti yhteen. Erilaiset historiat ja organisaatiokult-
tuurit erilaisine johtamiskulttuureineen asettavat melkoiset haasteet yhte-
naiselle johtamiselle, joka on nostettu niin Rikosseuraamuslaitoksen stra-
tegiassa kuin HR-ohjelmassa keskeiseksi tavoitteeksi.

Rikosseuraamuslaitoksella tehtiin vuoden 2015 aikana organisaatiouudis-
tus, jossa yhdyskuntaseuraamustoimistoille siirtyi lisda tehtdvia ja sen
myo6td henkilokuntaa. Muun muassa ndmé& muutokset ovat tuoneet esi-
miestyolle lisdd haasteita. Aihe vaikuttaa siis ajankohtaiselta ja merkitta-
valta. Taustalla olevissa asiakirjoissa, strategiassa ja HR-ohjelmassa, on
mainittu my6s esimiestaitojen ja johtamisen parantamisen tarve. Osaami-
sen johtamisen kehittyminen voidaan ndhda néissé asiakirjoissa johtami-
sen kehittdmisen tavoitteena ja valmentava johtaminen keinona tdmaén ta-
voitteen saavuttamiseksi.

Rikosseuraamuslaitoksen strategia vuosille 2011-2020 nostaa keskeisim-
méksi tavoitteeksi muun muassa "Mielekds tyd, motivoitunut ja hyvin-
voiva henkilokunta”. Strategian mukaan johtamisen ja toimintakulttuurin
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tulisi tukea tyéhyvinvointia ja uusien toimintamallien luomista. Tyoyhtei-
sOssé tulisi kannustaa innovatiivisuuteen ja tyOprosessien kehittdmiseen.
Taméan mahdollistaa osallistava esimiestyd. Strategiassa mainitaan edel-
leen lahiesimiesten koulutusohjelman lisdavan esimiesvalmiuksia ja tuke-
van esimiesten strategian mukaisten tavoitteiden muuttamista kaytannon
toiminnaksi. Johtajilta edellytetdan strategiassa hyvéa johtamisosaamista,
osaamisen yllapitamista ja kehittdmista. (Rikosseuraamuslaitoksen strate-
gia vuosille 2011-2020, 14)

Rikosseuraamuslaitoksen HR-ohjelma on uudistettu vuonna 2015. Ohjel-
man keskeisimpid tavoitteita on johtamisen ja esimiestyon kehittdminen,
osaamisen kehittdminen sekd tyohyvinvoinnin tukeminen. Johtamisen ja
esimiestyon osalta HR —ohjelmassa on nostettu tavoitteeksi johtamisen
kehittdminen valmentavan johtamisen periaatteiden suuntaan. Osaamisen
kehittdmisen osalta tavoitteena on parantaa osaamisen johtamista ja muun
muassa Yyhtendistd perehdyttamiskaytantdja. (Rikosseuraamuslaitoksen
henkiléstdohjelma 2020. 2015, 7-13)

Taman kehittdmistehtdvan tarkoituksena oli kartoittaa Rikosseuraamuslai-
toksen Eteld-Suomen rikosseuraamusalueen yhdyskuntaseuraamustoimis-
tojen esimiesten valmentavan johtamisen taitoja ja tehda suunnitelma,
kuinka taitoja voisi kehittdd ja lisatd arjen ty0ssd niin, ettd Rikosseu-
raamuslaitoksen esimiestyolle asettamat tavoitteet toteutuisivat. Tarkoi-
tuksena oli osallistuvan toimintatutkimuksen avulla selvittdd yhdyskunta-
seuraamustoimistojen esimiesten kokemuksia valmentavan johtamisen tai-
tojen nykyisesté tilanteesta ja tehdd suunnitelma ndiden taitojen lisd&ami-
seksi lahitydssa. Aluksi tutustuin kirjalliseen materiaaliin ja sen pohjalta
suunnittelin alkukartoitusta varten kyselyn yhdyskuntaseuraamustoimis-
tossa tydskenteleville esimiehille. Saadun materiaalin perusteella pidin
kaksi erillistd ryhmakeskustelua esimiestiimeille esiin nousseiden teemo-
jen tasmentamiseksi. Ryhmakeskusteluista nousseiden teemojen seka tar-
kentavien kommenttien pohjalta rakennettiin valmentavaan johtamiseen
suuntaava suunnitelma.

2 TOIMINTAYMPARISTON KUVAUS

2.1. Rikosseuraamuslaitos

Rikosseuraamuslaitos on hallinnollisesti Oikeusministerion alainen laitos
ja sen tehtdvana on huolehtia tutkintavankeudesta seké toimeenpanna eh-
dottomat vankeusrangaistukset ja yhdyskuntaseuraamukset. Rikosseu-
raamuslaitoksen tavoitteena on vaikuttaa yhteiskunnan turvallisuuteen uu-
sintarikollisuutta ehkaisten. (Rikosseuraamuslaitos 2016a)

Rikosseuraamuslaitoksen organisaatio koostuu keskushallintoyksikosta,
kolmesta alueellisesta yksikosta sekd taytantoonpanoyksikosta. Alueelliset
yksikdt muodostuvat aluekeskuksista, arviointikeskuksista ja rikosseu-
raamuskeskuksista, jotka pitdvat sisélld&dn vankiloita ja yhdyskuntaseu-
raamustoimistoja. Keskushallintoyksikkd koostuu neljasta yksikosta ja si-
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séisesta tarkastuksesta. Yksikot ovat: johdon tuki, toiminnan kehitys ja
laatu yksikko, hallintoyksikko sekd talousyksikkd. Taytantdonpanoyksi-
kon tehtdvané on huolehtia rangaistusten muodollisesta taytantdonpanosta
eli rangaistusten suorittamisen kestosta. (Rikosseuraamuslaitos 2016Db)

Rikosseuraamuslaitoksen organisaatio rakentuu matriisiorganisaatiomallin
mukaisesti. Mallissa tydprosessit on selvitetty ja kuvattu tarkasti. Kun pro-
sessit on kehitetty hyvin, saadaan kokonaisndkemys, joka voidaan nahda
lapi koko organisaation kaikissa yksikdissé. Prosessijohtamisessa jokaisel-
le prosessille nimetaén prosessinomistaja. Omistajan tehtavané on varmis-
taa prosessin asiakkaan tuotokset ja vastata asiakkaan tarpeisiin. (Karlof
1999, 344-346) Rikosseuraamuslaitoksen organisaatiossa tamé tarkoittaa
toiminnan ohjauksen jarjestamista keskushallintoyksikdssa. Yksikoisséa
prosesseja ohjaa yksikoiden paallikot. Prosessit leikkaavat lapi koko hal-
linnon. Tasta on esimerkkind vaikka talousyksikdn toiminta kaikkien lai-
toksen yksikoiden ohjaavana elimena.

Rikosseuraamuslaitoksella tydskentelee noin 2700 virkamiestd erilaisissa
valvonta-, ohjaus-, asiantuntija- ja esimiestehtavissa. Asiakas- ja lahityota
tekevat rikosseuraamustyontekijat yhdyskuntaseuraamustoimistoissa, var-
tijat ja ohjaajat vankiloissa sekd rikosseuraamusesimiehet. Muita tehta-
vanimikkeita ja tehtavia rikosseuraamuslaitoksella on esimerkiksi sosiaali-
tyontekijat, terveydenhuollon ammattilaiset, papit ja opettajat. (Rikosseu-
raamuslaitos 2016c¢)

2.1.1. Rikosseuraamuslaitoksen strategia vuosille 2011-2020

Rikosseuraamuslaitoksen strategia on laadittu vuosille 2011-2020. Siina
on kuvattu laitoksen arvot, perustehtdva, visio seké keskeiset tavoitteet.
Strategian pohjalla on toimintaympariston muutosanalyysi, oikeusministe-
rion linjaukset, RISEALA 2010 selvityksessé esille nousseet asiat seka
Rikosseuraamusalan suunnitteluasiakirjat. Strategia on pohjana yksikdiden
vuosittain kaytavissa toimintasuunnitelmaneuvotteluissa ja tulosohjauk-
sessa. (Rikosseuraamuslaitoksen strategia vuosille 2011-2020, 4.)
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Rikosseuraamuslaitoksen strategia 2011-2020

~ Rikosseuraamuslaftos tekee valkuttavaa, luotettavaa
 jamerkityksellist tystd yhteiskunnan turvallisuuden hyvéksi.
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Kuva 1 Rikosseuraamuslaitoksen strategia

Kuvassa 1 on kaavio Rikosseuraamuslaitoksen strategiasta. Kaaviossa on
esitetty strategian keskeisen teemat. Rikosseuraamuslaitoksen nelja kes-
keistd arvoa ovat ihmisarvon kunnioittaminen, oikeudenmukaisuus, usko
ihmisen mahdollisuuksiin muuttua ja kasvaa seka turvallisuus. Arvot oh-
jaavat péivittdista tyota ja niiden tulisi ndkya kaikessa suhtautumisessa
niin rikosseuraamusalan asiakkaisiin kuin henkil6stéonkin. Ne edellytta-
vat perusoikeuksien ja ihmisoikeuksien turvaamista. Arvoihin sitoutumi-
nen tarkoittaa inhimillistd, asiallista ja tasavertaista kohtelemista ja toi-
minnan lainmukaisuutta, oikeellisuutta seka kohtuullisuuden noudattamis-
ta. Rikosseuraamuslaitoksen tulee toteuttaa perustehtdvaansa niin, ettd se
tukee tuomitun yksilollista kasvua ja kehitysta seka pyrkimysta rikokset-
tomaan eldméén. Taytdntoonpanon tulee olla henkil6stolle, rikosseu-
raamusalan asiakkaalle ja yhteiskunnalle turvallista. Rikosseuraamuslai-
toksen perustehtdvd on madritelty strategiassa seuraavasti: Rikosseu-
raamuslaitos vastaa tutkintavankeuden toimeenpanosta sekd yhdyskunta-
seuraamusten ja vankeusrangaistusten taytantdonpanosta. (Rikosseu-
raamuslaitoksen strategia vuosille 2011-2020, 5)

Rikosseuraamuslaitoksen keskeiset tavoitteet ovat:

1. Polku rikoksettomaan eldamaén aktiivisella verkostoyhteistyolla
2. Turvallisesti kohti avoimempaa ja vaikuttavampaa tdytantdonpanoa
3. Mielekés tyd, motivoitunut ja hyvinvoiva henkildsto

Ensimmaéisen tavoitteen tarkoituksena on, ettd rangaistusten taytantoon-
panossa toteutuu oikeusturva ja yhdenmukainen kohtelu. Tavoitteena on
luoda rikosseuraamusasiakkaille edellytykset rikollisen uran katkaisemi-
seksi lisdamalla rikosseuraamusasiakkaiden valmiuksia rikoksettomaan
elamaan ja yhteiskuntaan sijoittumalla. Rangaistusten aikaista rikollisuutta
pyritddn estdmaan. Tarked tavoite on, ettd rikosseuraamuslaitos keskittyy
ja kehittéa ydinosaamistaan.
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Rikosseuraamuslaitoksen toiminnallinen turvallisuus perustuu yhdyskun-
taseuraamusasiakkaan ja vangin tuntemukseen ja keskinéiseen vuorovai-
kutukseen. Tuomitun hallittua paluuta yhteiskuntaa pyritadn edistamaan
asteittaisella vapauttamisella. Suunnitelmallinen tydskentely korostuu sul-
jetuissa laitoksissa asteittaisen vapauttamisen valmentamisessa. Naiden li-
séksi toimitilarakenteen tulee tukea avoimempaa taytantdénpanoa.

Kolmas tavoite liittyy Rikosseuraamuslaitoksen organisaatiokuvaan seka
henkildston hyvinvointiin. Tarkoituksena on, ettd Rikosseuraamuslaitok-
sen tehtavét ovat mielekkaita ja merkityksellisid. Johtamisen ja toiminta-
kulttuurin tulee tukea tyohyvinvointia ja uusien toimintatapojen luomista.
Rikosseuraamusalalla tulee olla kattava alalletulokoulutus seka tayden-
nyskoulutusjérjestelmé. Rikosseuraamuslaitoksen tyonantajakuva luo ku-
van luotettavasta ja arvostetusta asiantuntijaorganisaatiosta. (Rikosseu-
raamuslaitoksen strategia vuosille 2011-2020, 10-14)

2.1.2. Rikosseuraamuslaitoksen henkilostdohjelma

Rikosseuraamuslaitoksen henkiléstdohjelma on valmistunut vuonna 2015
ja sen pohjalla on Rikosseuraamuslaitoksen strategia, laitoksen henkilds-
topoliittiset periaatteet sek& oikeusministerion henkilOstostrategia. Ohjel-
man on tarkoitus ohjata henkildstésuunnittelua ja vuosittaisten henkildsto-
suunnitelmien sisaltod ja tuoda esille henkilostda koskevat tavoitteet vuo-
sille 2015-2020. Henkilostd ohjelman tehtdvdnd on ohjata henkildsto-
resurssien suuntaamista strategisiin ydintehtéviin ja ohjata sopeuttamis-
toimien kohdentamista. Liséksi osaamisen nakokulmasta tehtavéna on ku-
vata tulevaisuuden osaamisvaatimuksia Rikosseuraamuslaitoksessa ja aut-
taa l0ytamaan osaamisen kehittdmisen keinoja. Tydhyvinvoinnin osalta
ohjelman tehtévéana on kuvata tyéhyvinvoinnin merkitysté ja sisaltod seka
nayttaa suuntaa tyohyvinvoinnin kehittamistoimille.

Rikosseuraamuslaitoksen henkiléstéohjelman 2020 paatavoitteet ovatkin
tehtavien mukaisesti:

1. Johtamisen ja esimiestyon kehittdminen
2. Osaamisen kehittdminen
3. Tyo6hyvinvoinnin tukeminen

Johtamisen ja esimiestytn kehittdmisen osalta tavoitteena on kehittaa joh-
tamista valmentavan johtamisen periaatteiden suuntaan. Lisaksi tavoittee-
na on, etta esimiesten asema arkityon tulostavoitteiden toteutumisessa on
nykyist& suurempi ja esimiehet ovat henkildstéjohtamisen vahvoja osaajia.
Edelld mainittujen lisdksi tavoitteena johdon ja esimiestyon kehittamiselle
on strategisten ydintehtdvien mukaisten tulostavoitteiden maarittamisen ja
mittaamisen harjaantuminen.

Osaamisen kehittdminen ja kohdentaminen pitd4 sisallaan henkildston
ammatillisen osaamisen kehittdmisen strategialdhtoisesti sek& jokaisen
tyotehtdvan sitomisen osaksi strategian toteuttamista. Tavoitteena on li-
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séksi pyrkié pitaméén henkildston vaihtuvuus sopivalla tasolla ja paranta-
maan rekrytointiosaamista.

Tyo6hyvinvoinnin tukemiseksi tavoitteena on yll&pitaa terveellista ja tur-
vallista tydymparistéa. Henkilosto tydhyvinvoinnin merkitysta on tarkois-
tus korostaa. Naiden lisdksi henkilostolla tulisi olla yhteinen ndkemys Ri-
kosseuraamuslaitoksen tyon yhteiskunnallisesta merkityksesta ja tavoit-
teista. HenkilGstoohjelmassa on kuvattu tavoitteiden lisaksi melko yksi-
tyiskohtaisia keinoja ja toimenpiteitd tavoitteiden toteuttamiseksi. (Rikos-
seuraamuslaitoksen henkiléstdohjelma 2020, 4-15)

2.2. Etela-Suomen rikosseuraamusalueen yhdyskuntaseuraamustoimistot

Yhdyskuntaseuraamustoimistojen tehtdvand on yhdyskuntaseuraamusten
toimeenpano (ehdollisesti rangaistujen nuorten valvonta, nuorisorangais-
tus, ehdonalaisesti vapautuneiden valvonta, yhdyskuntapalvelu seka val-
vontarangaistus) omalla alueellaan (Rikosseuraamuslaitos 2016d). Lisaksi
yhdyskuntaseuraamustoimistoissa laaditaan seuraamuksiin liittyvia lau-
suntoja ja rangaistusajan suunnitelmia oikeudenkayntia varten. (Rikosseu-
raamuslaitos 2016e)

Etela-Suomen rikosseuraamusalueella on kaksi yhdyskuntaseuraamustoi-
mistoa. Helsingin yhdyskuntaseuraamustoimiston tehtavéna on huolehtia
yhdys-kuntaseuraamusten toimeenpanosta ja niihin liittyvien lausuntojen
laatimisesta Helsingin alueella. Helsingin toimistolla laaditaan siviilista
vankeus-rangaistusta suorittamaan l&htevien rangaistusajan suunnitelmat
koko Eteld-Suomen osalta. Henkilostda Helsingissd on noin 35, johtaja,
apulaisjohtaja, rikosseuraamusesimiehid, rikosseuraamustyontekijoité, oh-
jaaja ja virastosihteereitd. Ty6t on organisoitu neljaan tiimiin: nuorten tii-
mi, valvontatiimi, yhdyskuntapalvelutiimi seka siviilistd saapuvien tiimi.
(Helsingin yhdyskuntaseuraamustoimisto 2015; Suomenlinnan vankila ja
Helsingin yhdyskuntaseuraamustoimisto 2016.)

Uudenmaan yhdyskuntaseuraamustoimiston toimialueena on koko Uu-
denmaan alue lukuun ottamatta Helsinkia. Tyontekijoitd Uudenmaan toi-
mistolla on noin 34. Uudenmaantoimistolle on sijoitettu yhdyskuntaseu-
raamustyon lisdksi Eteld-Suomen rikosseuraamusalueen tukipartio. Uu-
denmaan yhdyskuntaseuraamustoimiston toimipaikkana on Tikkurila. (Ri-
kosseuraamuslaitos 2016f)

3 OSAAMISEN JOHTAMINEN

Tuomi ja Sumkin (2012, 13) ovat kuvanneet Peter Sengen kehittdmén teo-
rian oppivasta organisaatiosta. Sengen (1990) mukaan oppivaan organisaa-
tioon kuuluu viisi keskeistd elementtid: henkilokohtainen kasvu, mielen
mallit, yhteisen vision luominen ja tiimioppiminen seka systeemiajattelu.
Edelleen Sengen teorian mukaan organisaation oppiminen edellyttda oppi-
vaa jasentd. Oppivan organisaation voisi tdiman teorian perusteella pitdvan
siséll&dan niin yksiloon, yhteisoon kun organisaatioonkin liittyvia tekijoita.
Yksilon henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat ja asennoituminen
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osaamisen kehittdmiseen vaikuttavat olevan yhté tarkeédssa roolissa kuin
yhteisollisetkin seikat. Tydyhteison rakenteiden tulisi tukea tiimioppimista
ja luoda edellytyksia tydyhteison jasenelle oppia uutta ja kehittdd ammatti-
taitoaan. Sengen teorian mukaan myos strategisella suunnittelulla ja yhtei-
selld naylla ja tydn suunnalla on olennainen merkitys oppimista kannusta-
van ilmapiirin luomiseksi. Sengen mukaan pelk&stdén oppiva jasen ei ta-
kaa oppivaa organisaatiota. Oppivan organisaation edellytyksena kuiten-
kin on oppiva ja osaamistaan kehittavé jasen.

Osaamisen johtamisen taustalla oleva oppiva organisaatio kasittdd koko
tyoyhteison. Johtamisen nédkokulmasta oppiva organisaatio edellyttaa siis
niin johdolta, l&hiesimiehilta kuin tyéryhman muiltakin jaseniltd halua ke-
hittdd osaamistaan.

Osaamisen johtamisen tavoitteena on tehtdvan suoriutumiseksi jatkuva
osaamisen kehittdminen (Syddnmaanlakka 2007, 131). Sek& Sydan-
maanlakka (2007, 132) ettd Myyry (2008, 12) kuvaavat osaamisen johta-
misen prosessin alkavan vision ja strategian kirkastamisesta. Prosessin
alussa on tarkeda maaritella vision ja strategian perusteella ydinosaaminen
ja kehittdmistarpeet. Tamén jalkeen tulee asettaa tavoitteet. Toimenpitei-
den toteutus tulee suunnitella huolella. Se voi pitéa sisallaan koulutuksel-
lista suunnittelua ja toiden jarjestelyd. Toimenpiteiden toteutumista tulee
jatkuvasti seurata ja sille tulee maéritelld seurannan aikataulu. Seurantaa ja
arviointia tulee myos hyddyntad johtamisen tukena. (Myyry 2008, 12-17)

Tuomi ja Sumkin (2012, 21-23) puhuvat osaamisen johtamisen erilaisista
malleista. Mekaanisessa eli perinteisessd osaamisen johtamisen mallissa
visio ja strategia méaéritelld&dn ylimmén johdon toimesta. Taman pohjalta
kartoitetaan osaamisen tarve. Osaamisen kehittdmiseksi maaritelldan esi-
miesten ja henkilokunnan osalta kehityskeskusteluissa suunnitelma, jota
ylin johto seuraa henkildstéhallinnon mittareiden avulla. Mekaaninen mal-
li kehittdd Tuomen ja Sumkinin mukaan ainoastaan kapea-alaisesti osaa-
mista eiké sido henkil6kuntaa tavoitteisiin riittavasti. (Kuva 2)

Visio ja Strategia
Toiminta-ajatus

‘1 R HR

" Toimen-
piteet Ydinosaaminen
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Kuva 2 Perinteinen osaamisen johtamismalli (mukaillen Tuomi & Sumkin
2012. 22)

Kirjoittajien mukaan t&std mekaanisesta mallista tulisi siirtyd osaamisen
johtamisen kokonaismalliin. Téssé kokonaismallissa osaamisen johtami-
nen on kaikkien esimiesten tehtdva ja yhtendinen toimintamalli, joka vaatii
organisaation oppimista. Osaamiseen Kiinnitetddn huomiota péivittéin jo-
kaisella toiminnan tasolla. Néin strategiaty® on osa osaamisen johtamista.
Strategiasta tulee osa arkipaivéista tyota. (Kuva 3)

Toimenpiteet

Kuva 3 Osaamisen johtamisen kokonaismalli (mukaillen Tuomi & Sumkin
2012, 22)

Osaamisen johtamisen kokonaismallissa voidaan ajatella tapahtuvan arvi-
ointia, toimenpiteitd ja kehittamista kaikilla tasoilla samanaikaisesti. Visi-
on, strategian ja toiminta-ajatuksen Kirkastamista tapahtuu niin johdon,
esimiesten kuin henkildstonkin osalta. Kaikki tyontekijat asemasta riip-
pumatta ovat sitoutuneita kehittdmaan osaamistaan vastaamaan keskeisia
tavoitteita ja priorisoimaan ty0tddn tavoitteen saavuttamisen kannalta
olennaisiin tekijoihin. Ydinosaamisen arviointia tehdaan laajasti ja keskus-
tellen. Osaamisen johtamisen kokonaismalli edellyttdd keskustelevaa il-
mapiirié ja jasenten tydssa viihtymista.

Rikosseuraamuslaitoksen strategiassa mainittu tavoite johtamisen kehitta-
minen tydhyvinvoinnin tukemiseksi ja uusien toimintamallien luomiseksi
vaikuttaa siséltdvan yhtymékohtia osaamisen johtamisen kokonaismalliin.
Niin strategian tavoitteessa kuin osaamisen johtamisen kokonaismallissa-
kin on elementtejd tyon ja tydprosessien kehittdmisestd. Rikosseuraamus-
laitoksen strategiassa juuri johtaminen on kuitenkin nostettu keskeiseksi
edellytykseksi. Rikosseuraamuslaitoksen strategia on laadittu virkamies-
tyonad ja kasitelty laajasti henkiloston kanssa (Rikosseuraamuslaitoksen
strategia vuosille 2011-2020, 4). Tuomen ja Sumkinin (2012, 22) esitta-
massé saamisen johtamisen kokonaismallissa olennaista on jatkuva toi-
minnan kehittdminen kaikilla organisaation tasoilla. Rikosseuraamuslai-
toksen strategian prosessissa tata on selvésti pyritty toteuttamaan jossain
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maéarin. Osaamisen johtaminen on nostettu esille myds HR-ohjelmassa,
jossa osaamisen johtaminen on sidottu laheisesti strategiseen tyoskente-
lyyn (Rikosseuraamuslaitoksen henkiléstohjelma 2020, 2015, 7-13).
Strategialahtoinen tyGskentely kuitenkin on sidottu tydskentelyyn strategi-
an suuntaisesti, ei niinkdén osaamisen johtamisen kokonaismallin mukai-
sesti kokonaisvaltaiseen arviointiin ja kehittdmiseen.

4 VALMENTAVA JOHTAMINEN

4.1. Coaching ja valmentava johtaminen

Suomen coaching yhdistys maéérittelee coachingin auttavan asiakasta
suuntaamaan ajatteluaan ja toimintaansa. Tdméan lisdksi coachingin avulla
asiakasta autetaan saavuttamaan tavoitteensa sekd suunnittelemaan toimin-
taansa. Yhdistyksen mukaan coachingin avulla saadaan harkittujen paatos-
ten ohella syvallista kehittymista seka itsearviointiin perustuvaa oppimista.
Coachingin tavoitteena on yksilén tai koko organisaation kokonaisvaltai-
nen kehitys ja kasvu. Tassd on apuna valmennettavan suorituskyvyn kasvu
ja toimintatapojen parantaminen. Coachingin avulla valmennettava pystyy
hyodyntdmaan voimavaransa paremmin ja saavuttamaan ja jopa ylitta-
madn omat tavoitteensa. (Suomen coaching yhdistys 2014)

Marjo-Riitta ja Vesa Ristikangas kuvaavat kirjassaan Valmentava johta-
juus (2010, 21) valmentavan johtajuuden historian ulottuvan antiikin filo-
sofeihin asti hyvien kysymysten esittdmisen taidon kautta. Ristikankaiden
mukaan coaching kuitenkin liitettiin johtajuuteen urheilumaailmasta 1950
—luvulla ja johtamisessa se on yleistynyt vasta viime vuosikymmenen ai-
kana. Ristikankaat ovat kirjassaan edelleen kuvanneet alan tutkijoiden na-
kemyksia valmentavan johtamisen maaritelmastd. Muun muassa Hall et.
al. on jo vuonna 1999 maéritellyt valmentavan johtajuuden olevan ”Kay-
tannollinen, tavoiteohjautuva, henkilokohtainen ja yksilokeskeinen oppi-
misprosessi, jossa kehitetdan suoritusta.” Whitmore on vuonna 2004 Ris-
tikankaiden mukaan maaritellyt valmentavan johtamisen olevan menetel-
mé, jolla yksilon potentiaali voidaan vapauttaa suorituksen parantamisek-
si. Whitmore kuvaa valmentavan johtamisen olevan enemman oppimaan
auttamista kuin opettamista.

Valmentava johtaminen voidaan nahda kokonaisvaltaisena tapana olla,
vaikuttaa alaisiin ja tulla itse vaikutetuksi. Valmentava johtajuus voi toteu-
tua myos muiden kuin esimiesten tydssa silloin kun arjessa joku joutuu ot-
tamaan tai h&nelle annetaan johtamisen tehtava. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2010, 12-13.) Tassé tyossa keskityn kuitenkin kasittelemaan valmen-
tavaa johtamista ja valmentavaa johtajuutta esimiehen nakokulmasta ja
esimiehen taitona.

Valmentava johtaja ei ole ulkopuolinen, urheilumaailmasta tuttu, valmen-
taja vaan tyoyhteisonsé aktiivinen osallistuja. Valmentava johtaja ei hae
nopeita vastauksia ja muutoksia tydyhteisdssa. Hanen osaamisessaan pai-
nottuu inhimilliset tekijat, vuorovaikutustaidot seka yhteistoiminta. Val-
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mentavan johtajan tavoitteena on saada tyoyhteison kaikki jasenet toimi-
maan yhdessé ja valjastamaan potentiaalinsa tyon tavoitteen toteutumisek-
si. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 12-14)

Muun muassa Ristikangas ja Griinbaum (2014, 32, 70-71, 131) seka Risti-
kangas ja Ristikangas (2010, 38) ovat esittdneet valmentavan johtamisen
taitojen koostuvan johtajuuden erilaisista rooleista seka ydintaidoista.
Ydintaitoina Ristikangas ym (2014) pitavéat henkiliden johtamisen, tiimin
johtamisen seké itsensd johtamisen taitoja. Tassa kehittdmishankkeessa
valmentavan johtamisen taidot pitavét sisallaén juuri nama kuvatut osa-
alueet.

4.2. Valmentavan johtajuuden roolit

Valmentava johtajuus voidaan ndhdd koostuvan erilaisista johtajuuden
rooleista. N&ita rooleja on muun muassa managerin, leaderin ja coachin
roolit. Valmentavassa johtajuudessa kyse on aikaansaamisesta, ohjaami-
sesta tiettyyn suuntaan sekd johdettavien ajatteluttamisesta ja merkitysten
rakentamisesta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 38; Carlsson & Forssell
2008, 22-23)

Esimiehen kolme erilaista roolia synnyttdd yhdistyessadn valmentavan
johtajuuden (Kuva 4). Tassad valmentavan johtajuuden kokonaisuudessa
managerin rooli liittyy aikaansaamiseen ja suorittamiseen. Managerin on
tarked rakentaa visiota ja strategiaa. Han huolehtii, ettd edellytykset tyolle,
vélineet, rakenteet, resurssit jne, ovat kunnossa. Managerin rooliin liite-
taan rekrytointiin ja tyoprosessiin, kuten prosessikuvaukseen ja priorisoin-
tiin liittyvia tekijoita. Leaderin rooli voidaan kuvata oikeaan suuntaan ja
toimintaan ohjaajana. Olennaista on kuunteleminen, keskusteleminen, pa-
lautteen antaminen ja esimerkkind toimiminen seka hyvén ilmapiirin luo-
minen. Leaderin roolissa esimies samanaikaisesti rakentaa siltoja kuin
puuttuu epdkohtiin ja ndyttadd oikeaa suuntaa. Leaderin tulee my6s seurata
sovittujen asioiden toteutumista ja ryhmén toimintaa. Hanen rooliinsa kuu-
luu my6s dialogisuus ja verkostoituminen. Coach puolestaan kannustaa
ryhmaa ajattelemaan asioiden merkityksia ja vaikutuksia. Hanen roolinsa
on herattadd oivalluksia, kysyd kysymyksié ja saada potentiaali esille kai-
kista tyontekijoista. Coach keskittyy ihmisiin yksildind ja vaalii heidan
vahvuuksiaan. Olennaista on uskoa mahdollisuuksiin silloinkin kun tyo6-
ryhman usko horjuu. Coach tsemppaa, haastaa ja pohtii. Han arvostaa,
kohtaa ja sparraa parhaaseen mahdolliseen tulokseen. Namé valmentavan
johtajuuden roolit sekoittuvat arjessa toisiinsa ja tyotehtdvien mukaisesti
erilaiset roolit painottuvat eritavoin. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 38-
40)
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Leader

/ N Ohjaamista oikeaan

Aikaansaattamista ja suuntaan ja toimintaan

N\

suorittamista

Ajatteluttamista ja merkityksen

luomista

Fokus hetkess4, toisessa,
erilaisuudessa, luottamuksessa
sekd yhdessa tekemisessa.

Kuva 4 Valmentavan johtajuuden ydinroolit (mukaillen Ristikangas &
Ristikangas 2010, 38)

Johtaminen on muutoksessa, kun tyéelamaan on siirtynyt ns. Y-sukupolvi.
Taman uuden sukupolven vaatimukset ty6lle ja johtajuudelle ovat erilaiset
kuin suuren iké&polven. Y-sukupolvi odottaa ty6lta innostavuutta, johtami-
sen oikeudenmukaisuutta ja mukavaa yhteisty6td. Tyo ei ole itseisarvo
vaan tyon tulee tuottaa tyytyvaisyytté ja hyvinvointia. Hierarkian kyseen-
alaistaminen ja yhteisollisyys asettavat johtajuudelle uudet haasteet. Esi-
miehen rooli muuttuu enemmaén valmentajan suuntaan ja valmentava joh-
tajuus korostuu. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 18-20)

4.3. Valmentavan johtajan ydintaidot

Ristikangas ja Grinbaum (2014, 32) madrittelevét valmentavan esimiehen
ydintaidoiksi muun muassa henkildiden johtamisen. Johtaminen perustuu
nain vahvuuksiin, potentiaalin vaalimisen, kiinnostumisen, kuuntelemisen,
haastamisen, kysymisen sek& innostamisen. Heiddn mukaansa vain innos-
tuneista yksiloistd voi muodostua aikaansaava ja innostunut tydyhteiso
(2014, 30). Ristikangas ja Grinbaum ovat madritelleet edelleen valmenta-
van esimiehen keskeisiksi taidoiksi tiimin valmentamisen ydintaidot ja eri-
tyisesti esimiehen kolme positiota: edessa suunnanndyttdjand, yhdessa
joukkueen kanssa sekd mahdollistajana taustalla (2014, 70-71). Kirjoittajat
ovat néiden kahden keskeisen ydintaidon liséksi méaritelleet vield kol-
mannen keskeisen ydintaidon alueen, itsensa johtamisen ydintaidot. Nama
ydintaidot koostuvat arvotietoisuudesta, palautetaidoista, tunnetaidoista,
tahdonvoimasta seké tarkkaavaisuustaidoista (2014, 131).

4.3.1. Henkil6iden johtamisen taidot

Ristikankaan ja Grinbaumin madrittelemat yksilon kohtaamisen ydintai-
dot voidaan n&hd& toteutuvan myos William R. Millerin ja Stephen Roll-
nickin (2013) kehittdm&ssa motivoivan haastattelun menetelméassé. Miller
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ja Rollnick kuvaavat motivoivan haastattelun perustaitojen toteutuvan
OARS muistisd&annon avulla.

O open questions (avoimet kysymykset)
A affirming (vahvistaminen)
R reflecting (reflektointi, heijastaminen)
S summarizing (yhteenvedot)

Avoimilla kysymyksillé tarkoitetaan kysymyksid, jotka haastavat vastaa-
jaa miettimédén vastaustaan hieman pidemmalle. Kysymyksilla haetaan pi-
dempid vastauksia ja pyritddn vélttamdan “kylla” ja “ei” vastuksia. Avoi-
met kysymykset johdattavat vastaajaa kertomaan hieman enemmaén ja
haastaa vastaajaa syventdméaan vastauksiaan. Vahvistamisella voitaisiin
ajatella huomion keskittamistd vastaajan vahvuuksiin. N&itd positiivisia
asioita tulee puheessa vahvistaa. Vahvuuksiin huomion kiinnittdminen luo
keskustelulle positiivisen ilmapiirin ja herattdd ihmisessa uskon omiin ky-
kyihin ja taitoihin muuttua. Reflektiolla eli heijastavalla kuuntelulla tar-
koitetaan haastattelijan taitoa heijastaa vastauksia haastateltavalle. Heijas-
tamisella tavoitellaan tilanteen avaamista vastaajalle ja se antaa vastaajalle
mahdollisuuden tunnistaa ja tiedostaa kuvaamaansa tilannetta. Motivoivan
haastattelun taitava kayttaja kayttdd keskimaarin kaksi reflektiota yhta
avointa kysymysta kohden. Viimeisend taitona tdssd menetelmassa on yh-
teenvetojen tekeminen. Haastattelija tekee sdanndllisesti yhteenvedon vas-
taajan antamista vastauksista varmistuakseen ymmartaneensa kuulemansa.
Yhteenvetojen tarkoituksena on pitdd keskustelu oikeassa suunnassa ja
kiinnittd4 huomio tavoitteeseen. (Miller & Rollnick 2013, 62-73)

4.3.2. Tiimin johtamisen taidot

Ristikangas ja Grunbaum (2014, 70-77)esittavat tiimin johtamisen taidoik-
si esimiehen taidon sisdistaa kolme erilaista positiota tai asemaa suhteessa
tiimiin. Edessd olevana suunnan néyttdjana esimies huolehtii, ettd kaikki
tyoryhmadssa tietdvat, mitd olemme tekemassa ja miksi olemme olemassa.
Edessé olevana suunnan néyttdjané esimies huolehtii mygs, etta tyonteki-
jat tietdvat millaiset arvot tyota ohjaa ja miten arvot tulisi toteutua kéaytan-
nossd. Esimiehen tyotd ohjaa kolme kysymystd: mihin, miksi ja mita.
Suunnannayttajalla tulee olla vastaukset ndihin kysymyksiin. Olennaista
on, etta esimies on sitoutunut organisaation tavoitteisiin ja visioon. Hanel-
14 tulee olla perustehtavé ja tyon tavoitteet kirkkaana ja selvand. Samalla
kun valmentavan johtamisen ohessa syntyy helposti ajatus rajojen katoa-
misesta ja tydntekijoiden vastuun lisddntymisesta ja jopa laiskuudesta,
edesséd oleva suunnan ndyttaja pitdd huolta rajoista ja tahtotilasta. Naihin
rajojen laittamiseen esimies kayttdd mm priorisointia, aikataulutusta ja pa-
lautteen antamista.

Yhdessa tyéryhmén kanssa toimijana esimiehen tarkein kysymys on, mi-
ten me teemme tyotd. Olennaista on keskittya yhteistyohon ja sen luomi-
seen. Yhteisty0 tulee rakentaa toimivaksi ja tdma edellyttdd, ettd esimies
tuntee alaisensa yksiloiné. Yhteistyon rakentamiseksi tarvitaan monia asi-
oita. Arjen lasndolon, kiinnostuksen ja palautteen lisdksi tarvitaan toistuvat
rakenteet ja tilaisuus keskustelulle, jossa yhdessa sovitaan toimenpiteitd ja
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priorisoidaan tyota. Tiimin pelisddnnot tulee luoda yhteisiksi ja niin, etta
koko tiimi niihin sitoutuu. Esimies joutuu tekemé&an myos paatoksia, jotka
eivat miellyta kaikkia. Paatoksen tekoon on kuitenkin hyva ottaa mukaan
tiimi ja sen taidot. Paatoksen teon avoimuus takaa hyvan paatoksen ja se
hyvaksytaan helpommin. Tiimin kanssa yhdessa toimijana esimiehen tulee
huolehtia my6s oikeanlaisesta ajankaytosta. Ajankayton tulisi palvella ta-
voitteita ja kohdentua oikeisiin asioihin. Hyvéaan ilmapiiriin kuuluu myos
oikeanlainen palautteen antaminen ja palautteen pyytdminen ja vastaanot-
taminen. Taitava esimies osaa antaa niin positiivisen kuin kriittisenkin pa-
lautteen. Liséksi han kykenee pyytdmaan ja vastaanottamaan erilaista pa-
lautetta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 78-92)

Taustalla oleva mahdollistaja luottaa tiimiin ja tekee toisista tahtid. Tassé
positiossa esimies nakee tiiminsa potentiaalin ja vahvuudet ja haluaa hyo-
dyntéa niitd parhaan tuloksen saavuttamiseksi. Taustalla oleva mahdollis-
taja haluaa antaa muiden loistaa ja on itse taka-alalla. H&n nékee suurem-
pia kokonaisuuksia ja pyrkii osallistamaan ty6ryhmansa vaikuttamaan.
Valmentava esimies voi tarjota tyontekijalle saanndllisesti lyhyita tilai-
suuksia, jossa tavoitteena on tyontekijan kasvu. Nain esimies osoittaa
kiinnostuksen tyontekijad ja hanen kehittymistédan kohtaan. (Ristikangas &
Ristikangas 2010, 115-126)

4.3.3. ltsensa johtamisen taidot

Kolmantena valmentavan johtamisen ydintaitona voidaan pitéé itsensa
johtamisen taitoja. Itsensa johtamisen taidot auttavan esimiesta kohtamaan
tilanteita arjen yllattavissa tilanteissa.

Arvotietoisuudella tarkoitetaan omien arvojen tunnistamista esimiestydssa
ja omien arvojen mukaista tydskentelya. Tarkedd on pohtia, nakyyko arvot
tyoskentelyssani ja toteutuuko arvoni tdssa tydssd. Arvot ovat tietoisen
esimiehisyyden perusta. Tahdonvoima takaa esimiehelle kehittymisen
mahdollisuuden. Tahdonvoiman avulla esimies pyrkii oleman entista pa-
rempi esimies. Lisdksi tahdonvoiman avulla esimies sitoutuu tydskentele-
méaan kohti tavoitetta. Tarkkaavaisuustaidot antavat pohjan lasnéololle ja
ovat itsensa johtamisen ydintd. Naiden taitojen harjoittaminen parantaa
stressinhallintaa ja hyvinvointia. Tarkkaavaisuustaidoilla tarkoitetaan tie-
toisuutta, mihin tarkkaavaisuus milloinkin kohdistuu ja kykya suunnata
tarkkaavaisuus haluttuun kohtaan. Tunnetaidot pitavat sisall4&n niin omien
kuin alaisten tunteiden tunnistamisen, késittelyn kuin ohjaamisen. Taitava
esimies selkiyttdad ja helpottaa yhteisty6td ja tunteet eivat valtaa turhaa
energiaa tyolta4. Esimiehen yhtend tehtdvané on vaikuttaa tydyhteison tun-
neilmastoon. Esimiehen hyvat palautetaidot ovat edellytys niin esimiehen
omalle kuin tydyhteison jasenten oppimiselle. Palautetta tulee osata antaa,
pyytaa ja késitelld, jotta kehittymistd voi tapahtua. (Ristikangas & Risti-
kangas 2010, 130-145)
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5 OSAAMISEN JOHTAMINEN JA VALMENTAVA JOHTAMINEN
KEHITTAMISHANKKEESSA

Tahan tyohon on valittu késiteltdvaksi osaamisen johtamista ja valmenta-
vaa johtamista naiden kahden késitteen noustua madaritteleméaan Rikosseu-
raamuslaitoksen johtajuutta niin strategiassa kuin HR-ohjelmassakin. Vii-
talan ym mukaan (2010, 178-179) valmentava johtaminen luo edellytykset
hyvan tyoilmapiirin syntymiselle. He toteavat hyvén ilmapiirin olevan
edellytys uuden oppimisille. Valmentava johtajuus voidaan n&hdé siis yh-
tend keskeisend keinona onnistuneelle osaamisen johtamiselle. Téssa tyos-
sé& valmentavan johtajuuden suhdetta osaamisen johtamiseen on lahestytty
samansuuntaisesti. Taustalla tdssa valinnassa on strategiaan Kirjattu johta-
misen kehittdminen osaamisen johtamisen suuntaan ja HR-ohjelmaan Kir-
jattu tavoite johtamisesta valmentavan johtamisen periaatteiden mukaan.

Tdassa tydssa valmentavaa johtamista on tarkasteltu esimiehen johtamisen
taitona, joka on mahdollista oppia. Valmentavan johtamisen taitoina on
pidetty tassd kehittdmishankkeessa Ristikankaan ja Ristikankaan (2010,
38) esittdmi& valmentavan johtajuuden rooleja seka Ristikankaan ja Grin-
baumin (2014, 32, 70-71, 131) esittdmid valmentavan johtajan ydintaitoja.
Valmentava johtajuus on se taito, joka esimiesten tulisi Rikosseuraamus-
laitoksella oppia ja sisaistdd. Tama nakokulma on otettu huomioon téssa
ty0ssa tehtdessd suunnitelmaa valmentavan johtamisen taidon oppimisesta.
Suunnitelmaa laadittaessa on pohdittu, kuinka osaamisen johtaminen to-
teutuu tdman yksittéisen taidon oppimisen kohdalla. Kehittdmishankkeen
aiheen rajaamisen vuoksi oppiminen késitteend on kuitenkin jatetty pois
vaikkakin taitojen kehittdmisen nédkokulmasta oppimisen mukaan ottami-
selle olisikin ollut perusteita.

6 AIEMPIA TUTKIMUKSIA

Julkista sektoria koskevia osaamisen johtamisen tutkimuksia on I6ydetta-
vissé runsaasti. Valmentavan johtamisen tutkimuksia on l6ydettavissa
viime vuosilta 1dhinn& yritysmaailmaan ja urheiluun liittyen. Tutkimuksia
valmentavasta johtamisesta tyoelaméssa on kuitenkin paljon ja jo maaran
perusteella voisi olettaa, ettd valmentava johtaminen on tdman hetken joh-
tamisen trendi.

Xiaoming Cong ja Kaushik V. Pandya (2003) ovat todenneet jo yli vuosi-
kymmen sitten julkisen sektorin olevan véistamétté uudistamisen tarpeessa
muun muassa johtamisen osalta. He toteavat, ettd julkisen sektorin on ha-
ettava johtamiseen liittyvid valineitd, tekniikkaa ja filosofiaa yksityiselta
sektorilta. Yhdeksi valineeksi he mainitsevat osaamisen johtamisen
(knowledge management). Strategian ja suunnitelman osaamisen johtami-
sen tuomiseksi julkiselle sektorille tulisi kuitenkin olla erittdin huolellisesti
tehty. Kirjoittajat ndkevét osaamisen johtamisella saavutettavan nelja kes-
keista hyotyad. Osaamisen johtamisella on mahdollista parantaa organisaa-
tion suorituskykya esimerkiksi tehokkuuden, tuottavuuden, laadun ja in-
novatiivisuuden osalta. Kirjoittajat kuitenkin toteavat, ettd osaamisen joh-
tamista ei voi siirtdd kovin suoraviivaisesti yksityiseltd sektorilta julkisel-
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le. Kirjoittajat toteavat, ettd osaamisen johtaminen tulisi mééritella tar-
kemmin julkiselle sektorille. Olennaista on kiinnittd4d huomiota yksil6ihin,
koska osaamisen johtaminen perustuu yksiléiden osaamiseen, motivaati-
oon ja sitoutumiseen. Liséksi huomiota tulisi kiinnittad prosessien kuvaa-
miseen seké oikeanlaisen tekniikan I6ytdmiseen. Rikosseuraamuslaitos on
viimeisimmissa suunnittelun asiakirjoissa kirjannut osaamisen johtamisen
keskeiseksi johtamisen kehittdmisen teemaksi. Artikkelin pohjalta Rikos-
seuraamuslaitoksella nayttéda olevan vield pitka tie kuljettavanaan ennen
kuin osaamisen johtaminen on todellinen johtamisen tyyli. Valmentavalla
johtamisella voidaan kiinnittdd huomiota erityisesti yksiléihin ja tiimien
0saamiseen.

Niina Véisénen (2011) on tutkinut Aalto yliopiston Kauppakorkeakoulun
pro gradu —tutkielmassaan valmentavan johtamisen haasteita finanssialan
yrityksessa. Tutkielman tarkoituksena oli selvittdd millaisia haasteita val-
mentavan johtamisen toiminnallistamiseen liittyy. Vaisasen keskeisimmét
kehittdmisehdotukset liittyvétkin juuri esimiesten motivaatioon ja paloon
toimia valmentavana johtajana. Liséksi keskeinen havainto oli, etta esi-
miehet ja alaiset ndkevét valmentavan johtajuuden taidot erilaisina. Esi-
miehille tulisi varata riittdvasti aikaa keskittyd alaisten johtamiseen ja
kuuntelemiseen. Lisaksi Véisédnen ehdottaa esimiesten palkkiojérjestelmén
uudistamista valmentavaa johtamista kannustavaksi. Vaisasen tutkimuksen
tulosten mukaan Rikosseuraamuslaitoksellakin tulisi siis panostaa vieléd
enemmaén esimiesten motivointiin ja palkitsemiseen. Riittdvan ajan varaa-
minen esimiestylle on vahintaankin suuri haaste tilanteessa, jossa julki-
sella sektorilla resursseja on vahennetty runsaasti. Yksikdiden jatkuva yh-
distdminen ja sitd myota esimiesten tyon laajeneminen vaikuttavat olevan
pahimmallaan jopa ristiriidassa Vaisasen esittdmien ehdotusten kanssa.

Mari Laine (2012) on tehnyt Johtamiskorkeakoulun pro gradu —tutkielman
aiheesta Valmentava johtaminen - osaamisen johtamisen johtamismene-
telma. Tutkimuksessaan Laine on esitellyt valmentavan johtamisen kes-
keiset kasitteet ja toimintatavat seké liikkeenjohdon konsulttien kasitykset
valmentavasta johtamisesta. Laineen tutkimustulosten perusteella liikkeen-
johdon konsulteilla on yhtenevéiset kasitykset valmentavan johtamisen pe-
rusteista. Toisaalta tutkija tuo esille konsulttien olevan valmentavan joh-
tamisen ammattilaisia. Laine toteaa, ettd valmentava johtaminen on kay-
t0ssé laajasti yksityisissa ja julkisissa organisaatioissa. Liséksi valmentava
johtaminen johtamismenetelmana huomioi uuden sukupolven odotukset
tyoelamaéstd, parantaa vuorovaikutusta, mahdollistaa luovuuden ja moti-
vaation yllapidon organisaatiossa. Tassé Laineen tutkimuksessa valmenta-
va johtaminen n&hddan osaamisen johtamisen valineend. Laineen tutki-
muksen tulos vahvistaa ajatusta, ettd valmentavan johtamisen koulutuk-
seen tulisi panostaa runsaasti, jotta valmentava johtaminen kasitettdisiin
koko Rikosseuraamuslaitoksella kattavasti ja yhtenevéisesti.

Riitta Viitala, Liisa Makel& ja Sari HOlsO (2010) ovat tutkimuksessaan ha-
keneet vastausta kysymykseen: miten esimiehen valmentavan kayttayty-
misen laatu, esimiehen ja alaisen valisen vuorovaikutussuhteiden laatu ja
koettu hyvinvointi ovat yhteydessa toisiinsa. Tutkimuksessaan he ovat
kiinnittdneet huomiota erityisesti esimiesten ja alaisten vélisen LMX
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(Leader-Member Exchange) —teorian vaikutusta koettuun tyéhyvinvoin-
tiin. Yksi heidan keskeinen tutkimuksensa tulos oli, ettd miké&li halutaan
kehittdd tyohyvinvointia, tulee kiinnittaa erityistd huomiota esimiesten ja
johdon johtamisvalmiuksiin. Toisena tuloksena heidan mukaansa organi-
saation tulee tarjota esimiehille puitteet hyvan johtajuuden toteutumiselle.
Kolmantena tyoelaméé palvelevana tuloksena he nékevat, ettd uuteen esi-
mieheen tulee panostaa heti hénen aloittaessaan esimiestehtévéssa. Neljan-
tend tutkimuksen tuloksena oli, ettd huomio tulee kiinnittad esimies-
alaissuhteeseen eika pelkastaan esimiehen taitoihin. Tassé tutkimuksessa
esitettyjen tulosten valossa Rikosseuraamuslaitoksen tavoite panostaa hy-
vaan johtajuuteen vaikuttaa olevan juuri oikean suuntainen. Kuinka hyvin
Rikosseuraamuslaitos pystyy vastaamaan hyvin erilaisten esimiesten joh-
tamisvalmiuksien kehittdmiseen, jaa néhtdvaksi. Talla hetkelld esimies-
valmennus on kohdennettu l&hinnd uusille esimiehille. Valinta néyttaa
olevan ainakin osin onnistunut tdman tutkimuksen tuloksien valossa.

Swathi (2014) on tutkinut organisaatiokulttuurin vaikutusta tyontekijoiden
tyohyvinvointiin. Swathi on todennut tyontekijoiden tyytyvaisyyden ole-
van keskeinen tekija tuottavuuden lisddntymisessa organisaatioissa. Tut-
kimuksessa ne yritykset, jotka epdonnistuivat tyotyytyvaisyyden lisdami-
sessd, menettivat osaavaa henkildkuntaa Kilpailijoille. Keskeisimmiksi tu-
loksiksi ja suosituksiksi Swathi nostaa tyontekijoiden osallisuuden, henki-
Iokohtaisen kehittymisen, osaamisen kehittdmisen suunnitelman, tiimi-
tyon, uravalmennuksen, ohjauksen ja valmentamisen seka teknisten taito-
jen opettelun. Tutkimustuloksissa mainittu valmentaminen voidaan nahda
samankaltaisena kasitteend kuin valmentava johtaminen. Swathin esitta-
mien tulosten perusteella pelkké valmentavaan johtamiseen keskittyminen
ei nayttaisi riittdvan myoskadn Rikosseuraamuslaitoksen johtamisen kehit-
tamistydssa.

7 KEHITTAMISHANKKEEN TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYK-
SET

Kehittdamishankkeen tavoitteena on selvittdd, kuinka hyvin yhdyskuntaseu-
raamustoimistojen esimiehet tuntevat valmentavaa johtamista ja milla kei-
noin taitoja voisi vahvistaa. Lisaksi on tarkoitus laatia suunnitelma, joka
tukee Rikosseuraamuslaitoksen esimiesty6lle laatimia tavoitteita johtami-
sen kehittdmisestd kohti valmentavaa johtamista. Tutkimuskysymykset
ovat siis seuraavat:

1. Millaista yhdyskuntaseuraamustoimistojen esimiesten kokemus osaa-
misestaan valmentavan johtamisen taitojen osalta talla hetkell& on?

2. Miten taitoja voisi kehittdd ja ottaa kayttéon yhdyskuntaseuraamus-
toimiston esimiesten ty9ssa?

8 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS
Kehittdmishanke on rajattu vain Etelda-Suomen rikosseuraamusalueen yh-

dyskuntaseuraamustoimistoihin tutkimusmenetelmiin perustuvien syiden
johdosta. Toimintatutkimukselle ja erityisesti ryhmékeskustelulle on olen-
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naista vain 6-8 hengen ryhma (Hirsjarvi & Hurme 2001, 61-62). Naita
ryhmié on mahdollista saada Etelda-Suomen rikosseuraamusalueelta kaksi.
Tama vaikuttaa riittavaltad maarélta tutkimuksen kattavuuden nédkdkulmas-
ta, koska otos kattaa kummatkin alueella sijaitsevat yhdyskuntaseuraamus-
toimistot.

8.1. Osallistuva toimintatutkimus

Tama kehittdmishanke on toteutettu osallistuvalla toimintatutkimuksella.
Hannu L. T. Heikkinen (2010, 214) toteaa toimintatutkimuksen olevan
enemman tutkimusstrateginen lahestymistapa kuin varsinainen tutkimus-
menetelma. Toimintatutkimuksessa voidaan kayttadd tiedon kerddmiseksi
erilaisia tutkimusmenetelmid. Tavoitteena toimintatutkimuksessa on sa-
manaikaisesti tutkia toimintaa ja kehittdé toimintaa.

Kvalitatiivisella tutkimusmenetelméssa tehdylla tutkimuksella tai kehitta-
mishankkeella Kiinnitetddn erityistd huomiota merkitysten maailmaan.
Tarkoituksena on kuvata ihmisen merkityksellisiksi koettuja asioita. Laa-
dulliseen tutkimukseen sisallytetaankin kysymys: mita merkityksia tutki-
muksessa tutkitaan. (Vilkka 2015, 118) Osallistuva toimintatutkimus voi-
daan nahda kuuluvan myos kriittisen teorian filosofiseen koulukuntaan.
Kriittisen teorian ja toimintatutkimuksen tarkoituksena on tuottaa muutos-
ta teorian avulla. (Heikkinen & Huttunen & Moilanen 1999, 155) Huttu-
nen et al maarittelevat Kriittisen orientaation padméaaréna olevan tehokkuus
ja vaikuttavuus, ammatillinen kehittyminen, itseymmarryksen lisaantymi-
nen sekd uudenlaisen tietoisuuden kehittyminen. Naiden lisdksi erityisesti
Kriittisessa orientaatiossa paamaarana voidaan nahda vapautumisen perin-
teisistd, itsestaan selvistd ajatusmalleista. Olennaista on myo6s byrokratian
kritiikki ja pyrkimys muuttaa organisaatiota. Kirjoittajat ovat maaritelleet
tutkijan roolin muutosagentiksi, koordinoijaksi sek& osallistujaksi, joka ja-
kaa vastuun yhdessa muiden kanssa. (Heikkinen et al 1999, 169)

Toimintatutkimusta mééritellessé voidaan sanoa, ettd siind tutkitaan toi-
mintaa ja toimitaan tutkimuksen pohjalta. Toiminta ja tutkimus ovat siis
prosessin ajan hyvin laheisesti sidoksissa toisiinsa. Teoria ja kaytantd yh-
distyvat menetelméssd, koska tutkittavat ovat osallisia tutkimus-
prosessissa. Tavoitteena on kaytanndssa havaitun ongelman ratkaiseminen
ja uuden mallin tai k&ytdnnon kehittdminen. Toimintatutkimus perustuu
tutkittavan joukon osallistumiseen ja pyrkii ratkaisemaan sosiaalisen ryh-
man tai yhteisén ongelmia. (Kuusela 2005, 10, 16)

Toimintatutkimuksen keskeinen menetelma on jatkuva diskurssi, keskus-
telu, jossa kriittisesti tarkastellaan erilaisia véitteita ja tiedon perusteluja.
Tutkijan tehtdvané on valittdd ryhmalle tieteellista tietoa, jotta hankkeen
toteuttaminen ei jaisi arkitiedon varaan. Liséksi tutkija jasentda tyoskente-
lya sekd huolehtii dokumentoinnista. Tutkijalla voidaan ndhda olevan kak-
soisrooli. Toisaalta han tutkii ja toisaalta ja kaytt44d saamaansa tietoa
hankkeen hyvéksi. (Anttila 1998)

Syrjala ym (1994, 40) ovat esittdneet Kemmisin vuonna 1988 esittdman
mallin toimintatutkimuksesta (Kuva 5). Tassa mallissa toimintatutkimuk-
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sen vaiheet on kuvattu kaaviona, jossa prosessi alkaa nykytilanteeseen tu-
tustumisella, idean heradmiselld ja tunnustelulla sek& toimintakentén arvi-
oinnilla. Naiden havaintojen perusteella tehdaan yleinen suunnitelma ja
seuraa ensimmaéinen toimintavaihe ja tarkkailu. Tehtyjen havaintojen pe-
rusteella syntyy uusi ajattelu, harkintaa ja keskustelua. Syntyy uuden op-
pimista, uusia suunnitelmia ja ymmarrys kasvaa. Ensimmaisen toiminta-
vaiheen arvioinnin perusteella tehd&an uusi uudistunut yleissuunnitelma,
jota seuraa toinen toimintavaihe, tarkkailu ja arviointi. N&it4 toimintavai-
heita voi olla useampia. Tassé kehittdmishankkeessa on kolme syklia eli
vaihetta, jotka raportissa on jaettu neljadn osioon: suunnittelu, toteutus,
havainnot ja yhteenveto.

Keskustelut

Newvottelut
Ivlahdollisuuksien kartoitus
I ahdollisuuksien arviointi
Rajoitusten sebittéranen

IIten voin tarkastella
toirmintojend valkutuksia?

| Yieissumnitelma |

| ¢ Havai*moi.nli

- Keskustelu
Undelleenajatteln I i
Undelleensuunnittelu R.eﬂeéktomn Oppirinen
Ynuna.rfa.rmnen
Tarkastettu
yleissuunnitelma
[ Toiminta |
| Vieissuumnitelna | ¢ [ Havainnointi |
: i Keskustelu
Undelleenajatteln - -
Uudelleensuunmittelu Reflektointi Oppiruinen

Yruraédrtarainen

Kuva 5 Toimintatutkimuksen vaiheet mukaillen Kemmisin mallia (mu-
kaillen Syrjéla et al. 1994, 40)

8.2. Kehittdmishankkeen ensimmainen sykli: alkukartoitus

Kehittdamishankkeen ensimmaisessd syklissa tutustuin olemassa olevaan
Rikosseuraamuslaitoksen kirjalliseen materiaaliin valmentavasta johtami-
sesta. Selvityksen ja teoriatiedon pohjalta kartoitin Eteld-Suomen rikos-
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seuraamusalueen yhdyskuntaseuraamustoimistojen esimiesten kokemuksia
valmentavan johtamisen taidoista kyselylomakkeella. Kyselylomakkeen
tarkoituksena on Kkartoittaa nykytilannetta. Valitsemalla ryvésotannalla
kaksi yhdyskuntaseuraamustoimistoa kehittdmishankkeessa pystyttiin
hyodyntéé olemassa olevia Rikosseuraamuslaitoksen rakenteita. Aineiston
keruu on nopeampaa ja yhdell& kertaa voidaan tavoittaa suuri ryhma. Ta-
hén hankkeeseen osallistui yhteensa 13 henkil6a. (ks. Valli 2010, 116)

Kyselylomake on yksi perinteisimmisté tavoista keraté tietoa. Kysymysten
muotoilussa ja asettelussa tulee olla tarkka, koska kysymykset luovat pe-
rustan tutkimuksen onnistumiselle. Kysymysten sanamuoto tulee olla sel-
vad ja yksiselitteisia eivatka kysymykset saa olla johdattelevia. Kysymyk-
set tulee rakentaa vastaamaan tutkimuskysymykseen ja tutkimuksen ta-
voitteisiin. (Valli. 2010, 103-104) Kyselytutkimuksella voidaan saada suh-
teellisen nopeasti kerattya laajakin aineisto tutkimusta varten. Toisaalta
kyselytutkimuksen haittana pidetddn mm vastaajan sitoutumista vastaami-
seen, vaarinymmarrysten mahdollisuus, vastaajien perehtyneisyys seké
vastaajien kato. (Hirsjérvi et al. 2009, 195)

Kyselylomakkeen tulokset analysoitiin siséllonerittelya kayttamalla ja ku-
vailemalla sisalto. Pietild (1976, 52-53) maarittelee siséllonerittelyn pyrki-
van kuvailemaan aineistossa olevaa ilmi6téa. Sisallon erittelyssé tarkoituk-
sena on tehda tutkimusaineistosta havaintoja tieteellisia pelisaantdja nou-
dattamalla. Tietoa voidaan keréta sanallisessa muodossa tai maarallisessa
muodossa. Tassé tyossa kysymyslomakkeesta saatu aineisto on analysoitu
etsimalla jokaisen taidon kohdalta vastausta kysymykseen: millaisena taito
koetaan.

8.2.1. Suunnittelu

Kehittamishankeen ensimmaisen syklin tavoitteena oli vastata hankkeelle
asetettuun ensimmaiseen tutkimuskysymykseen: millaista yhdyskuntaseu-
raamustoimistojen esimiesten kokemus osaamisestaan valmentavan joh-
tamisen taitojen osalta talla hetkelld on. Kehittdmishankkeen ensimmai-
sessa vaiheessa tarkoituksenani oli kartoittaa, millaista kirjallista materiaa-
lia esimiehille on ké&ytettavissd valmentavasta johtamisesta Rikosseu-
raamuslaitoksella. Tdmén kartoituksen pohjalta laadin teoriatietoa hyodyn-
tden kyselyn kahden Eteld-Suomen rikosseuraamusalueen yhdyskuntaseu-
raamustoimiston esimiesryhmélle. Kyselyn tarkoituksena oli selvittad mil-
laisena esimiehet kokevat omat valmentavan johtamisen taitonsa.

Tassa alkukartoitusvaiheessa kaytettiin verkkokyselyd, joka muodostui
avoimista kysymyksista jattamalla kysymysten jalkeen tyhja tila vastauk-
sille. Avoimen kysymyksen valinnalla pyrittiin antamaan vastaajalle mah-
dollisuus kertoa, mitd han todella ajattelee aiheesta. Samalla pyrittiin sel-
vittdmaan, mitd vastaaja todella tietdd kysytystd aiheesta. Ennen kyselyn
lahettdmistd lomake testattiin kahdella henkil6ll& ja tehtiin testauksen pe-
rusteella tarvittavat muutokset. Lomakkeen pilotointi mahdollistaa lomak-
keen muuttamisen virheiden varalta ennen varsinaista tutkimusta. (Hirs-
jarvi et al. 2009, 198-204)
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8.2.2. Toteutus

Rikosseuraamuslaitoksella on kaytdssaan esimiehille suunnattua valmen-
tavan johtamisen materiaalia hyvin vahan. Rikosseuraamusalan koulutus-
keskuksella on alkanut vuoden 2015 lopussa esimiehille suunnattu 16
opintopisteen laajuinen esimiesvalmennus. Yhtend teemana tassa valmen-
nuksessa on valmentava johtaminen. Liséksi koulutuskeskus tarjoaa moti-
voivan keskustelun koulutusta esimiehille ja johtajille (1 op). (Rikosseu-
raamusalan koulutuskeskus) Johtajille kaksi kertaa vuodessa jarjestettavil-
I& johdonpdivilla on késitelty johtajuuteen liittyvid teemoja. Perehdytys-
materiaalissa valmentavaa johtamista ei ainakaan vield ole huomioitu.
16.11.2015 erikoissuunnittelija Harry Anttilan ja erityisasiantuntija Leo
Immosen kanssa kaydyn keskustelussa kavi ilmi, ettd valmentava johtami-
nen on vuoden 2016 aikana johtamisen keskeinen tulostavoite Rikosseu-
raamuslaitoksella koko Suomessa ja johtajille tullaan jarjestamé&én vuoden
2016 aikana valmentavan johtamisen koulutusta. (Anttila & Immonen.
Keskustelu. 16.11.2015)

Kyselyn toteuttamisessa auttoi erikoissuunnittelija Harry Anttila kes-
kushallintoyksikostd viemalla kyselyn webropol —ohjelmaan. Kyselylo-
makkeen kysymykset rakentuivat valitun teorian pohjalta, koska Rikosseu-
raamuslaitoksella ei ollut kdytettavissa omaa materiaalia. Kysymykset tes-
tattiin kahdella esimiesty6té tehneellda henkilolla ennen l&hettamista. Ky-
symykset koskivat késitteen yleistd tunnettavuutta, valmentavan johtajan
kolmea roolia, kolmea ydintaitoa (yksilon johtaminen, tiimin johtaminen
ja itsensa johtaminen) sek& muita valmentavaan johtamiseen liittyvia aja-
tuksia ja kokemuksia sek& kehittymistarpeita. Kyselyn runko on liitteena
(Liite 1)

Taitoja kartoittava kysely lahettiin Webropolin kautta kymmenelle (10)
esimiehelle 16.11.2015. Té&ll& valinnalla haettiin taloudellisuutta ja mene-
telma soveltuu hyvin esimiehille heidan kayttdessa sahkopostia saannolli-
sesti. Valinnalla oli oletus, etta vastauksien kato jaa pieneksi. (Valli 2010,
113) Vastausaikaa oli noin kaksi viikkoa 30.11.2015 asti. Muutamaa pdi-
vad ennen méérdaikaa lahetettiin muistutussahkoposti. Vastauksia tuli
maéaardaikaan mennessa kuusi (6). Vastausprosentti oli siis 60%, joka Vvoi-
daan katsoa olevan suhteellisen kattava tahan kehittdmishankkeeseen.

8.2.3. Havainnot ensimmadisesta vaiheesta

Kyselyn tulokset analysointiin sisallon erittelylla ja ryhmittelemalld ja ku-
vailemalla sisaltd. Kasitteen tunnettavuutta mittaavan kysymysten vastaus-
ten perusteella jai vaikutelma, ettd k&site on melko vieras vastaajille. Nelja
kuudesta vastaajasta ilmoitti tuntevansa kasitteen joko “en ollenkaan” tai
“hieman”.

Seuraavissa kysymyksissé kartoitettiin kokemuksia valmentavan johtajan
kolmesta eri roolista (manager, leader ja coach). Kolmea johtajan erilaista
roolia koskevissa kysymyksissa taidot koettiin kaikilla osa-alueilla padosin
hyviksi. Kaikkiin rooleihin kuitenkin koettiin tarvittavan edelleen kehit-
tymistd ja kaikkiin osa-alueisiin liittyi epdvarmuutta omista taidoista.
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Vahvimpia ilmauksia oli managerin ja coachin roolin vastauksissa. Vas-
tuksista oli kuitenkin havaittavissa, ettd kokonaisuutena roolit koettiin
melko selviksi ja taidot suhteellisen hyviksi. Vastauksissa nousi esille
muun muassa haasteet ongelmiin puuttumisessa. Kehityskeskusteluun liit-
tyvia taitoja pidettiin hyvind. Kehityskeskusteluihin on Rikosseuraamus-
laitoksella kiinnitetty huomiota viime vuosina esimerkiksi kouluttamalla
henkil6kuntaa.

Seuraavat kysymykset kartoittivat esimiehen kolmea ydintaitoa: henkildi-
den johtaja, tiimin johtaja ja itsensa johtaja. Kokemuksia henkildiden joh-
tamisen taidoista kysyttiin motivoivan keskustelun taitojen osalta. Namé
taidot koettiin hyvind, tosin menetelmaa ei koettu kdytettavan kovin tietoi-
sesti esimiestydssa. Léhes kaikissa vastauksissa kuitenkin mainittiin moti-
voivan keskustelun olevan osana tyota. Tata tukee Rikosseuraamusalan
taydennyskoulutus, jossa yhtena keskeisend koulutuksena on Motivoivan
keskustelun koulutus. Seuraavissa kysymyksissé kartoitettiin kokemuksia
esimiesten erilaisista positioista suhteessa tiimiin. Esimiesten kokemukset
taidoista vaikuttivat kaiken kaikkiaan melko hyviltd. Suunnan naytt4jan
rooli koettiin hyvin sisaistettynd. Vastauksista nousivat esille strategia ja
tulossopimukset ja ne koettiin tarkeiksi valineiksi omassa tyossa. Vah-
vimmaksi asemaksi koettiin tiimin kanssa yhdessa toimiminen. Huomioi-
tavaa on, ettd moni l&hiesimies on siirtynyt esimieheksi juuri omasta tii-
mistd ja ndin siis ollut usein samaisen tiimin jasen jo ennen esimiestehta-
vaéd. Taustalla olevan mahdollistaja rooli koettiin suhteellisen hyvéksi.
Vastauksista jai kasitys, ettd esimiehen monitasoinen rooli on melko selvé
vastaajille.

Itsensd johtamisen taitoja kysyttiin useassa seuraavassa Kysymyksesséa.
Kysymykset kasittelivét arvotietoisuutta, palautetaitoja, tunnetaitoja, tah-
donvoimaa ja tarkkaavaisuutta. Arvotietoisuutta koskevassa kysymyksessé
oli selvasti eniten epavarmoja vastauksia. Vastauksissa kaytettiin muun
muassa sanoja “padsdantoisesti”, “kasittddkseni”, "kokemusta vihemmain”
ja ’mielestdni”. Palautetaidot liitettiin useassa vastauksessa kehityskeskus-
teluun. Arjessa esiintyvat palautetaidot puuttuivat lahes kokonaan vastauk-
sista. Palautetaidoissa esiintyi myods paljon koettua kehittymistarvetta.
Tunnetaidoista omiin tunteisiin kiinnitettiin enemmé&n huomiota kuin
alaisten tunteisiin. Alaisten tunteiden kasittely koettiin kuuluvan enemman
esimerkiksi tyonohjaukseen. Itsensa johtamisen taidoista tandonvoima ko-
ettiin jopa erittain vahvaksi. Vastaajan vaikuttivat sitoutuneen tavoitteisiin
ja itsensa kehittamiseen. Tarkkaavaisuustaitojen kohdalla lasnédoloa pidet-
tiin tarke&nd, mutta taidon kehittdminen koettiin tarkeaksi.

8.2.4. Yhteenveto

Kehittdmistyon ensimmaisen syklin tavoitteena oli kartoittaa esimiesten
kokemuksia valmentavan johtamisen taidoista. Kyselylla sai suhteellisen
hyvéan késityksen vastaajien kokemuksista. Yleisesti valmentavaa johta-
mista tunnettiin hieman huonosti, vaikkakin jotkut taidot koettiin jopa erit-
tain hyviksi. Tietoisuutta valmentavasta johtamisesta kaivattiin enemman
ja koulutusta toivottiin jarjestettdvan lisad. Valmentavan johtajan kolmesta
keskeisesta ydintaidosta (tiimin johtaminen, yksilon johtaminen ja itsensa
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johtaminen) eniten epdvarmuutta koettiin itsensé johtamisessa. Itsensa joh-
tamisessa erityisesti palaute- ja motivointitaidot nostettiin kehittdmisalu-
eiksi.

Lopullisessa suunnitelmassa valmentavan johtamisen taitojen kehittdmi-
seksi tulee huomioida esimiesten epéselva kéasitys valmentavan johtamisen
késitteestd. Havaintojen perusteella esimiehet vaikuttavan tarvitsevan niin
koulutusta ja k&sitteen madrittelya kuin tilaisuuksia taitojen harjoittelemi-
seen, tietoiseen kayttdmiseen ja reflektioon. Toisessa syklissa toteutetta-
vaan ryhmakeskusteluun on syyta siséllyttda teoriaosuus valmentavasta
johtamisesta.

8.3. Kehittamishankeen toinen sykli: ryhmakeskustelut

Kehittamistyon toisen syklin tarkoituksena oli vastata kehittdmishankkeel-
le asetettuun toiseen tutkimuskysymykseen: miten valmentavan johtami-
sen taitoja voisi kehittdd ja ottaa kayttéon yhdyskuntaseuraamustoimiston
esimiesten tyossd. Kehittdmistyon toinen vaihe alkoi alkukartoitukseen
tarkoitetun kyselyn paatyttyd. Kartoituksesta tehtyjen havaintojen perus-
teella laadin kahdelle ryhmékeskustelulle rungon (Liite 2). Ryhmakeskus-
teluja pidettiin kaksi, yksi kummassakin alueen yhdyskuntaseuraamustoi-
mistossa. Ryhmakeskustelut kuvattiin videokameralla haastateltavien an-
nettua siihen luvan. Pohja suostumukselle on liitteena (Liite 3). Videoin-
nin tarkoitus oli keskustelun taltioiminen muistiinpanojen tueksi.

8.3.1. Suunnittelu

Kyselylomakkeen analyysin avulla saatujen tietojen perusteella laadittiin
toista syklia varten ryhmakeskustelulle runko. Hanna Vilkan (2005, 102)
mukaan tydelaman kehittamishankkeissa, joissa on tarkoitus I0ytaa yhtei-
nen keskustelu tai toimintatapa on ryhméhaastattelu hyva menetelma tie-
don hankkimiseksi. Hirsjarvi ja Hurme pitdd ryhméhaastattelun osallistu-
jamadran hyvéana ryhmaén ollessa 6-8 henkilod. Heiddn mukaansa haastat-
telun on hyva kestda maksimissaan tunnin. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 61-
62) Tassé kehittdmishankkeessa ei pidetty varsinaista ryhmahaastattelua
vaan ryhméa kokoontui keskustelemaan valitusta aiheesta, valmentavasta
johtamisesta ja niiden taitojen kehittdmisestd. Ryhmaén istunnon suunnitte-
lussa otettiin kuitenkin huomioon ryhmahaastattelulle keskeiset elementit
mm. ryhman koko ja aikataulu. Varsinaisten ryhmakeskustelujen tavoit-
teena oli saada kasata yhdessa keskusteluun osallistuneiden kanssa suunni-
telma johtamisen taitojen kehittdmiseksi esimiesten tydssa. Namé suunni-
telmat on yhdistetty keskustelujen jalkeen yhteiseksi suunnitelmaksi.

Suunnitelmana oli ensin esitell4 opinndytety6, sen lahtokohdat, tavoitteet
ja tutkimuskysymykset. Koska ensimmadisen syklin tuloksissa oli paatelta-
vissd, ettd esimiehet eivat tunne valmentavan johtamisen késitettd kovin
hyvin ja taitojen tietoisessa kéyttssa koettiin puutteita, rynmékeskustelui-
hin oli syyta sisallyttda teoriaosuus. Taman jalkeen suunnitelmana oli kay-
da lapi alkukyselystd nousseita havaintoja. Loppuaika noin 40 minuuttia
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oli tarkoitus kayttaa keskusteluun, jonka pohjalta laadin taitojen kehittami-
seksi suunnitelman. Kokonaisuudessaan keskustelulle varattaisiin aikaa
tunti.

8.3.2. Toteutus

Toisen vaiheen toteutus ajoittui joulukuun puolivéliin 2015. Kummassakin
esimiestiimissa oli paikalla koko johtoryhma, yhteensé keskusteluun osal-
listui siis 12 henkil6a. Osallistujana oli myds toisesta yhdyskuntaseu-
raamustoimistosta virastosihteeri johtoryhman jasenend vaikkakaan hénel-
le ei alkukartoituksessa tehtyd Webropol kyselya lahetetty. Lisaksi osallis-
tuin itse ryhmien tydskentelyyn. Keskustelussa oli ajatuksia herattdméssa
osallistujille jaettuna Helja Hatosen tydssaoppimisen ja kehittdmisen vaih-
toehtoja (2003) kaavio (Liite 4). (Kehitd osaamista! —tyokirja. 2007. 14.)

8.3.3. Havainnot toisesta vaiheesta

Keskusteluissa nousi esille kaksi erilaista nakdkulmaa taitojen kehittdmi-
seksi. Toinen nakokulma tuki Tuomen ja Sumkinin (2012, 21-23) esitta-
mad mekaanisen johtamisen mallia, jossa visio ja strategia mé&aritellaén
ylemman johdon toimesta. Tdmén pohjalta tehddan kartoitus osaamisen
tarpeesta ja suunnitelma osaamisen kehittdmiseksi kehityskeskusteluissa.
Keskusteluissa nousi esille koulutuksellinen tarve ja koulutusta toivottiin
jarjestettdvan Rikosseuraamusalan koulutuskeskuksessa Tikkurilassa. Vas-
tuuta koulutuksen jarjestamisesta siirrettiin keskushallintoyksikélle. Val-
mentavan johtamisen kasite koettiin edelleen melko vieraaksi ja keskuste-
luissa toivottiin, ettd organisaatiossa maariteltdisiin, mitd valmentava joh-
taminen Rikosseuraamuslaitoksella tarkoittaa. Edelleen valmentavan joh-
tamisen taitojen kehittdminen sidottiin vahvasti strategiaan ja tulosohjauk-
seen niin yksikon kuin yksittaisen esimiehen kohdalla.

Esille nousi vastakkaisiakin mielipiteitd johtamisen kehittdmisen lahto-
kohdista. Keskusteluissa pohdittiin, onko valmentavan johtamisen koulut-
taminen ensin esimiehille oikea tapa l&dhestyd uuden johtamistavan oppi-
mista. Tuomi ja Sumkin (2012, 22-23) esittdman osaamisen johtamisen
kokonaismallin mukaan osaamista, tassa tapauksessa valmentavaa johta-
mista, tulisi samanaikaisesti kehittaa kaikilla henkilostotasoilla, jotta stra-
tegia jalkautuisi arkipdivan ty6hon. T&han ndkokulmaan liittyen ryhmaé-
keskusteluissa nousi esille valmentavan johtamisen taitojen kehittdminen
kolmella eri tasolla: organisaation, yksikon ja yksittdisen tyontekijén tasol-
la.

Organisaation tasolle toivottiin valmentavan johtamisen ké&sitteen maarit-
telyd ja koulutuksellista panostusta. Lisaksi kaivattiin koulutustilaisuutta,
jossa syntyisi eri henkilostéryhmien vélille vuoropuhelua. Valmentavan
johtamisen taidot nahtiin erityisesti l&hiesimiesten tyon laajenemiseen hy-
vin vastaavana taitona. Keskusteluissa nousi esille myos taitojen kehitty-
misen arviointi. Arviointi nahtiin suhteellisen hitaaksi ja sen nahtiin kes-
kittyvan tulos- ja kehityskeskusteluihin sek& joka toinen vuosi jarjestetta-
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vaan VMBaro —tutkimukseen. Ryhmissé pohdittiin, miten arviointia voisi
tuoda lahemmés péivittdista tyota.

Yksikkotasolla koettiin tarkeédksi kirjata valmentava johtaminen yksikko-
jen tulossopimuksiin, jotta strategia jalkautuisi vahvemmin paivittdiseen
tyohon. Keskusteluissa nousi esille toive yhteisen tavoitteen kirjaamisesta
tdman hetkisen johtajien tavoitteiden sijaan. Valmentavasta johtamisesta
toivottiin yhteista kokonaisuutta, johon jokainen esimies osallistuu. Yk-
sikkotasolla kehittamistyon keinoiksi néhtiin muun muassa tyénohjauksen
keskittyminen valmentavaan johtamiseen. Liséksi kaivattiin enemman yh-
teistd keskustelua arjen tilanteista valmentavan johtamisen nédkékulmasta.
Né&itd keskusteluja uskottiin kuitenkin voitavan sisallyttdd johtoryhmaén,
tyonohjauksen ja esimiesten muihin keskustelutilaisuuksiin. Arjen taitoja
tukemaan kaivattiin enemman koulutusta yksikkotasolle ja omalle esi-
miesryhmélle.

Toinen esille noussut nakdkulma valmentavasta johtamisesta oli yksiloon
kohdistuva ja henkilokohtaisten taitojen kehittdmisen tarpeeseen liittyvé.
Taidot koettiin yleisesti melko hyviksi, mutta keskusteluissa nousi esille
my0s kokemus taitojen kehittdmisen tarpeesta. Erilaiset esimiesroolit ja
alaistaidot koettiin valmentavan johtamisen haasteiksi. Keskusteluista jéi
kuitenkin vaikutelma, ettd kyseessa oli enemman puutteelliset valmenta-
van johtamisen taidot kuin haastavat kohtaamiset alaisten kanssa. Palaute-
kanavia toivottiin enemman. Osa esimiehistd oli aiemmin kokeillut 360°
arviointia esimiestaitojen osalta ja tdma koettiin melko hyvaksi. Keskuste-
lussa nousi esille toive kéyttaa vastaavia arviointivélineité laajemmin.

8.3.4. Yhteenveto

Kehittdmishankkeen toisen syklin tavoitteena oli selvittdd, miten valmen-
tavan johtamisen taitoja voisi kehittdd. Kahdessa ryhmakeskustelussa nou-
si esille hyvin erilaisia asioita. Nakokulmat keskusteluissa vaikuttivat ole-
van hieman erilaisia. Keskustelut kuitenkin tukevat toisiaan ja yhdistamal-
14 naistéd saadut tiedot suunnitelma valmentavan johtamisen taitojen kehit-
tamiseksi oli mahdollista tehdd. Jotta osaamisen johtaminen toteutuisi Ri-
kosseuraamuslaitoksella laadukkaasti, tulisi valmentavaa johtamista k&si-
telld samanaikaisesti kaikilla eri johtamisen tasoilla. Keskusteluiden perus-
teella Rikosseuraamuslaitoksella ja néissa kahdessa yhdyskuntaseu-
raamustoimistossa koettiin olevan jo nyt valmentavaa johtamista tukevia
elementtejd. Keskeisend nahtiin ké&sitteen maarittelemisen tarve seké kou-
lutustarve.

Suunnitelma valmentavan johtamisen taitojen kehittdmiseksi Etela-
Suomen rikosseuraamusalueen yhdyskuntaseuraamustoimistoille rakentui
keskustelujen perusteella kolmitasoiseksi: organisaatio-, yksikko- ja yksi-
I6taso. Organisaation tasolle suunnitelmaan kirjattiin valmentavan johta-
misen Kirjaamista strategiaan ja vuosittaisiin toiminnansuunnittelun asia-
kirjoihin, ké&sitteen maérittely, koulutuksellisen tarpeet ja arvioinnin tar-
peet. Yksikkotasolle nostettiin edelleen Kirjaukset toiminnansuunnittelun
asiakirjoihin ja rakenteelliset tekijat valmentavan johtamisen taitojen ke-
hittdmiseksi. Yksilotasolle nostettiin muiden tasojen liséksi kirjauksen tér-
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keys. Taman liséksi suunnitelmaan kirjattiin tarve kartoittaa osaamista,
koulutuksellinen tarve, taitojen harjoittelu sek& arviointi.

8.4. Kehittdmishankkeen kolmas sykli: Kommentointi

Kehittamishankkeen kolmannen syklin tarkoituksena oli viimeistella
suunnitelma lopulliseen muotoon aiemmista vaiheista saatujen tietojen pe-
rusteella. Tavoitteena oli tehdéd lopullinen suunnitelma valmentavan joh-
tamisen taitojen kehittdmiseksi Eteld-Suomen rikosseuraamusalueen yh-
dyskuntaseuraamustoimistoille.

8.4.1. Suunnittelu

Toisesta vaiheesta saatujen tulosten perusteella laadittiin alustava runko
suunnitelmaksi valmentavan johtamisen taitojen kehittdmiseksi. Suunni-
telmaluonnos oli edelleen rakenteeltaan melko epéselva. Osallistuva toi-
mintatutkimus mahdollistaa prosessin niin vaatiessa useimpia sykleja.
Koska suunnitelma vaikutti ensimmaisen ja toisen syklin perusteella viela
keskenerdiseltd, pééatin toteuttaa vield prosessin kolmannen vaiheen. Kol-
mannen syklin tarkoituksena oli pyytaa laadittuun suunnitelmaluonnok-
seen kommentteja kehittdmishankkeeseen osallistuneilta henkilGilta ja
kommenttien perusteella tehda lopullinen versio suunnitelmasta.

Kahden keskustelun perustella tehty suunnitelma lahetettiin vielda kolman-
nessa syklissa kommentoitavaksi osallistuneille. Lis&ksi suunnitelman
luonnos lahetettiin kommentoitavaksi Eteld-Suomen rikosseuraamusalu-
een henkilostopaallikolle ja aluejohtajalle. Talla valinnalla pyrittiin tuke-
maan suunnitelman rakentumista osaamisen johtamisen kokonaismallin
mukaisesti.

8.4.2. Toteuttaminen

Suunnitelman luonnos lahetettiin tiistaina 19.1.2016 sahkodpostilla kaikille
kymmenelle hankkeeseen ensimmadisestd vaiheesta asti mukana olleelle
henkil6lle heidan tydssaan kayttamaan sahkopostiin. Vastausaikaa annet-
tiin perjantaihin 22.1.2016 asti. Lahetyspdivana saadun ehdotuksen perus-
teella luonnos lahetettiin aiemmin osallistuneiden liséksi myods Etelé-
Suomen rikosseuraamusalueen aluejohtajalle ja henkilostopaallikolle.
Kommenttien pyytdminen myo6s aluetasolta todettiin tukevan osaamisen
johtamisen kokonaismallia. Pienellda valinnalla on mahdollisuus luoda
keskustelua organisaation eri tasojen kanssa.

Maéaraaikaan mennessé vastauksia tuli viisi. Hirsjérvi et al (2009, 15) tote-
aa kyselylomakkeen heikkoudeksi mm. epdvarmuuden siit4, onko vastaaja
suhtautunut kyselyyn vakavasti seka vastauksien kadon. Vaikkakaan ke-
hittdmishankkeen tdssé vaiheessa ei ollut kyse kyselylomakkeesta, kom-
mentit pyydettiin s&hkdpostitse ja riskind voidaan ndhdd samoja teemoja
kuin kyselyyn vastaamisessa. Kolmannen vaiheen toteuttaminen liséksi
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paatettiin keskustelematta osallistuvan ryhmén kanssa asiasta. Ndma seikat
mahdollisesti vaikuttivat vdhdiseen vastausméaaraan.

8.4.3. Havainnot

Kolmannessa vaiheessa saaduissa palautteissa keskeisimméksi nousi
suunnitelman rakenteen tdsmentaminen ja selkeyttdminen. Palautteissa
toivottiin rakenteeseen hieman tdsmennysta ja yksinkertaistamista. Lisaksi
yhdessa palautteessa toivottiin edelleen valmentavan johtamisen kasitteen
maérittelemistd nostettavan hieman vahvemmaksi my6s muille tasoille
kuin organisaation tasolle. Talla korjauksella uskottiin valmentavan joh-
tamisen siséltyvan vahvemmin yksikon ja yksilon tavoitteisiin ja sitoutu-
misen johtamisen kehittdmiseen olevan vahvempaa. Palautteissa todettiin
lisaksi, ettd suunnitelmaan ei ole juurikaan muutostoiveita.

8.4.4. Yhteenveto

Kolmannen syklin tarkoituksena oli td&smentéé suunnitelma valmentavan
johtamisen taitojen kehittdmiseksi lopulliseen muotoonsa. Palautetta tuli
suhteellisen véhén. Saadun palautteen ja suunnitelman tarkemman hah-
mottumisen perusteella suunnitelmaa tdsmennettiin ja selkeytettiin niin, et-
ta kaikilla eri organisaation tasoilla 10ytyy lahes samat teemat. Kaikkiin
organisaation tasoihin yhteisiksi teemoiksi valikoitui: kirjaaminen, maarit-
tely ja arviointi. Teemoja avataan niin, ettd toimenpiteet jokaisella tasolla
ovat toteutettavissa ja kohdistuvat oikealle toimijalle. Liséksi jokaiselle ta-
solle kirjattiin tasoa koskeva oma teema kuten koulutus ja rakenteelliset
seikat.

9 SUUNNITELMA VALMENTAVAN JOHTAMISEN TAITOJEN
KEHITTAMISEKSI ETELA-SUOMEN RIKOSSEURAAMUSALU-
EEN YHDYSKUNTASEURAAMUSTOIMISTOISSA

Suunnitelma pohjautuu osaamisen johtamisen kokonaismalliin pitden si-
séll& strategian viemisen yksittdisen tyontekijan, tassa tapauksessa esimie-
hen, tasolle. Liséksi olennaista on, ettd osaamisen kehittamista tapahtuu
kaikilla organisaation tasoilla. Suunnitelmaan on siséllytetty organisaation
ylemmatkin tasot. Osaamisen johtamisen kokonaismallin mukaisesti myos
oppiminen ja k&sitteen madrittely on siséllytetty kaikille tasoille. Arviointi,
toimenpiteet ja kehittdminen on suunnitelmassa sisallytetty kaikkien orga-
nisaation tasojen tehtavéksi.

Lopullinen suunnitelma pitéé sisélldan kirjallisen osan ja suunnitelman
taulukkomuodossa (Liite 5). Kirjallisessa osassa on kuvattu suunnitelman
lahtokohta lyhyesti. Tarkoituksena on esitell& lukijalle suunnitelman taus-
talla olevat tekijat Rikosseuraamuslaitoksen strategia ja henkildstdohjel-
ma. Oletuksena on, ettd lukija on tutustunut néihin asiakirjoihin ja tdman
johdosta niiden sisaltéa kokonaisuudessaan ei ole syyté avata tahén suun-
nitelmaan. Kuvattuna on vain ne kohdat ko asiakirjoista, joilla on keskei-
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nen vaikutus suunnitelman syntymiseen. Kirjallisessa osiossa on seuraa-
vana kuvattu suunnitelman tavoite. Suunnitelman tavoitteena on toimia
tukena johtamisen ja esimiestyon kehittdmisessa kohti valmentavaa joh-
tamista ja osaamisen johtamista. Mallin on tarkoitus tukea osaamisen joh-
tamisen kokonaismallia, jossa osaamisen johtaminen on kaikkien organi-
saation tasojen yhteinen tehtava.

Suunnitelmassa on kuvattu kehittdmisen painopistealueet organisaation eri
tasojen osalta. Ensimmaéisend on kuvattuna organisaation taso. Organisaa-
tion tasolla keskeistd on kirjaus, mééritteleminen, koulutus ja arviointi.
Kirjauksella tarkoitetaan talla tasolla valmentavan johtamisen kirjausta
suunnittelun asiakirjoihin koskemaan kaikkia yksikoita. Maarittelylla kasi-
tellddn organisaation tehtdvad kasitteen madrittelyssa juuri Rikosseu-
raamuslaitoksen kohdalla. Koulutuksen osalta organisaation tehtdvand on
jarjestéa koulutusta yhteisesti niin johdolle kuin esimiehille. Organisaation
on myos laadittava suunnitelma arvioinnille tavoitteen toteutumiseksi.

Yksikkotasolla keskeisia teemoja on kirjaaminen, maéritteleminen, raken-
teet ja arviointi. Myds yksikon tasolla valmentava johtaminen on kirjattava
kaikkien yksikdiden toimintasuunnitelmaan. Liséksi strategiasta l&htevia
tavoitteita kirjataan myos tiimikohtaisiin suunnitelmiin. Valmentavan joh-
tamisen késite on tarkedd maaritelld myos yksikon tasolla. Rakenteellisesti
tulee varmistaa, etté reflektiolle on riittdvasti mahdollisuuksia esimerkiksi
tyonohjauksen, sad&nndllisten esimiespalaverien ja tiimipalaverien muo-
dossa. Liséksi palautekeskustelulle tulee varata paikka. Arvioinnissa kay-
tetadn yksikkotasolla VMBaron tyotyytyvéisyyskyselya.

Yksilotasolla teemoiksi valikoitui Kirjaaminen, maarittely, koulutus ja har-
joittelu seké arviointi. Kirjauksessa tulee huolehtia, ettd valmentava joh-
taminen on kirjattu kaikkien esimiestehtévissa olevien tavoitteeksi niin tu-
los- kuin kehityskeskustelun asiakirjoihin. Jokaisen esimiehen osaaminen
kartoitetaan ja jokaisen kohdalla mééritelldan valmentavan johtamisen ka-
site henkildkohtaisesti. Esimiehen osallistuvat jarjestettyyn koulutukseen
ja harjoittelevat arjessa taitoja. Lisaksi esimiehet sitoutuvat reflektoimaan
tilanteita oman esimiestyéryhmén kanssa. Arviointi tapahtuu tulos- ja ke-
hityskeskusteluissa sekd VMBaron kautta.

Itse suunnitelman arviointi tapahtuu vuosittaisen toimintasuunnitelman ar-
vioinnin yhteydessa seka jokaisen esimiehen tulos- ja kehityskeskustelus-
sa. Suunnitelman jalkimmaéisessd osassa on kuvattu taulukkomuodossa
samat asiat kuin tekstiosuudessa.

10 POHDINTA

10.1. Suunnitelma osana osaamisen johtamista ja valmentavaa johtamista Rikosseu-
raamuslaitoksella

Tutkimustiedon mukaan (mm. Tuomi & Sumkin 2012, Vaisanen 2011)
esimiesten motivaatio ja sitoutuminen ovat edellytys strategiselle johtami-
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selle ja valmentavan johtamisen toiminnallistamiseen. T&té taustaa vasten
halusin lahestyda kehittdmishankkeessani laadittavaa suunnitelmaa yksik-
kotasoa laajemmalle alueelle ja kirjata suunnitelmaan myds organisaation
muiden tasojen keskeisid kehittamisalueita. Vaikkakin suunnitelma on
kohdistettu vain kahdelle yksikdlle, esimiesten sitoutuminen strategian
mukaiseen tydskentelyyn ja uuden taidon oppimiseen on sidoksissa myos
organisaation muihin tasoihin.

Kehittamishankkeessa ja toteutetussa suunnitelmassa nousi vahvasti esille
kasitteen madrittelyn tarkeys kehitettdessd osaamisen johtamista ja val-
mentavaa johtamista. Kuten Xiaoming Cong ja Kaushik V. Pandya (2003)
ovat todenneet, osaamisen johtaminen tulisi méaritella julkisella sektorilla
tarkasti. Kehittdmishankkeesta nousseiden havaintojen perusteella ndin tu-
lisi my0s tehda Rikosseuraamuslaitoksella. Méaarittelya kaivattiin niin yk-
sikdn kuin organisaation tasollekin. Kehittdamishankkeen prosessin aikana
nousi esille my6s vahvasti koulutustarve, joka vaikuttaa tukevan Congin ja
Pandyan esittdmaa nakdkohtaa huomion kiinnittdmisesté erityisesti yksi-
I6ihin ja heiddn osaamiseensa. Suunnitelmassa kaikille organisaation ta-
soille kirjattu késitteiden avaaminen tukee myds Tuomen ym. (2012) esit-
tdmaa osaamisen johtamisen kokonaismallia.

Valmistuneessa suunnitelmassa keskeisend teemana néyttda olevan myos
esimiesten sitouttaminen valmentavan johtamisen taitojen kehittdmiseen.
Havainto on samansuuntainen kuin Niina Vaisasen (2011) havainnossa
esimiesten motivaatiosta ja palosta toimia valmentavana johtajana. Rikos-
seuraamuslaitoksen tulisi erityisesti kiinnittdd huomiota esimiesten moti-
voimiseen valmentavan johtamisen suuntaiseen esimiestyohon. Vaisasen
kuvaamaa huolta riittdvan ajan varaamiseksi alaisten johtamiseen ja kuun-
telemiseen ei noussut kehittdmishankkeessa esille. Tdma huomio on mie-
lenkiintoinen aikana, jolloin yhdyskuntaseuraamustoimistojen tehtavat
ovat laajentuneet ja resurssit vahentyneet.

Kehittamishankkeessa ja lopullisessa suunnitelmassa yhtena keskeisena
tekijané on taitojen kehittymisté tukevat rakenteet. Viitala ym (2010) ovat
todenneet tutkimuksensa yhtena tuloksena, ettd organisaation tulee tarjota
esimiehille puitteet hyvan johtajuuden toteutumiseksi. Kehittdmishank-
keessa noussut tarve esimerkiksi riittavalle reflektiolle ja tydnohjaukselle
tukee Viitalan ym havaintoja. Esimiehet kokevat tarvitsevansa organisaa-
tion tarjoaman tuen taitojen kehittymiselle. Toisen syklin aikana toisessa
ryhmakeskustelussa mainittiin myos alaistaidot. Tatad nakokulmaa ei kui-
tenkaan haluttu nostaa suunnitelmaan yhdeksi osaksi. Viitala ym ovat to-
denneet, ettd huomiota tulisi esimiesten taitojen lisdksi kiinnittdd myods
esimies-alaissuhteeseen. Tatd havaintoa olisi mielenkiintoista tutkia tar-
kemminkin Rikosseuraamuslaitoksella.

Yhdyskuntaseuraamustoimistojen esimiesten kokemukset valmentavan
johtamisen taidoista kartoitettiin. Kun valmentavan johtamisen taitoina pi-
detdén Ristikankaan ym (2010, 38) esittamé&a valmentavan johtajan erilai-
sia rooleja sek& Ristikankaan ym (2014, 32, 70-71, 131) esittdmi& valmen-
tavan johtajan ydintaitoja, voi kartoitettuja esimiesten kokemuksia ndista
taidoista pitd4 suhteellisen hyviné. Keskeisimpéana havaintona on ehka tie-
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don puute valmentavasta johtamisesta ja siihen liitettavista taidoista. Taméa
nékokohta nousee esille myos hankkeen aikana rakennetusta suunnitel-
masta koulutuksellisena tarpeena. Suunnitelma kaikkinensa vastaa monilta
osin siihen kasitykseen, millaista osaamisen johtaminen ja valmentava
johtaminen hyvin toteutuessaan on. Tarkeéksi tekijéksi tulevaisuuden kan-
nalta jaa suunnitelman kayttoonotto.

10.2. Suunnitelman hyddynnettavyys

Kehittamishankeeni lopputuotos, valmis suunnitelma, on hyédynnettavissa
Rikosseuraamuslaitoksen muissakin yksikoissa. Rikosseuraamuslaitos ja-
kaantuu kolmeen eri taytantdonpanoalueeseen: Eteld-Suomen rikosseu-
raamusalue, Lansi-Suomen rikosseuraamusalue ja Itd-Pohjois-Suomen ri-
kosseuraamusalue. Alueet muodostuvat vankiloista ja yhdyskuntaseu-
raamustoimistoista sekd aluehallinnosta, joka pitéa sisalladn aluekeskuk-
sen ja arviointikeskuksen. (Rikosseuraamuslaitos. 2016b) Yhdyskuntaseu-
raamustoimistoja Suomessa on yhteensda 15 (Rikosseuraamuslaitos.
20169) ja vankiloita 26 (Rikosseuraamuslaitos. 2016d). Koska strategian
ja HR-ohjelman tavoitteet koskevat koko Rikosseuraamuslaitosta, myos-
kin valmentavaan johtamiseen ja osaamisen johtamiseen liittyvat kehitta-
mistavoitteet ovat kaikkien yhteisid koko organisaation tasolla. Suunni-
telmaan ei ole kirjattu juuri Etel&-Suomea koskevia erillisia tavoitteita, jo-
ten se olisi helpostikin hyddynnettavissd myos muilla taytantoonpanoalu-
eilla. Erilaisten johtamis- ja tyokulttuureiden johdosta suunnitelma on to-
dennékoisesti helpommin hyédynnettavissa juuri yhdyskuntaseuraamus-
toimistoissa kuin vankiloissa. Suunnitelman yleispiirteisyyden vuoksi sitéa
kuitenkin on mahdollista hyddyntdd myo6s vankiloissa. Suunnitelmaa voi-
daan pitaa talla hetkella melko laajasti hyodynnettavana.

10.3. Kehittdmishankkeen validiteetti ja reabiliteetti

Kehittdmishanke toteutettiin osallistuvan toimintatutkimuksen keinoin.
Syrjala et al (1996, 48) pohtii kvantitatiiviseen tutkimukseen perinteisem-
min liitetyn reabiliteetin ja validiteetin arvioinnin olevan toimintatutki-
muksen kohdalla problemaattisia. Syrjald on paatynyt usean tutkijakolle-
gan (esim Hirsjarvi et al 2009, 232) tavoin toteamaan, etta kvalitatiivisessa
ja laadulliseen tulokseen pyrkivassé tutkimuksessa tulisi ennemmin arvi-
oida koko prosessin luotettavuutta. Luotettavuutta arvioitaessa tulee erityi-
sesti kiinnittdd huomiota koko prosessin kuvaamiseen raportointivaihees-
sa. Kehittdmishankkeen raportissa olen pyrkinyt kuvaamaan kolmen syk-
lin tuloksia mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Luotettavuutta tukee
myds prosessin rakentuminen edellisen vaiheen tietojen varaan. Tamé
nousee erityisesti esille varsinaisen suunnitelman rakentumisessa vahvasti
toisen syklin mukaisten ryhmékeskustelujen pohjalle. Ensimmaéisessa syk-
lissa toteutettuun kyselyyn on liitettavissa luotettavuuteen liittyvaa kritiik-
kid. Laadittaessa kyselylomaketta tulee kiinnittd4 erityistd huomiota ky-
symysten muotoiluun, jotta kysymyksenasettelulla ei ohjata vastuksia tut-
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kijan haluamaan suuntaan. (Valli 2010, 103-104) Kyselylomakkeen pilo-
toinnin vaiheessa saadun palautteen perusteella muotoilin joitakin kysy-
myksié tarkemmin. Liséksi muotoilua tehtiin lisda varsinaista WebroPol —
lomaketta laadittaessa. Vastausten perusteella on todettava, ettda kysymys-
ten asettelu ja erityisesti taitoja tdsmentavat selitykset nayttivét vaikutta-
van vastauksiin jonkun verran. Arvioitaessa lopullista tuotosta, suunnitel-
maa naiden taitojen parantamiseksi, ensimmaisen vaiheen vastausten sisél-
161114 ei kuitenkaan ole merkittdvad vaikutusta lopputuotokseen. Sama ha-
vainto on tehtdvissd ryhmakeskusteluihin ideoiden herattdmiseksi mukaan
otettua Helja Hatosen (2003) Tydssaoppimisen ja kehittdmisen vaihtoehto-
ja kuvaa. ldeapaperi ei ohjannut keskustelua niin, etta sill& olisi ollut mer-
kittavaa vaikutusta lopulliseen suunnitelmaan.

Koska toimintatutkimuksessa olennaista on tutkijan kaksoisrooli osaltaan
tutkijana ja osaltaan osallistujana, ei tutkimustulos koskaan voi olla puh-
taasti objektiivinen. Tutkija on toimintatutkimuksessa sidonnainen omiin
arvoihin ja toimii ryhmassé subjektiivisesti. Tama nakokulma on nostetta-
va esille arvioitaessa toimintatutkimuksen otteella tehtyd kehittdmishan-
ketta. (Heikkinen 2010, 223) Téssa kehittdmishankkeessa validiteettia ja
reabiliteettia arvioitaessa on kiinnitettdvd huomiota omaan suhteeseeni
tutkittavaa tyéryhmaé kohtaan. Tydskennellesséni toisessa hankkeeseen
osallistuneista ryhmisté, objektiivisuuteeni vaikuttaa niin tyoryhmamme
ryhmadynamiikka, esimies-alaissuhteet kuin tydyhteison ilmapiirikin. Oli-
siko ulkopuolisen tutkijan mahdollista saada samalla keinoin sama tulos?

Toimintatutkimuksen syklistd mallia on arvosteltu sen kaavamaisuuden
johdosta. Syklisyys saattaa jopa kahlita tutkijaa kaavamaisuudellaan. Toi-
mintatutkimuksen eri vaiheita; suunnittelu, toteuttaminen, havainnot ja yh-
teenveto, voi olla vaikea tunnistaa. (Heikkinen 2010, 221) Taémén kehitta-
mishankkeen aikana tormésin samoihin toimintatutkimukselle tyypillisiin
haasteisiin. Kehittdmishankkeen syklit olivat hyvin erotettavissa ja sindnsa
melko erillisia vaikkakin johtivat aina seuraavan vaiheen suunnitteluun.
Rajat syklien sisalla eri vaiheissa olivat epaselvat ja vaikeasti hahmotetta-
vat. Vaiheiden rajoja oli vaikea havaita ja tdma hankaloitti prosessin hah-
mottamista. Heikkinen (2010, 222) toteaa myos toimintatutkimuksen syk-
lisyyden herattdvan helposti ajatuksen prosessin etenemisesta ja kehitty-
misestd. Tadma nakokulma on syyté ottaa esille erityisesti reabiliteettia ar-
vioitaessa. Paivi Tynjala (2005, 168) toteaa oppimisen olevan tilan-
nesidonnainen prosessi, jossa oppija on osa sosiaalista ympéristodan. Tasta
nékokulmasta arvioituna myos tdmén kehittdmishankkeen tulokset voisi-
vat olla erilaiset, mikéli tdmé hanke olisi toteutettu samallekin ryhmalle eri
aikana. Lis&ksi on syytd mainita toisenlaisella, k&ytetadn vertauksena van-
kilatyoyhteison ryhmaa, tyoryhmalla suunnitelma olisi voinut olla hyvin-
kin erilainen. Tassa suuri merkitys on ensimmaisen syklin vastauksilla ko-
kemuksista omista taidoista. Merkittdvdad on myos arvioida kehittdmis-
hankkeeseen osallistuneiden henkildiden asennoitumista valmentavan joh-
tamisen taitojen kehittdmiseen. Toisessa kaydysséd ryhmékeskustelussa
nousikin esille oletus yhdyskuntaseuraamustoimiston esimiesten sitoutu-
van nopeammin valmentavan johtajuuden kehittdmiseen.
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10.4. Kehittdmishankkeen eettisyys

Kehittdmishankkeen eettisyyttd pohdittaessa on otettava huomioon niin
menetelmaan liittyva eettisyys kuin raportointiin liittyva eettisyys. Toi-
mintatutkimuksen yhtend keskeisend elementtind on pidetty yhteisollisyyt-
td. (Heikkinen 2010, 223-224) Heikkinen on viitannut artikkelissaan
(2010, 224) Barton Cunningin olettaneen, ettd toimintatutkimuksessa
osallistujat ovat sitoutuneet prosessiin. Kehittdmishankeeni alkusysays ei
ollut tydbryhman sisaltd vaan toimintaa ohjaavista asiakirjoista (strategia ja
HR-ohjelma) noussut. Kun hankkeen ldhtékohta on tutkittavan tyéryhmén
ulkopuolella, ei sitoutuminen hankkeeseen ollut varmaa. Toimintatutki-
muksen eri vaiheissa osallistujilla oli mahdollisuus valita osallistumisensa
(esimerkiksi kyselyyn vastaaminen ensimmaisessé vaiheessa ja suunnitel-
man kommentointi kolmannessa vaiheessa). Toisaalta sitoutumista saattaa
lisata esimiesten vahva sitoutuminen strategiaan ja toimintasuunnitelmaan,
mika nousi esille niin kyselyn kautta kuin ryhmakeskusteluissakin.

Raportoinnin osalta eettisyytta pohdittaessa on Kkiinnitettdva huomiota pla-
giointiin, tulosten tulkintaan seka itse raportointiin. (Hirsjarvi et al. 2009,
26) Raportissani ei ole kaytetty suoria lainauksia ilmaisematta niita luki-
jalle. Taman varmistamiseksi raportti on tarkastettu. Tulosten tulkinnan
osalta toimintatutkimus menetelmana takaa hyvin pitkélle sen, etté tutkija
ei voi kaunistella eika selitelld tuloksia ilman tutkimusryhmén osallisuutta.
Itse raportoinnissa on huolehdittu osallistujien henkil6llisyyden ja yksit-
taisten mielipiteiden ja ehdotusten salassa pysyminen. Lisaksi raportissa
on kiinnitetty huomiota millainen kuva niin organisaatiosta, tyoryhmista
kuin yksittaisistd henkil6istd raportissa annetaan vadristelematta kuiten-
kaan kehittdmishankkeen tuloksia.

10.5. Hankkeen toteutumisen ja onnistumisen arviointi

Kehittdmishankkeen tavoitteena oli kartoittaa ensin Etel&-Suomen rikos-
seuraamusalueen yhdyskuntaseuraamustoimiston esimiesten kokemuksia
omista valmentavan johtamisen taidoistaan. Tdman jalkeen tarkoituksena
oli tehd& suunnitelma valmentavan johtamisen taitojen kehittamiseksi Ete-
l1a-Suomen  rikosseuraamusalueen  yhdyskuntaseuraamustoimistoille.
Suunnitelman on tarkoitus toimia johtamisen ja esimiestyon kehittdamisen
tukena.

Kehittamishankkeen menetelmaksi valikoitui osallistuva toimintatutkimus.
Taman menetelmén avulla oli mahdollista saada aikaan keskusteleva il-
mapiiri ja esimiesten yhteinen lopputuote, jolloin osallistuneet ovat mah-
dollisesti jatkossa sitoutuneempia kehittdméan esimiestyotaan kohti val-
mentavan johtamisen periaatteita. Suunnitelman toteuttamiseksi olisi ollut
mahdollista valita joku toinenkin ladhestymistapa. Toimintatutkimuksen
menetelmd kuitenkin vaikutti hyvalta tavalta lahted toteuttamaan tygeld-
méalahtoistd kehittdmishanketta. Toimintatutkimus menetelmand liséksi
tuntui sopivan omaan tapaani tehdd yhteisty6td ja kehittdd tydyhteisossé
uutta. Osallistuminen ja tiedon jakaminen synnyttad4 usein enemman tietoa
kuin osallistujat yksin pystyisivét tuottamaan. Arvioin lisdksi menetelmén
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sopivat juuri osaamisen johtamisen ja valmentavan johtamisen henkeen,
yhdessa tekemiseen.

Yhteistyd tyoryhmien ja hankkeeseen osallistuneiden henkildiden kansa
sujui hyvin. Rikosseuraamuslaitoksen keskushallintoyksikko oli kiinnos-
tunut ajankohtaisesta aiheestani ja sainkin apua heilta esimerkiksi kysely-
lomakkeen laatimisessa ja lahettdmisessd. Kehittdmishankkeen alusta asti
tyonantaja on suhtautunut myonteisesti hankkeen toteutumiseen. Olen
saanut mahdollisuuksia pitdd opintovapaita tarpeen mukaan hankkeen
eteenpéin viemiseksi. Ryhmakeskusteluissa osallistujat olivat aktiivisia,
mik& takasi mahdollisuuden rakentaa suunnitelman luonnosta vilkkaan
keskustelun pohjalta. Kummatkin tydéryhmét suhtautuivat myonteisesti ke-
hittdmishankkeeseen osallistumiseen. Kolmannen syklin vahainen palaute
johtui todennékaisesti syklin ennalta arvaamattomuudesta. Lis&ksi proses-
sin viimeisessa vaiheessa olin opintovapaalla ja et&alla tyéryhmista.

Lopputuotos, suunnitelma, vastaa tavoitteeseen ja prosessin aikana olen
saanut vastaukset tutkimuskysymyksiin. Suunnitelman voidaan katsoa on-
nistuneen, koska se tukee valitsemaani teoriaa, siind nakyy tydryhmien
kommentit sek& suunnitelma on hyédynnettavissa laajemminkin Rikosseu-
raamuslaitoksella.

Opinnéaytetyon prosessi oli pitkd ja monivaiheinen. Ensimmainen sykays,
idea aiheesta, tapahtui jo syksylla 2014 pian opintojen alkamisen jalkeen.
Opinnaytetyon posterin esittelin tammikuussa 2015. Posterin jalkeen aihe
vield rajautui runsaasti ja varsinainen kehittdmishanke sai muodon. Teori-
an hankkimisen ja taustamateriaaliin tutustumisen vaihe kesti kevéasta
2015 pitkélle syksyyn 2015. Toimintatutkimuksen syklit ajoittuivat mar-
raskuun 2015 ja tammikuun 2016 valille. Syklien aikana prosessi edellytti
aktiivista tyostamista ja pohdintaa. Ajoittain prosessi tuntui hyvin raskaal-
ta ja “ruutulippu” olevan hyvin kaukana. Prosessin edetessé askel kerral-
laan myo6s ruutulippu” alkoi pikkuhiljaa nikyméédn. Kokonaisuudessaan
kehittdmishankkeen prosessi oli opettavainen ja mielenkiintoinen.

10.6. Jatkokehittamistarpeet

Jatkokehittdmishankkeena prosessin aikana laadittu suunnitelma tulisi ot-
taa kayttoon ja mahdollisesti vield tarkentaa ja yksiloid4 Helsingin ja Uu-
denmaan yhdyskuntaseuraamustoimistoissa. Suunnitelman kayttéonotta-
miseksi ja kehittdmiseksi suunnitelma tulisi k&yda lapi kaikkien esimiesten
ja johtajien kanssa. Suunnitelmassa on myds muita osallisia kuin yhdys-
kuntaseuraamustoimistot. Suunnitelma tulisi esitelld niin keskushallinnolle
kuin alueellekin.

Suunnitelma olisi mahdollista sitoa keskushallinnon tavoitteeseen johtami-
sen ja esimiestyon kehittdmiseksi koko Rikosseuraamuslaitokselle. Suun-
nitelman laajempi kayttoonotto edellyttdd sen tarkastamista ja kohdenta-
mista koskemaan muitakin yksikoita.

Kehittdmishankkeen prosessin aikana esille nousi mygs tarve kartoittaa
niin johtajien kuin esimiestenkin valmentavan johtamisen osaamista tar-
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kemmin. Osaamiskartoitus onkin yksi keskeinen jatkokehittdmistarve, jot-
ta osaamisen johtaminen ja erityisesti valmentava johtaminen voisi kehit-
tya osaksi jokaisen esimiehen arkea.

Kolmanneksi keskeiseksi jatkokehittdmistarpeeksi nousi arvioinnin kehit-
taminen. Arviointivalineet eivét talla hetkelld vastaa valmentavan johtami-
sen periaatteita ja kohdistu arjen taitojen arviointiin. Ryhméakeskusteluissa
nousi ajatus 360° arvioinnin kaltaisen vélineen kehittdmisestd Rikosseu-
raamuslaitokselle. Lisaksi VMBaro koettiin liian hitaaksi sykliltdan vas-
taamaan aktiivisen arvioinnin tarpeeseen. Keskusteluissa nousi jopa kehi-
tys- ja tuloskeskusteluiden liian hidas sykli valmentavan johtamisen taito-
jen arvioinniksi.

Neljantena kehittamiskohteena prosessin aikana nousi koulutuksellinen
suunnittelu. Koulutuksen suunnittelu ja kohdentaminen on térkeda uuden
taidon oppimiseksi ja uuteen menetelmdén sitoutuessa. Valmentavan joh-
tamisen koulutus tulisi suunnitella koskemaan kaikkia esimiestehtévissa
olevia. Liséksi koulutuksen jarjestdja tulee valikoida huolella. Pohdittavaa
on liséksi, jarjestetadank® koulutus keskushallinnon, aluekeskuksen, Rikos-
seuraamusalan koulutuskeskuksen vai jokaisen yksikon toimesta. Koulu-
tukselliset seikat tulee huomioida niin uusien esimiesten kohdalla nyt kuin
tulevaisuudessa seké jo esimiestehtavéssé toimivien kohdalla. Koulutus tu-
lisi olla laajempaa kuin yhteen laajamittaiseen tilaisuuteen keskittyvaa.
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Liite 1

WEBROPOL -KYSELY ALKUKARTOITUSTA VARTEN

Webropol -kysely alkukartoitusta varten

1.

10.

11.

12.

13.

Kuinka hyvin tunnet ”valmentavan johtamisen” kasitteen?
En ollenkaan
Hieman
Tunnen
Tunnen hyvin

Valmentavalla esimiehell& voidaan ndhdé olevan kolme roolia. Millai-
sena koet taitosi asioiden johtajana (manager, esim. Asiakasprosessiin
liittyvét asiat)?

Millaisena koet taitosi henkil6iden johtajana (leader, esim. kehityskes-
kustelut)?

Enta millaisena koet taitosi tydyhteison valmentajana (coach, esim
tyéhyvinvoinnista huolehtiminen, innostaminen tyéhon)?

Motivoivan keskustelun taitoa voidaan pitaa yhtena yksildiden johta-
misen taitona. Millaisia kokemuksia Sinulla on motivoivan keskuste-
lun kéytosta esimiestydssa?

Esimiehelld on kolme eri asemaan suhteessa tiimiin. Millaisena koet
omat taitosi tiimin edessé olevana suunnan nayttajana (esimerkkina
toimiminen, tavoitteiden esilla pitdminen, tyon kohdentaminen strate-
gisesti oikeisiin asioihin)?

Millaisena koet omat taitosi tiimin kanssa yhdessa toimijana?

Enta millaisena koet taitosi taustalla olevana tyén mahdollistajana?
Yhtena valmentavan johtamisen taitona pidetdan itsensé johtamista.
Millaisia kokemuksia Sinulla on seuraavista itsensa johtamisen tai-
doista? Arvotietoisuus: toimitko omien ja laitoksen arvojen mukaisesti
toimiessasi esimiehend?

Palautetaidot: kuinka pyydat, vastaanotat ja annat palautetta?

Tunnetaidot: kuinka tunnistat, késittelet ja ohjaat niin alaisten tunteita
kuin omia tunteitasi?

Tahdonvoima: onko sinulla tahtoa sitoutua organisaation tavoitteisiin
ja keskittyd kehittdméaan itsedsi entista paremmaksi esimieheksi?

Tarkkaavaisuus: kuinka herkasti seuraat ymparistoasi ja olet 1&sna alai-
sillesi?
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14. Aikaisemmissa kysymyksissa on lueteltu joitakin valmentavan johta-
jan taitoja. Mitka ovat ne valmentavan johtamisen taidot, mita haluat
kehittéa tulevaisuudessa?

15. Onko jotain muuta, mitd haluat sanoa valmentavasta johtamisesta?
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Liite 2

RYHMAKESKUSTELU -runko

=

Opinnaytetyon esittely
2. Valmentava johtaminen
a. Teoriaa
Kyselysta nousseet havainnot
Keskustelu suunnitelman tekemiseksi

hw
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Liite 3
SUOSTUMUS

Yksikossé jarjestetaan . klo - ryhmakeskustelu, joka
liittyy Terhi Virkkusen ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnay-
tetyohon. Aiheena on valmentavan johtamisen taitojen kehittamissuunni-
telman laatiminen.

Suostun, ettd kehittdmissuunnitelman laatimista varten jérjestetyssa ryh-
mékeskustelussa keskustelu voidaan nauhoittaa videokameralla myéhem-
paad analysointia varten.

Nauhat tullaan tuhoamaan analysoinnin jélkeen, eikd nauhalla esiintyneis-
ta4 puheenvuoroista lopullisessa tydssa ole tunnistettavissa yksittéisia hen-
Kiloita.

Vantaalla/Helsingissd .

Allekirjoitus

Nimenselvennys
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Liite 4

Helja Hatosen tydssaoppimisen ja kehittdmisen vaihtoehtoja (2003)

Helja Hatosen tydssaoppimisen ja kehittamisen vaihtoehtoja (2003)
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Liite 5

SUUNNITELMA VALMENTAVAN JOHTAMISEN TAITOJEN KEHITTAMI-
SEKSI ETELA-SUOMEN RIKOSSEURAAMUSALUEEN YKS-TOIMISTOIS-
SA

Lahtokohta

Taman suunnitelman l&dhtokohtana on Rikosseuraamuslaitoksen strategi-
aan ja henkilostoresurssiohjelmaan (jatkossa HR-ohjelma) kirjatut tavoit-
teet johtamisen kehittdmiseksi. Strategian tavoite "Mielekéds tyd, motivoi-
tunut ja hyvinvoiva henkilokunta” pitda sisdlldén johtamisen kehittimisen
osaamisen johtamisen suuntaan. HR-ohjelmassa yksi kolmesta paatavoit-
teesta on ”Johtamisen kehittdminen ja esimiestyon”. Tdmin tavoitteen to-
teutumiseksi johtamista on tarkoitus kehittdd valmentavan johtamisen pe-
riaatteiden suuntaan.

Suunnitelman tavoitteet

Taman suunnitelman tavoitteena on olla avuksi johtamisen ja esimiestyon
kehittdmistydssd. Suunnitelma on tarkoitus laatia niin, ettd se tukee osaa-
misen johtamisen kokonaismallia. Tdm&n mallin mukaan osaamisen kehit-
tdmiseen osallistuu koko organisaatio yhdessé kaikilla toiminnan tasoilla.

Kehittamisen painopisteet
Organisaatiotaso

Organisaation tasolla valmentava johtaminen kirjataan toiminnan suunnit-
telun asiakirjoihin organisaation toimesta niin, etta ne ohjaavat koko rikos-
seuraamusalan johtamisen kehittdmistd. VValmentavan johtamisen kasite on
laaja ja materiaalia valmentavasta johtamisesta I0ytyy runsaasti. Tamén
johdosta kasite edellyttdd madrittelyd. Tarkedd on, ettd organisaatiossa
madritellddn etukiteen, mita kisitteelld ”valmentava johtaminen™ tarkoite-
taan juuri rikosseuraamuslaitoksella. Koulutusta valmentavaan johtami-
seen tulee tarjota yhdessa johdolle ja lahiesimiehille niin, ettd kaikki esi-
miehet jakavat yhteisen kasityksen valmentavasta johtamisesta ja sen ta-
voitteista. Samalla varmistutaan, ettd johdon ja esimiesten vélinen vuoro-
puhelu johtamisesta kdynnistyy. Johtamisen kehittdmisen arvioinnille laa-
ditaan suunnitelma ja arvioinnissa kdytetdadn ainakin jo olemassa olevia
arviointivélineitd esimerkiksi VMBaron tyotyytyvaisyyskysely.

Yksikkotaso

Valmentava johtaminen kirjataan yksikkojen toimintasuunnitelmaan kos-
kemaan kaikkea esimiestyOtd. Liséksi tiimikohtaisiin toimintasuunnitel-
miin tehd&an strategiasta lahtevéat tarvittavat kirjaukset. Yksikkotasolla
madritelldan kasitteen merkitys ja sisélto juuri omalle yksikolle. Yksikon
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rakenne tukee valmentavan johtamisen kehittymistd. Tyonohjauksissa
keskitytddn valmentavaan johtamiseen ja sen kayttoon arjessa. Lisaksi
saannollisissé esimiespalavereissa kaydaan lapi esimies-alaistilanteita kes-
kustellen ja vaihtoehtoja etsien. Tall& keinoin toteutuu taitojen kehittami-
sen kannalta olennainen reflektio. Hy6dynnetddn olemassa olevia palaute-
keinoja kuten tulos- ja kehityskeskustelut.

Yksilotaso

Jokaisen esimiehen tavoitteeksi kirjataan valmentava johtaminen ja siiné
harjaantuminen. Valmentavan johtamisen taitoja kartoitetaan ja kehitty-
missuunnitelma laaditaan tulos- ja kehityskeskusteluiden yhteyteen. Esi-
miehet kaikilla organisaation tasoilla sitoutuvat kehittdmaan esimiestyota
valmentavan johtamisen periaatteiden suuntaan. Jokainen esimiestehtavas-
sé oleva osallistuu valmentavaa johtamista koskevaan koulutukseen. Arjen
taitoja harjoitellaan aktiivisesti ja reflektoidaan tyoryhmadssé. Jatkuvaa ar-
viointia toteutetaan VMBaron avulla seka tulos- ja kehityskeskusteluissa.

Arviointi ja seuranta

Suunnitelman toteutumista arvioidaan toimintasuunnitelmaan liittyvan ar-
vioinnin yhteydessa ja jokaisen henkilokohtaisissa tulos- ja kehityskeskus-
teluissa.
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ORGANISAATIOTASO

KIRJAUS
* Kirjaukset toiminnan
suunnittelun asiakirjoihin
MAARITTELY
* Kisitteen maaritteleminen
Rikosseuraamuslaitoksella
KOULUTUS
* Yhteinen koulutus johdolle ja

ldhiesimiehille
ARVIOINTI
* Suunnitelma arvioinnin
toteuttamiselle

YKSIKKOTASO

KIRJAUS
¢ Kirjaukset
toimintasuunnitelmaan
¢ Kirjaukset tiimikohtaisiin
__ toimintasuunnitelmiin
MAARITTELY
¢ Kasitteen maaritteleminen
yksikkotasolla
RAKENNE
¢ Varmistetaan reflektoinnin paikat
o Tyénohjaus
o Esimiespalaverit
o Tiimipalaverit
¢ Palautekeskustelut
ARVIOINTI

® VMBaro

YKSILOTASO

KIRJAUS
¢ Tulos- ja kehityskeskusteluihin
kirjaaminen
MAARITTELY
¢ Valmentavan johtamisen
maddritteleminen omassa tyodssa
¢ Osaamisen kartoitus
KOULUTUS JA HARJOITTELU
¢ QOsallistuminen koulutuksiin
¢ Reflektointi tyéryhman kanssa
* Arjessa harjoitteleminen
ARVIOINTI
¢ Hyodynnetaan olemassa olevia
arvioinnin valineita:
o VMBaro
o Tuketja keket



