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Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd Eskoon palvelukeskuksen hoito-
henkilokunnan kehityskeskustelukaytantoa, tyontekijoiden ja esimiesten kokemuk-
sia kaydyista kehityskeskusteluista, niiden toimivuudesta ja hyodyllisyydesta seka
tyontekijan ndkemyksia omasta roolistaan ja vastuustaan kehityskeskustelussa.
Tyon tavoitteena oli nostaa esille nykyisen kehityskeskustelun ongelmakohtia ja
kehittamistarpeita ja esittdd niiden perusteella kehittamisehdotuksia kehityskes-
kustelukaytant6on. Opinnaytetydn tutkimusaineisto kerattiin hoitohenkilokunnalle
suunnatun kyselyn sekad teemahaastattelujen avulla. Tuloksia analysoitiin kvantita-
tiivisesti prosentteina ja ristiintaulukoimalla seka kvalitatiivisesti induktiivisella sisél-
|6n analyysilla.

Opinnaytetyon tulosten mukaan hoitohenkilékunnasta 70% kay kehityskeskuste-
lussa saannollisesti kerran vuodessa. He nékevat kehityskeskustelun yleensa tar-
kedna (93%) ja hyddyllisena (87%), mutta silti 26% kokee, ettei pysty hyodynta-
maan sita tyossaan. Kehityskeskustelutilanteessa paéavastuu koetaan usein olevan
esimiehelld, joka ohjaa keskustelua kehityskeskustelulomakkeen mukaisesti.
Tyontekijan rooli on tuoda esille omaa tyotdén, osaamistaan ja mielenkiinnon koh-
teitaan. Sovittujen asioiden eteenpéain vieminen ja toteuttaminen koetaan olevan
selkeasti tyontekijan vastuulla. Kehityskeskustelu konkretisoituu kaytanndssa so-
vittujen asioiden tai vastuualueiden muodossa.

Ongelmallisena kehityskeskustelussa koettiin erityisesti kehityskeskustelulomak-
keen vaikeaselkoisuus, negatiivisista tai henkilokohtaisista asioista puhuminen
seka negatiivisen palautteen antaminen. Myo6s asioiden toistuminen ja esimiesten
nakokulmasta tyontekijoiden valmistautumattomuus koettiin turhauttavana. Kehit-
tamisehdotuksiksi tAmé&n opinnadytetydn pohjalta nousivat nykyisen kehityskeskus-
telulomakkeen selkeyttaminen, kehityskeskustelujen saanndéllinen toteutus seka
valikeskustelu, tiedon lisddminen, ilmapiirin ja palautekulttuurin kehittaminen seka
kehityskeskustelun tydkalujen kehittaminen.
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The purpose of this study is to clear up the practise of the personal development
discussions among nursing staff, their experiences and the benefits of the prac-
tice. Furthermore, the purpose is to find out about the views about the subordi-
nates role and responsibility in development discussion in Eskoo service center.
The aim of this study is to find problems and needs to develop the discussions and
to bring forth suggestions for further development.

The research material was gathered by survey and theme-interviews. The results
were analysed quantitatively in terms of percentage and in cross-tabulating and
qualitatively in inductive contents analysis.

According to this study 70% of the employees had participated regularly in a per-
sonal development discussion. The study results reveals that the nurses experi-
ence the development discussions usually important (93%) and beneficial (89%) in
developing work, but still 26% of them experience the discussion as non-
beneficial. The responsibility in the development discussion appears to be at the
supervisor who leads the conversation with the help of development discussion
form. The role of the subordinate is to talk about his/her own work, knowledge and
interests. The subordinate is responsible to take forward and carry out the agreed
affairs in development discussion. The development discussion appears in daily
work in the form of the agreed affairs or responsibility areas.

The problems found in development discussion were especially the difficulty to
understand the development discussion form, to talk about negative or personal
affairs and to give negative feedback to one other. Also the discussions repeating
themselves and unpreparedness were experienced as frustrating. The develop-
ment objects found in this study was to clear up the present development discus-
sion form, make the discussions regular and create intermediate discussion, in-
crease knowledge about discussions, develop the atmosphere and feedback and
create development discussion tools.

Keywords: Development discussion, nurse staff, self-leadership
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1 JOHDANTO

Kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen valinen tapaaminen, jossa kaydaan lapi
tyontekijan menneen kauden suoritukset, arvioidaan osaamista ja kokemusperais-
ta tietdmysta seka pohditaan uusia tavoitteita ja kehittymisen suuntia. Sen avulla
voidaan myds organisaation visio ja tavoitteet liittdd paivittdiseen tyéhon. (Virtain-
lahti 2009, 133—-134.) Saanndéllinen kehityskeskustelu mahdollistaa sen, etté jokai-
nen tyontekija tietaa mitd hénelta odotetaan ja miten hanta arvioidaan. Se luo
edellytykset kuunteluun puolin ja toisin ja tuo siten oikeudenmukaisuutta tyopaikal-
le sekd antaa mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyohon, mika taas tukee tyonteki-
jan jaksamista ja tarkoituksellisuuden kokemista. (Valpola 2000, 7-8.) Kehityskes-
kustelut lisdavat yhteisiin tavoitteisiin sitoutumista, tiedonkulkua ja yhteisty6ta. Se
on investointi, joka lisdd organisaation tehokkuutta ja tuloksellisuutta. (Viitala 2005,
361-362, 364.) Kehityskeskusteluihin kaytetddn organisaatioissa vuosittain run-
saasti aikaa, joten ei ole ollenkaan yhdentekevaa, miten kehityskeskusteluun kay-
tetty aika kaytetaan (Alastalo 2009, 7). Huotarin (2009, 105) vaitdskirjatutkimuk-
sessa todetaan, ettd kehityskeskustelujen kaytén laajuudesta huolimatta tarvitaan
kuntasektorilla niiden sisallollista kehittamista. Kehityskeskusteluissa tulisi kasitella
entistd enemman tyon tavoitteita ja tavoitteiden saavuttamista yhdessa esimiehen

kanssa.

Suomalaisen tydelaméan haasteena on pitaa tydssa kayva vaesto tyokykyisena ja
ty6haluisena seka osaavana, innovatiivisena ja organisaation tavoitteisiin sitoutu-
neena jatkuvista toimintaymparistéssa tapahtuvista muutoksista huolimatta. Tule-
vaisuudessa niin ihmisilta kuin organisaatioiltakin odotetaan kykya uudistua. (Wink
2006, 139-140.) Nykyajan organisaatiot myds vastuuttavat enemman itse tyonte-
kijad ja vaativat itsensa johtamista, mista syystd myos alaistaidot ovat nousseet
organisaatioissa yhdeksi keskeisimméksi osaamisalueeksi. Itsensa johtaminen on

tarkeda myos tybhyvinvoinnin kannalta. (Sydanmaanlakka 2006, 16.) Itseaan joh-



tava tyontekija ajattelee ja kayttaytyy mahdollisimman hyvin yhteisen tavoitteen
suuntaan oman toimintaymparistonsa puitteissa seké ottaa vastuun itsestaan ja
ymparistostadan (Ahman 2004, 121-123). Esimiehen tehtavana on tukea tyonteki-
jéiden itsensa johtamista huolehtimalla perustehtavéan ja yhteisten toimintalinjojen
toteutumisesta seka vapauttamalla tyontekijat oman tyonsa johtamiseen ja amma-
tilliseen kasvuun. (Miettinen, Miettinen, Nousiainen & Kuokkanen 2000, 8-9.) It-
sensé johtamisen edistaminen vaatii esimiehelta myos kuuntelutaitoa, kysymista,
ajattelun herattamista, yksilon omien ominaisuuksien hyédyntamista seka uskoa
potentiaalin olemassa oloon. Itsensa johtaminen edistaa organisaation tehokkuut-
ta. (Ahman 2004, 72-74, 120-124.)

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd Eskoon palvelukeskuksen hoito-
henkilokunnan kehityskeskustelukaytant6a, tyontekijoiden ja esimiesten kokemuk-
sia kaydyista kehityskeskusteluista, niiden toimivuudesta ja hyoddyllisyydesta seka
tyontekijan ndkemyksia omasta roolistaan ja vastuustaan kehityskeskustelussa.
Tyon tavoitteena oli nostaa esiin nykyisen kehityskeskustelukaytannon ongelma-
kohtia ja kehittamistarpeita, joita kehittdmalla voidaan lisata kehityskeskustelun

tehokkuutta ja vaikuttavuutta organisaatiossa.

Tyon tuloksena syntyi kehittamisehdotuksia kehityskeskusteluiden kehittdmiseksi.
Opinnaytetydssa korostuu erityisesti tyontekijanakokulma ja itsensa johtamistaidot
kehityskeskusteluprosessissa, silla tyontekijan rooli nahdaan oleellisena kehitys-
keskustelun onnistumisen kannalta. Kehityskeskusteluja on tutkittu niin Suomessa
kuin ulkomaillakin runsaasti, mutta niisséd nakotkulmana on usein esimiesten ko-
kemukset ja johtaminen. Tyontekijanakokulmasta tehtyja sosiaali- ja terveysalan
tutkimuksia kehityskeskusteluista on tehty vain vahan. Myds muutokset palvelu- ja
vaestdrakenteessa nostavat kehityskeskustelut yha tarkeampaan rooliin, jotta ty6
olisi jatkossakin mielekasta ja kustannustehokasta ja ettd taattaisiin tydvoiman
saatavuus myos tulevaisuudessa. Kehityskeskustelu ja itsensa johtaminen on nail-

|& perusteilla valittu myds viitekehyksen paaotsikoiksi.

Eskoon palvelukeskus on Eskoon sosiaalipalvelujen kuntayhtyman paatoimipiste,

joka sijaitsee Seingjoella. Eskoon sosiaalipalvelujen kuntayhtyma tuottaa sosiaali-



huollon erityispalveluja ja sen toiminnassa korostuvat kokonaisvaltaiset vammais-
palvelut. (Eskoon sosiaalipalvelujen kuntayhtyma [viitattu 3.4.2011].) Uusihaudan
(2009 ja 2010) mukaan opinnaytety® sopii hyvin kyseisen organisaation vuorovai-
kutteisen johtamisen strategiaan ja hanen mukaansa nykyista kehityskeskustelu-
kaytantoa tulisi edelleen kehittdd toimivammaksi. Eskoon sosiaalipalvelujen kun-
tayhtyman henkildstostrategian 2008—2010 mukaan kehityskeskustelut tulisi kayda
vuosittain ja niissa tulisi arvioida tulostavoitteiden saavuttamista ja pyrkid sovitta-
maan yhteen strategisia tavoitteita ja henkildston ilmaisemia tarpeita. (Eskoon so-
siaalipalvelujen kuntayhtym&n henkilostostrategia 2008—2010.) Uudistettu strate-
gia vuoteen 2015 saakka mainitsee myds kehityskeskustelujen siséllon ja vaikut-
tavuuden parantamisen siten, ettd kehityskeskustelut toteutuvat 100%:sti ja etta
ne koetaan tarkeind molemmin puolin ja etta esille tulleita asioita vieddaan vahvasti
eteenpain myos keskustelujen valiaikoina (Eskoon sosiaalipalvelujen kuntayhty-
man henkilostostrategia 2010). Uudistettu strategia vahvistaa opinnaytetyon tarke-

ytta ja ajankohtaisuutta.
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2 KEHITYSKESKUSTELU

Kehityskeskustelu on esimiehen ja tyontekijan valinen tapaaminen, jossa kaydaan
lapi tyontekijan mennyt kausi ja suoritukset, arvioidaan tyontekijan osaamista ja
kokemusperaista tietdmysta seka pohditaan uusia tavoitteita ja kehittymisen suun-
tia. Kehityskeskustelun avulla voidaan myds organisaation visio ja tavoitteet liittda
paivittdiseen tyohon (Virtainlahti 2009, 133-134, Aarnikoivu 2010, 63—66.) ja var-
mistaa, ettd organisaatiolle ja yksikolle tarkeét asiat ovat tavoittaneet jokaisen
tyontekijan. Kehityskeskustelu saanndllisena yhteydenpitona myds varmistaa jo-
kaiselle organisaation jasenelle sen, mita haneltd odotetaan ja miten hanta tyds-
saan arvioidaan. (Valpola 2000, 7.) Kehityskeskusteluissa henkiloston osaamista
ja osaamistarpeita voidaan kartoittaa joko yksikko- tai yksittaisen tyontekijan tasol-
la. Kehityskeskustelut voidaan toteuttaa osittain myds ryhmékeskusteluna. (Viitala
2005, 361-362.) Keskustelut voidaan esimerkiksi kaynnistaa ryhmékehityskeskus-
telulla, jonka jalkeen kaydaan keskustelut erikseen tydntekijoiden kanssa. Kehitys-
keskustelu kaydaan yleisimmin kerran vuodessa. (Johtamisella vaikuttavuutta ja
vetovoimaa hoitotytéhoén. Toimintaohjelma 2009-2011 2009, 69.)

Kehityskeskustelu tarkoittaa keskustelua, joka on ennalta sovittu ja suunniteltu
esimiehen ja tyontekijan valilla ja silla on tietty padméaara ja jota leimaa jonkinas-
teinen systematiikka ja sadanndllisyys. Sen onnistumisesta ovat vastuussa mo-
lemmat osapuolet, vaikkakin pd&vastuu on aina esimiehella. Esimies tuo keskuste-
luun tiedon organisaation visiosta ja tavoitteista ja han vaikuttaa omalla persoonal-
laan siihen, ylitetaanko keskusteluissa niin sanottu mukavuusraja. Mukavuusrajan
ylittyminen tarkoittaa, etta uskalletaan puhua tunteista, arvoista, asenteista ja ih-
missuhteista. Mikali mukavuusrajaa ei yliteta keskustellaan pelkéastaan loogisista,
jarkevista tosiasioista, asiakysymyksista, koulutuksista, paamaarista ja tuloksista,
jolloin kyse ei ole kehityskeskustelusta sen varsinaisessa merkityksessa. Kehitys-
keskusteluun tarvitaankin loogisen ajattelun ja tunteiden yhdistamista. (Wink 2006,
141-144.) Kehityskeskustelussa voidaan kasitella jopa tyontekijan henkilokohtai-

seen elamaan liittyvia asioita, jos niilla on vaikutusta tyontekijan tyéhon ja tyoyh-
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teisbon. Naitd asioita tulee kuitenkin kasitelld jamakasti tydsuorituksen kautta.
(Aarnikoivu 2008, 119.)

Kehityskeskustelu on keskeinen johtamisen véline taman paivan muuttuvissa ja
monimuotoisissa organisaatioissa. Kehityskeskustelu antaa esimiehelle kuvan
tyontekijan tydsta ja tyontekijalle tarjoutuu tilaisuus ottaa puheeksi omaan ty6hon,
jaksamiseen, muutoksiin ja ryhman tyokaytantoéihin liittyvia asioita. Parhaimmillaan
kehityskeskustelu on avoin ja luottamuksellinen kanssakaymistilanne, jossa sy-
vennytaan tyontekijan silla hetkella tarkeiksi kokemiin asioihin, tuntoihin ja kysy-
myksiin, esimiehen tarkeiksi kokemiin asioihin, joita han haluaa kayda lapi juuri
kyseisen tyontekijan kanssa seka organisaation yleisiin ja yhteisiin asioihin, jotka
kaydaan lapi jokaisen tyontekijan kanssa. (Kehityskeskustelu 14.4.2010.) Kehitys-
keskustelussa molemmilla osapuolilla on mahdollisuus seké kysya ettd vastata ja
nain ollen vaikuttaa omaan tydhoénsa. Mahdollisuus vaikuttaa tyéhon tukee tehok-
kaasti ihmisen jaksamista ja tarkoituksellisuuden kokemista. (Valpola 2000, 7-8.)
Mahdollisuus vaikuttaa itse kehityskeskusteluun on todettu lisaavan hoitajilla myds
kokemusta kehityskeskustelun oikeudenmukaisuudesta (Vasset 2010, 30—34).

Kehityskeskustelut ovat yksi parhaista keinoista tutustua omaan henkilostoon. Se
tarjoaa my6s mahdollisuuden kehitykseen sekd esimiehelle ettd tyontekijalle.
(Vaahtio 2006, 107.) Kehityskeskustelun kautta keskustelukumppanit oppivat
my0Os tuntemaan ja ymmartdmaan toisiansa paremmin (Wink 2006, 143). Kehitys-
keskustelulla voidaan vaikuttaa tydssa lahes kaikkeen, kuten jatkuvaan oppimi-
seen, toiminnan kehittdmiseen, tiedonkulkuun, esimiestyohon, vaikutusmahdolli-
suuksiin, tunnustuksen saamiseen ja parempaan suoritukseen kannustamiseen.
Kehityskeskustelulla voidaan saada huomattavan paljon aikaan myés ammatillisen
suorituspotentiaalin vapauttamiseksi. (Lehtonen & Salmensaari 2004, Winkin
2006, 144-145 mukaan.) Kehityskeskustelut lisaavat myos yhteisiin tavoitteisiin
sitoutumista ja yhteisty6ta. Se on investointi, joka lisaa organisaation tehokkuutta
ja tuloksellisuutta. (Viitala 2005, 364.) Onnistuessaan kehityskeskustelu lisda

myos tyohyvinvointia (Mikkola 2006, 66).
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Toimiva kehityskeskustelukaytant6 on tarkea osa toiminnan ja henkiléston suunni-
telmallista kehittamista sekd esimies-alaisyhteistyota. Kehityskeskustelussa tyon-
tekijan on mahdollista tuoda esille omia tarpeitaan ja ehdotuksiaan seka laatia
henkilokohtainen kehittymissuunnitelma yhteistydssa esimiehen kanssa. Kehitys-
keskusteluja voidaan kayttaa myos pohjana koko tydyhteison osaamisen kehitta-
missuunnitelman laatimisessa, jossa yhdess& sovitaan tydyhteison kokonais-
osaamisen kehittamisesta. (Johtamisella vaikuttavuutta ja vetovoimaa hoitotyohon.
Toimintaohjelma 2009-2011 2009, 69.) Kehityskeskustelussa voidaan luoda suun-
taviivoja tyontekijan ammatillisen kehittymisen, mutta my0s urasuunnittelun tuke-
miseksi. Kehityskeskustelu mahdollistaa my6s toimenkuvan tarkistuksen ja luot-
tamuksellisten pohdintojen ja kysymysten esittamisen puolin ja toisin. Kehityskes-
kusteluihin ei yleensa kuulu palkka- tai palkkioasioista keskusteleminen. (Hirvihuh-
ta & Litovaara 2003, 240-241, 250.)

Kehityskeskustelu ei ole esimiehen vapaaehtoisuuden varassa, vaan se on oleelli-
nen osa organisaation johtamisjarjestelméaé. Kehityskeskustelu tulee olla ohjeistet-
tu ja sen toteutumista tulee seurata maarallisesti ja laadullisesti. (Valpola 2000,
13.) Sen tukena toimii parhaimmillaan keskustelun eri vaiheiden lapimenoa ja seu-
rantaa tukeva lomake. Kehityskeskustelu tulee rakentua organisaation mukaan
omanlaisekseen siten, ettd siind huomioidaan kunkin organisaation erityispiirteet.
Talloin siitd saadaan myos parhaalla mahdollisella tavalla hyodtya. (Aarnikoivu
2008, 122-123). Kehityskeskustelulle tulisi Alastalon (2009, 88) mukaan asettaa
myo0s laatuvaatimuksia, jotka voidaan jakaa organisaatiolahtoisiin ja kayttajalahtoi-
siin laatuvaatimuksiin. Organisaatiolahtoiset laatuvaatimukset sisaltavat kehitys-
keskustelun teoreettisen hallinnan, teknisen oikeaoppisuuden ja sita kautta saavu-
tettavan sosiaalisen ja taloudellisen hyodyn. Kayttgjalahtoiset laatuvaatimukset
sisaltavat mittareita, jotka mittaavat tyontekijan tyytyvaisyytta kehityskeskusteluihin
seka heidan kokemuksiaan kehityskeskustelujen merkityksesta, esimerkiksi tyohy-

vinvoinnille.

Tutkittaessa sairaanhoitajien kehityskeskusteluita (Performance Appraisal Inter-
view) Uudessa-Seelannissa havaittiin, ettd hoitajat olivat usein pettyneita keskus-

teluprosessiin. Keskustelua pelattiin etukateen ja usein koettiin, ettei omalla arvioil-
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la ole juurikaan merkitysta lopputulokseen. He eivat mielestaan saaneet riittava-
vasti palautetta, ohjausta ja rohkaisua keskustelussa. Tutkimuksen mukaan myds
tyontekijoiden arviointikdytannot kehityskeskustelussa olivat vaihtelevia, mika ai-
heutti usein hdmmennysta. Hoitohenkilokunnan kehityskeskustelukaytantda ei kui-
tenkaan haluttu kokonaan poistaa, vaikka se ei kyseisen tutkimuksen mukaan ko-
vin tehokas aina ollutkaan. Sairaanhoitajat toivoivat sisalléltdan parempaa ja te-
hokkaampaa kehityskeskustelua. Tutkimuksen mukaan myés tyon arviointikaytan-
toa tulisi kehittaa tiiviissa yhteistydssa tyontekijoiden, esimiesten ja organisaation
kanssa. (Spence & Wood 2007, 55-59.)

2.1 Onnistuneen kehityskeskustelun kulmakivet

Tyontekijoiden kokemukset kehityskeskusteluista eivat aina ole positiivisia. Kehi-
tyskeskustelua saatetaan pitdd pelkastaan suorituksena ja velvollisuutena, joka
pitdd hoitaa alta pois muiden téiden ohella. Talldin keskustelu muuttuu helposti
tekniseksi suoritukseksi, jolloin tydntekijalle jaa tunne, ettd jotain jaa puuttumaan.
(Wink 2006, 145.) Se, miten tyontekijat kokevat kehityskeskustelut kertoo usein
siitd, kuinka tarkeana ja toimivana johtamisen valineena esimies pitda keskustelui-
ta. Tyontekijoiden tyytymattomyys seka passiivisuus keskusteluissa heijastelee
usein esimiehen Kkielteistd asennetta kehityskeskusteluihin. Esimiesten motivaatio
ja sitoutuminen kehityskeskusteluiden kdymiseen on siis erittain tarkedssa roolis-
sa, Jos organisaatio tavoittelee hyodyllisid kehityskeskusteluita. Keskustelun varsi-
naisesta sisallosta riippumatta esimiehen ja tydntekijan valinen molemminpuolista
kunnioitusta toteuttava keskustelu parantaa usein jo itsessaan tyontekijan tyémoti-
vaatiota. Esimiehen keskustelu tyontekijan kanssa osoittaa valittamista ja luo mer-
kitysta tyontekijan tyolle. Esimiehen tulisi myds selvittdd tyontekijalle kehityskes-
kustelun mahdollisuudet ja hy6édyt. Usein esimiestasolla pidetaan jopa itsestaan
selvyytend, etta tyontekijat tietdvat kehityskeskustelun tarkoituksen ja tavoitteet.
(Aarnikoivu 2008, 116-118.) Asenne on tarkeassa roolissa myos tyontekijan koh-
dalla (Aarnikoivu 2010, 75).
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Kehityskeskustelun toimivuuden perusedellytys on johdon sitoutuminen. Myds ke-
hityskeskustelun tavoite ja tarkoitus tulisi olla koko henkildstbn tiedossa, mista
syysta on erityisen tarkeaa valmentaa niin esimiehet kuin tyéntekijatkin sen kaymi-
seen. (Suoja 2008, 84—-86.) Ennen kehityskeskusteluita tulisi varmistaa, etta tyoyh-
teisOissa ja koko organisaatiossa vallitsee samansuuntainen kasitys kehityskes-
kustelun merkityksestd. Ensimmainen askel onnistuneeseen kehityskeskusteluun
onkin kehityskeskustelun idean selventdminen koko tydyhteistssd, jotta ne koe-
taan merkittavina ja tulevaa toimintaa ohjaavina. Tyontekij6ille kannattaa myos
antaa tilaisuus kysya tarkennuksia ja mahdollisuus kyseenalaistaa tapa, jolla kehi-
tyskeskustelut kaydaan. Esimies voi korostaa kehityskeskustelun mahdollisuutta
vaikuttaa omaan tyéhonsa. Onnistuneen kehityskeskustelun perusteet ovat hyvas-
sa vuorovaikutuksessa, sanojen merkityksen ymmartamisessa sekéa yhdessa ase-
tetuissa tavoitteissa. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 239, 240-241.)

Kehityskeskustelutilanteessa tyontekija on paaosassa ja keskustelun painopiste
tulevaisuudessa. Kehityskeskustelussa tuleekin erityisesti korostaa tavoitteita ja
sitd, miten ne voidaan saavuttaa, ei niink&dan ongelmia. Esimiehen tulee kehitys-
keskustelussa keskittya tyontekijan voimavaroihin, kykyihin, osaamiseen ja taitoi-
hin, mikad auttaa myo6s tyontekijad omien vahvuuksien tunnistamisessa. Se lisaa
energiaa ja rohkaisee ja kannustaa tyontekijaa aktiiviseen toimintaan. Myo6s pie-
netkin onnistumiset tulee huomioida. Kehityskeskustelun onnistumista lisaééd myon-
teisyys, luovuus, leikkisyys ja huumori sekéa esimiehen tuki ja kannustus. (Aarni-
koivu 2010, 122-123.)

Kehityskeskustelun hydty on olematon ilman tyontekijan aktiivista roolia. Esimie-
hella on asemansa puolesta keskeinen rooli kehityskeskustelussa, mutta tyonteki-
jan rooli jaa helposti vahemmalle tarkastelulle kehityskeskustelun onnistumisen
kannalta. Tyontekijan tehtavanad kehityskeskustelussa on tuoda aktiivisesti esiin
omia nakemyksiaan, arvioida omaa oppimistaan realistisesti, antaa esimiehelle
rakentavaa palautetta ja siten ottaa myos itse vastuuta hyvan esimies-

alaissuhteen onnistumisesta. (Monkkoénen & Roos 2010, 146-147.)
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Vuonna 2005 tehdyn valtakunnallisen selvityksen mukaan noin 60% hoitotyonteki-
joistad kavi kehityskeskusteluja esimiehensa kanssa. Naista 60% piti kehityskes-
kusteluja hyddyllisina tyonsa ja tydssa kehittymisensa kannalta, 20% taas hyoddyt-
tomana. Kehityskeskustelujen ja erityisesti niiden hyodyllisena pitaminen on todet-
tu olevan yhteydessa tyontekijoiden kokemukseen oikeudenmukaisesta johtami-
sesta. (Johtamisella vaikuttavuutta ja vetovoimaa hoitotyohon. Toimintaohjelma
2009-2011 2009, 69.) Kosken (2008, 62) saamien tutkimustulosten mukaan kehi-
tyskeskusteluja pidetaan ennen kaikkea luottamuksellisina ja hyodyllisind kahden-
keskisina tilanteina, joissa voidaan pohtia, arvioida ja kehittaa tyontekijan osaamis-
ta. Kidd, Jackson ja Hirsh (2003, 119-133) puhuvat kehityskeskustelusta urakes-
kustelun (Career discussion) nimella. Heidan mukaan keskustelu on hyddyllinen,
silla se lisaa tyontekijan itsetuntemusta ja ohjaa urasuunnittelua, mutta vaikuttaa
myds tyontekijan tunteisiin motivoimalla suoritukseen ja lisaéamalla tydhon sitoutu-

mista.

Vaikka kehityskeskustelujen tarpeellisuudesta kdydaan ajoittain kiivastakin kes-
kustelua, on esimerkiksi Syddnmaanlakka (2009) sita mielta, etta niita tarvitaan,
mutta niiden sisaltéa tulisi muuttaa. Hanen mukaansa prosessia olisi kehitettava
enemman kohti dialogista keskustelukaytantéa. (Sydanmaanlakka 2009, 71.) Huo-
tarin (2009, 105) mukaan kehityskeskusteluissa tulisi kasitella enemman tyon ta-
voitteita ja tavoitteiden saavuttamista yhdessa esimiehen kanssa.

2.2 Strategian merkitys kehityskeskustelussa

Strategia on tietyn tavoitteen saavuttamiseksi kaytettava toimintatapa tai —linjaus,
kun taas visiolla tarkoitetaan organisaation yhteista tavoitetta tai paamaaraa. Mis-
sio on organisaation tai ryhméan perustehtava. Organisaation strategiatyéhon sisal-
tyy vision, mission ja arvojen tarkentaminen sek& strategian luominen ja toteutta-
minen. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 183; Ahman 2004, 62—63.) Huotarin (2009)
mukaan strateginen johtaminen sisaltda strategian muotoilun ja toimeenpanon
lisdksi myos strategisen henkilostbjohtamisen ja strategisen osaamisen kehittami-

sen (Huotari 2009, 52). Organisaation perustehtava, visio, tavoitteet, strategia ja
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arvot ovat niin johtamisen kuin kehityskeskustelunkin perusta (Aarnikoivu 2010,
68).

Strategian tavoitteena on yhdenmukaistaa ja suunnata paatoksentekoa seka
koordinoida toimintaa organisaatiossa. Kaytannossa yksittaiset tyontekijat joutuvat
itse kehittdmaén toimintatapaansa annettujen suuntaviivojen mukaisesti. (Jalava &
Matilainen 2010, 104.) Tyontekijoiden tulisi taten ainakin jollain tasolla hahmottaa
ja ymmartdd haluttu pdamaara (Sotarauta & Lakso 2000, 114). Kun tyOntekijat
tietavat tydnsa paamaaran ja perustehtavansa seka tavoitteet ja mittarit, joilla suo-
rituskykya arvioidaan seka keinot miten ne saavutetaan, niin he toimivat niin yksi-
I6ina kuin ryhmanakin tehokkaasti, tuottavasti ja itseohjautuvasti (Heiskanen &
Niemi 2010, 67).

Strategisen johtamisen tavoitteena on saada aikaan strategian mukaista kehitysta
tyoyhteistssa (Jalava & Matilainen 2010, 98). Yksi olennainen asia strategisessa
osaamisen johtamisessa on strategian siirtyminen jokaiseen tyontekijdn osaami-
seen (Huotari 2009, 107). Osaamisen johtamisella tulisi ottaa haltuun henkildstén
nykyinen ja tulevaisuudessa tarvittava osaaminen seka sen lisaksi myos piilossa
oleva, hyddyntdmatdén osaaminen (Vaahtio 2006, 96). Suorituksen johtamisen ta-
voitteena on, etta kaikki tyontekijat tietavat tehtavansa ja tavoitteensa ja omaavat
riittdvan osaamisen suoriutuakseen hyvin tehtavastaan ja saavat myos riittavasti
palautetta tydstaan. Suorituksen johtamiseen kuuluvia tytkaluja ovat paivittaisjoh-
taminen, suunnittelu- ja kehityskeskustelut sekd suunnittelukokoukset. Suorituksen
johtamiseen liittyvia muutospaineita ovat esimerkiksi strategisen ajattelun laaje-
neminen kaikille tasoille, itsenséa johtaminen seka jaettu johtaminen. (Sydanmaan-
lakka 2009, 71, 73.)

Kehityskeskustelujen yksi keskeinen tavoite on osaamisen arviointi ja kehittdminen
strategial&htdisesti. Tarvittavan osaamisen kehittamista edistdd kehityskeskuste-
lun pohjautuminen tydntekijan perustehtavaén ja organisaation strategiaperustaan,
jolloin visio ja strategia tulisi vieda jokaisen tyontekijan kanssa kaytavaan keskus-
teluun. My6s tyontekijan seuraavan vuoden tavoitteet on tarkea kirjata ylds vision
ja strategian suuntaisesti. (Huotari 2009, 105, 129.) Kosken (2008, 56, 59, 61)
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mukaan lahiesimiehet pitavat kehityskeskustelua erittéin tarkeind osaamisen joh-
tamisen apuvalineena. Hanen mukaansa osaamisen johtamista ei ole ilman kehi-
tyskeskusteluja ja kehityskeskustelujen oikea kayttd turvaa osaamisen kartoittami-
sen, kehittdmisen ja siirtamisen koko organisaation tulevaisuuden turvaamiseksi.
Kosken mukaan kehityskeskustelua kaytetddn usein myos yhteisvastuullisuuden

lisdamiseksi.

Strategisista tavoitteista tulisikin muodostaa selkeét tavoitteet koko henkilostolle,
jolloin tyontekijat voivat keskittdd huomionsa strategian kannalta oleellisiin seikkoi-
hin. Myds osaamisen kehittdminen tulisi olla osana strategiaa, jolloin jokainen
ymmartaa, millaista osaamista tulevaisuuden haasteet edellyttavat. Tietamyksen
ja osaamisen tehokas hallinta organisaatiossa tukee lisaksi yhteisty6ta, jolloin ih-
misten osaaminen voidaan hyddyntaa parhaiten strategian toteutuksessa. (Otala &
Ahonen 2005, 178.) Strategisen johtamisen yksi paaperiaatteista on tehda strate-
giasta osa jokaisen henkilon paivittaista tyota (Kaplan & Norton 2007, 9). Kivinen
(2008, 194-195) toteaa, etta strategiatietoisuus julkisissa terveydenhuollon organi-
saatioissa on puutteellista. Keskim&arin vajaa puolet niin johtajista kuin tydnteki-
joistakin oli sita mielta, ettei strategian mukaiseen toimintaan sitouduta eika sovit-
tujen kaytantdéjen mukaan toimita. Kansteen (2007, 42—-47) mukaan hoitajien kehi-
tyskeskusteluissa ei kéasitella koko organisaation visiota ja strategiaa tai tyoyksikon

tavoitteita.

Strategiaprosessi ndhdaan tulevaisuudessa jatkuvana prosessina, miké tulee to-
dennékdisesti muuttamaan myos kehityskeskusteluja. Talla hetkella ne toteute-
taan lahes joka paikassa samanlaisina joko kerran tai nykyisin usein myos kaksi
kertaa vuodessa. Kehityskeskustelujen tulisi kuitenkin olla joustavampia niin toteu-
tustavaltaan kuin sisalléltddnkin ja sen sisaltéa tulisi kussakin organisaatiossa
miettia strategisen tilanteen kautta. Toteutuksen ei aina tarvitsisi olla méaaraajoin
vaan ennemminkin tarpeen mukaan tapahtuvaa, jolloin muuttuva strategiakin pys-

tyttdisiin huomioimaan keskusteluissa paremmin. (Ahmanin 2004, 66.)
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2.3 Kehityskeskusteluprosessi

Kehityskeskustelu rakentuu kaytdnnodssa kolmesta vaiheesta, joita ovat Aarni-
koivun (2008, 121; 2010, 80-81) mukaan valmistautuminen, keskustelun toteutus

seka jalkihoito. (Kuvio 1.)

Valmistautuminen [—' Toteutus [—' Jalkihoito
[ [

- kasiteltavien asioi- - avoimuus, halu tehda -sovittujen toi-

den pohtiminen en- yhteistyotd, vuorovaikut- menpiteiden  to-

nen keskustelua teisuus ja sitoutuminen teuttaminen ja
seuranta seka
yhteydenpito

Motivoi

Kuvio 1. Kehityskeskustelu prosessina (Aarnikoivu 2008, 122 ja 2010, 80.)

Kehityskeskusteluprosessin jokainen vaihe on tarke&a keskustelun onnistumisen
nakokulmasta. Jos kehityskeskusteluun ei valmistauduta, se heijastuu kehityskes-
kustelutilanteeseen, keskustelun sisaltdon ja antiin. Keskustelun jalkihoidon unoh-
taminen heijastuu paitsi keskustelun vaikuttavuuteen pitkalla tahtaimella kuin myds
seuraavaan keskusteluun valmistautumiseen. Jos siis keskustelusta ei seuraa mi-
taan, se laskee motivaatiota keskustelun kdymiseen ja vaikuttaa sitd kautta myos
seuraavaan kehityskeskusteluun valmistautumiseen. (Aarnikoivu 2010, 80-81.)
On huomioitava, etta kehityskeskusteluun vaikuttaa tyontekijan oman kokemuksen
lisaksi myos muiden tyontekijoiden kokemukset kehityskeskusteluista (Spence &
Wood 2007, 55-59).

2.3.1 Valmistautuminen

Molempien osapuolten valmistautuminen parantaa kehityskeskustelun onnistumi-

sen mahdollisuutta. Tyontekija valmistautuu tayttamalla riittdvan yleisluontoisen ja
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ajatuksia avaavan kyselylomakkeen, jossa voidaan tarkentaa tyontekijdn onnistu-
misia ja kehitettavid puoliaan seuraavan vuoden aikana. Myds esimiesta ja organi-
saatiota koskevia toiveita, ideoita ja havaintoja kannattaa miettia etukateen. Esi-
miehen tulee etukateen miettia sellaisia esille otettavia asioita, jotka ovat hanen ja
organisaation nakokulmasta tarpeellisia. Esimiehen tulee myos perehtyd aikai-
sempiin kehityskeskusteludokumentteihin. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 241-
242.) Lomakkeen sijaan voidaan kayttdaa myos muistilistoja, kysymys- tai teema-
runkoa keskustelua ohjaamaan. Lomakkeen tulee kuitenkin toimia keskustelun
tukena, eikd sen tayttdminen saa olla itseisarvo. Lomake ei saa mydskaan rajoit-
taa kehityskeskustelun vuorovaikutteisuutta, esimerkiksi rajoittamalla tai tyrehdyt-
tamalla keskustelua. (Aarnikoivu 2008, 124-125.)

Kehityskeskusteluun valmistautuminen on tarkeaa, silla se vaikuttaa suoraan kes-
kustelun antiin. Kun tyontekija ymmartaa kehityskeskustelun merkityksen ja hyo-
dyt, han myo6s valmistautuu siihen huolella. Talléin myds motivaatio keskustelun
kadymiseen kasvaa. Kehityskeskusteluihin valmistautumisen merkitysta tulisi koros-
taa ja sen toteutumista tulisi tukea esimiehen taholta esimerkiksi jarjestamalla aina
ennen kehityskeskustelukierrosta orientaatiotilaisuus, jossa esimies motivoi tyon-
tekijoitéa keskusteluun ja jossa kehityskeskusteluun liittyvid olennaisia asioita kay-
daan lapi. Valmistautumisvaiheeseen kuuluu myds se, etta keskustelun ajankohta
sovitaan etukateen. (Aarnikoivu 2008, 123-124.) Jos osapuolet eivat ole valmis-
tautuneet kehityskeskusteluun, he ei todennakdisesti pysty tuomaan keskusteluti-
lanteeseen omia mielipiteitdan ja nakemyksiddn seka perustelujaan kasiteltavista
asioista. Esimiehen tulee sitouttaa tyontekijat valmistautumiseen. Lahtokohtana
on, ettd kehityskeskustelu kuuluu jokaisen tyontekijan kuin myds esimiehen tyo-
tehtaviin. (Aarnikoivu 2010, 124.)

2.3.2 Toteutus

Hyva kehityskeskustelu edellyttdd rauhallista tilaa. Kehityskeskustelun alkamis- ja

loppumisajankohta tulee olla molempien osapuolten tiedossa ja siitd voidaan sopia

heti keskustelun aluksi. Keskusteluun on varattava riittdvasti aikaa, useimmille riit-
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tava pituus on 60-90 minuuttia. Esimies toimii keskustelun vetdjana ja huolehtii
samalla aikataulusta. Pieni virittdytyminen ja jutustelu keskustelun alussa luo miel-
lyttavaa ilmapiirid, mutta hyvin pian kannattaa ottaa selkeasti esille keskustelun
tarkoitus. Esimies voi alkuun ottaa enemman vetovastuuta tilanteesta, mutta hén
ei saa kuitenkaan dominoida tilannetta. Tyontekijan tulee kuitenkin saada heti kes-
kustelun alkuvaiheessa riittavasti tilaa, silla vuorovaikutuksen normi ly6daan luk-
koon hyvin nopeasti, jonka jalkeen sitd on vaikea muuttaa. Keskustelua voidaan
myos valilla vetdd yhteen ja varmistaa, ettd asiat on ymmarretty samalla tavalla.
(Hirvihuhta & Litovaara 2003, 240, 242-243.)

Kehityskeskustelun keskeiset teemat voidaan kirjata nakyville esimerkiksi flappi-
taululle. My6s keskustelun kuluessa on syyta kirjata muistiin keskustelun paakoh-
dat ja paatokset erilliselle lomakkeelle. Jos keskustelun yhteydessa sovitaan aika-
tauluista, myds ne tulisi kirjata ylés. Myds esimiehen selvitettavaksi tulevat asiat
on syyta kirjata ylos aikatauluineen, jolloin asia tulee hoidetuksi, eika jaa selvitta-
matta. Keskustelun lopussa tulee tehda yhteenveto siita, mitd on yhdessa puhuttu
ja sovittu ja tarkistaa jaiko jotain tarkedd keskustelematta. Vield viimeiseksi esi-
miehen kannattaa kysya, millainen kokemus keskustelu tydntekijan mielesta oli.
(Hirvihuhta & Litovaara 2003, 240, 249-250.)

2.3.3 Jalkihoito

Kehityskeskustelun puhtaaksi kirjoittaminen on suositeltavaa kehityskeskusteluti-
lanteen jalkeen. Tyodntekijan aktivoimiseksi voi itse tyontekija kirjoittaa kehityskes-
kustelulomakkeen puhtaaksi ja allekirjoituttaa esimiehellaan. Vastuu muistion Kir-
joittamisesta lisdd myds vastuullisuutta kehityskeskustelusta ja tyontekijan aktiivi-
sesta roolista. Kehityskeskustelutilanteen dokumentointi takaa sen, etta kehitys-
keskustelussa lapikaydyt ja sovitut asiat voidaan niin toimintakauden aikana kuin
seuraavassa kehityskeskustelussakin palauttaa mieleen. Dokumentointi myds si-
touttaa tyontekijaa asetettuihin tavoitteisiin, koska se tukee yhteistd ymmarrysta
sovituista asioista. Kehityskeskusteludokumentin allekirjoittaminen korostaa kehi-

tyskeskustelun sopimusluonteisuutta ja sitoutumista lomakkeeseen Kirjoitettuihin
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asioihin. Dokumentointia voidaan hyddyntdd myds johtamisessa ja organisaation
eri tasojen valisessa viestinnassa, esimerkiksi koulutussuunnitelmia tehtdessa.
Kehityskeskustelun lopuksi voidaan tehda myos itsearviointi omasta toiminnasta
kehityskeskustelutilanteessa. Arviointi voi kohdistua valmistautumiseen, motivaati-
oon ja suhtautumiseen kehityskeskusteluun, aktiivisuuteen ja avoimuuteen kes-
kustelutilanteessa, vuorovaikutukseen panostamiseen seka hyoétyjen tavoittelemi-

seen ja sitoutumiseen. (Aarnikoivu 2010, 101-106.)

Kehityskeskustelun onnistuminen edellyttaa hyvaa jalkihoitoa, miké tarkoittaa sita,
ettd sovitut toimenpiteet toteutetaan ja niiden toteutumista seurataan arjessa sys-
temaattisesti. Jos kehityskeskustelusta ei seuraa mitdan tai sovitut asiat laimin-
lyodaan, katoaa kehityskeskustelun merkitys ja motivaatio keskustelujen kaymi-
seen. Tama kaikki vaikuttaa taas seuraavaan kehityskeskusteluun valmistautumi-
seen sitd heikentavasti. (Aarnikoivu 2008, 131-132.) Mikkolan (2006) tutkimuk-
sessa tyontekijat korostivat jalkivaiheen merkitysta kehityskeskustelun onnistumi-
sen kannalta. Asioiden tulee menné eteenpain, eikd jaada pelkastaan keskustelun
tasolle tai muuten kehityskeskustelun uskottavuus kéarsii. Kehityskeskustelun jat-

kuvuus koettiin kyseisessa tutkimuksessa erittain tarkeana. (Mikkola 2006, 63—64.)

Jalkihoito voi sisaltdd myos esimiehen kehityskeskustelukierroksen jalkeen koos-
tamat tydyhteisdtasoa koskevat kommentit, kuten parannus- ja kehittdmisehdotuk-
set, jotka han esittelee tyoyhteisdlle seka mahdolliset jatkotoimenpiteet (Aarnikoivu
2008, 131-132).

2.4 Kehityskeskustelun osa-alueet

Kehityskeskustelu sisdltda seuraavat osa-alueet: 1. tuloksen kasittely (palaute,
suorituksen arviointi ja tyon kehittdminen), 2. henkilokohtainen kehittyminen
(osaamisen arviointi ja kehittaminen seka tydyhteison jasenyys) seka 3. tavoitteet
ja mittarit (Aarnikoivu 2008, 132—-133).
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Tuloksista keskusteltaessa kasitellaan tyontekijan suoriutumista konkreettisesti.
lIman selkeita tavoitteita ja niiden mittaamista on my0s suoriutumisen arviointi
hankalaa. Henkilokohtaista kehittymista tarkasteltaessa on olennaista arvioida
tyontekijan osaamisen nykytila ja kehityskohteet. Taté tukee esimerkiksi osaamis-
kartoituksen laadinta. Osaamisen liséksi tulisi kasitella tyontekijan toimijuutta ty6-
yhteisossa. Esimerkiksi alaistaitoja kasittelemalla tuodaan esiin se, millainen tyo-
yhteison jasen tyontekija on ja miten han vaikuttaa tydyhteisén ilmapiiriin. Tavoit-
teet ja mittarit —osuudessa asetetaan tyontekijalle tavoitteet ja sovitaan mittarit yh-

teistydssa esimiehen kanssa. (Aarnikoivu 2008, 133, 137.)

On todettu, etta tydntekijan motivaatiota lisda selkeé tavoite, joka on tiedossa ja
mahdollista saavuttaa sekd mitata, saanndllinen tulosten arviointi, avoin, valitén ja
toimintaan seka tuloksiin kohdistuva palaute, ohjaava ja myonteinen tuki, kannus-
tava, suoritukseen ja tulokseen perustuva palkkaus, vaihteleva, itsenainen ja sopi-
van vaativa tyd itsessdan sekad sopiva tydon maara tavoitteisiin ja aikaan nahden
(Viitala 2003a, 160-162).

Kansteen (2007, 42—-47) tutkimustulosten mukaan Suomessa hoitajien kehityskes-
kustelujen siséltd koostui tyontekijaorientoituneesta ja tydyhteiséorientoituneesta
ydinalueista. Tyontekijaorientoituneessa ydinalueessa keskeista oli yksilon kehit-
taminen, tukeminen ja kannustaminen seka vastavuoroisuus esimiehen ja tyénte-
kijan valilla. Se sisaltdd osaamisen, vastavuoroisen palautteen, tydhyvinvoinnin
seka tybnkuvan ja tyon tavoitteet. Tyoyhteistorientoituneella alueella keskeista oli
yksikon kehittdminen ja perustehtavan toteuttaminen. Keskustelu suuntautui tyo-
yksikdn toimivuuteen, hoitotyén kehittdmiseen ja tydyksikon ihmissuhteisiin. Pai-
nopiste kehityskeskustelussa oli tutkimuksen mukaan selkeasti kuitenkin tyonteki-
jaorientoituneella alueella, jolloin tietoa hyddynnetaan paaosin yksilotasolla. Kans-
teen tutkimuksen pohdinnassa tuli esille myds se, ettéd suomalaisten hoitajien kehi-
tyskeskusteluissa korostuu ammatillinen osaaminen ja tyShyvinvointi, kun taas

kansainvalisesti korostuu enemmankin toiminnan ja tydsuorituksen arviointi.
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2.4.1 Tuloksen kasittely

Suorituksen arvioinnilla tarkoitetaan tehdyn tydpanoksen arviointia jalkikateen
(Vaahtio 2006, 102). Suoritusta arvioitaessa on suositeltavaa antaa tyontekijan
arvioida ensin omaa suoriutumistaan, jonka jalkeen on esimiehen vuoro esittaa
omat nakemyksensa. Tama mahdollistaa hedelmallisen keskustelun syntymisen ja
tyontekijan nakokulman esiintuomisen. Keskustelua kadydaan niin onnistumisista
kuin epdonnistumisistakin ja sen lisaksi pohditaan asioita, jotka suoriutumiseen
ovat vaikuttaneet. Tassa vaiheessa keskustellaan myds esimiehen ja tyontekijan
valisesta yhteistydsta seka esimiehen toiminnan vahvuuksista ja kehittamisen koh-
teista. (Aarnikoivu 2010, 94.)

SWOT- analyysin kaltaista SWID —analyysia voidaan kayttaa tyon tai projektin ar-
vioimiseen. SWID —analyysissa S (strengths) tarkoittaa vahvuuksia eli onnistumi-
sia ja tavoitteita, jotka saavutettiin, W (weakness) heikkouksia, huonosti saavutet-
tuja asioita ja parannusehdotuksia, | (improvements) parannusehdotuksia jatkoon
ja D (differences) pohdintaa siita, mité olisi voitu tehda toisin. Jokaisessa kohdas-

sa tulee myds pohtia sitd, mika johti kyseiseen tulokseen. (Otala 2008, 252—-253.)

Organisaation palautekulttuuri ja ilmapiirin avoimuus vaikuttavat merkittavasti kehi-
tyskeskustelujen toimivuuteen. Organisaation hyva palautekulttuuri syntyy jokaisen
henkilokohtaisesta ymmarryksesta palautteen merkityksesta tydyhteisossa ja
omassa kehityksessaan. Hyva palautekulttuuri koostuu avoimuudesta, luottamuk-
sesta, yksilon kunnioittamisesta, runsaasta kommunikoinnista, virheiden sallimi-
sesta seka hyvasta yhteishengestd, toisen tukemisesta ja jatkuvasta oppimisesta.
(Sydanmaanlakka 2007, 67—68.)

Oikein annettu palaute vahvistaa toivottavaa kayttaytymista, kiinnittdd huomiota
alaisen vahvuuksiin ja onnistumisiin, tuo esille kayttaytymisen tai taitojen kehitta-
mistarpeita seka auttaa arvioimaan tyontekijan suoritusta suhteessa tavoitteisiin.
Palautteella on tarkea merkitys my0s tavoitteen asettamiselle ja korjaamiselle.
(Silvennoinen & Kauppinen 2006, 60-61.) Tyontekijan itseluottamuksen tukeminen

myonteisen huomion ja palautteen kautta on erittain tarkeda. Hyvan ammatillisen
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itseluottamuksen omaavat tyontekijat asettavat itselleen vaativampia tavoitteita,
sitoutuvat niihin voimakkaammin ja l6ytavat luovempia ja tehokkaampia ratkaisuja
kohti tavoitetta. He my6s vastaavat myonteisemmin kriittiseen palautteeseen ja
kayttavat sen paremmin hyodykseen. Tydyhteison ndkdkulmasta on myds viisasta
tunnistaa ja tukea tydntekijan sellaisia piirteita, jotka ovat erilaisia ja ainutlaatuisia,
silla se motivoi henkildd ottamaan aktiivisesti vastuuta naista asioista. Tyontekijoi-
den ainutlaatuisuuksien tunnistaminen vahvistaa tydyhteis64, silla se auttaa arvos-
tamaan toisten erityispiirteitd ja huomaamaan toisten osaamisaukkoja. (Jalava &
Matilainen 2010, 169-170.)

Kehityskeskustelu ei kuitenkaan ole pelkkda onnistumisista ja tavoitteista puhu-
mista, vaan siihen kuuluu my6s esimiehen havaitsemista muutostoiveista puhumi-
nen ja kriittisen palautteen antaminen (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 247). Palaute
on tietoa suorituksesta ja sen lahtokohtana on tavoite. Tavoitteen ja palautteen
kombinaatio johtaa hyvaan suoritustasoon. Palaute ohjaa myds tyontekijan teke-
mistd. Jos henkilolla on useita tavoitteita saavutettavanaan, hén suuntautuu
enemman vaativiin ja selkeisiin tavoitteisiin seka tavoitteisiin, joista han saa palau-
tetta. Myonteinen palaute luo onnistumisen iloa, mika lisdd myos tydmotivaatiota.
Negatiivinen palaute tuottaa tyontekijalle ongelman, joka pitda ratkaista. Negatii-
vista palautetta ei tulisi kuitenkaan antaa ilman mahdollisuutta esimiehen tukeen.
Talloin tyontekijalle tulisi jarjestad mahdollisuus suunnitella ongelmanratkaisuvaih-

toehtoja yhdessa esimiehen kanssa. (Jalava & Matilainen 2010, 167-168.)

Palautteen antamiseen tulee valmistautua ja sen on oltava perusteltua. Palautetta
varten on tarpeellista kerata informaatiota useasta eri lahteesta. Palautekeskuste-
luissa tulisi ndhda nykytilanteen lisdksi myds kehityskulkuja. Palautekeskustelun
tulisi tapahtua tasapainoisessa ja positiivisessa tunnetilassa, silla tunteiden pur-
kaminen ei ole palautetta. Aito kunnioitus palautteen saajaa kohtaan mahdollistaa
my0Os korjaavan palautteen antamisen. (Jalava & Matilainen 2010, 168.) Reilu ja-
makkyys ja asioiden esille ottaminen edistdd myds tavoitteellisuutta ja tulokselli-
suutta. Toisaalta taas kehityskeskustelussa ei saisi tulla esille suuria negatiivisia

yllatyksia, vaan esimiehen havaitessa tyontekijan ei-toivotun tydskentelytavan,
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hanen tulee ottaa asia heti puheeksi kahden kesken. (Hirvihuhta & Litovaara 2003,
247.)

Kehityskeskustelu tukee myos esimiehen kehittymista, joten on tarkeaa, ettd myos
he saavat palautetta omasta toiminnastaan (Aarnikoivu 2008, 138). Palautekes-
kustelu antaa esimiehelle tietoa siitd, miten esimiesty6ta ja organisaatiota voidaan
kehittad. Palautteen antamisen helpottamiseksi voidaan eri johtamisen osatekij6ita
yksil6ida. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 247-248.) Esimiesta arvioitaessa voidaan
arvioida esimiehen taitoja suunnannayttajana (yhteiset tavoitteet, paamaarat seka
strategia), esimiehen lasnéoloa, paatdoksentekoa ja sen perusteluja, esimiehen
tukea ja valmentamista, palautteen antamista ja tiedonkulkua. (Aarnikoivu 2008,
139.)

Kehityskeskustelut ovat tarkea tilaisuus saada palautetta esimiehelta, mutta palau-
tetta tulisi antaa myds kehityskeskustelujen ulkopuolella. Palautetta saadaan ylei-
sesti ottaen liilan vahan. Palautteen anto tulisikin kuulua tarkeéana osana arjen vuo-
rovaikutukseen tydyhteistssa. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 80-82.)
Juutin ja Vuorelan (2002, 67—70) mukaan suomalainen esimies ei juurikaan anna
palautetta tyotekijoille heidan tydsuorituksistaan, vaikka on todettu, etta sen avulla
pystytddn muuttamaan ja kehittamaan omaa tyoskentelyd ja se myds opettaa tar-
kastelemaan omaa ty6ta uudella tavalla. Jotta esimies voi antaa palautetta tyosta,
hanen tulee tuntea tydntekijan tyo ja tietaa, mita henkild on tydssaan saanut ai-
kaan. Oikeudenmukainen kohtelu on tarkeda. Esimiehella on velvollisuus kertoa
palautetta siitéa, miten tyd on sujunut. Pienikin myodnteisen palautteen antaminen
lisda yhteisty6ta ja halua yhdessa kehittamiseen, vaikuttaa ilmapiirin kehittymiseen

ja muokkaa koko toimintakulttuuria (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 42).

Positiivinen palaute parantaa suoritusta, kun taas negatiivinen palaute johtaa hel-
posti luottamuksen puutteeseen ja valinpitdmattomyyteen. Onnistuminen lisda us-
koa ja sitd kautta riskinottohalua ja sitoutumista. Negatiivinen palautekin voi auttaa
parempaan suoritukseen nostamalla taistelutahtoa ja pyrkimysta parempaan suori-
tukseen, mutta se voi myos lamauttaa, tuottaa arkuutta ja vieraantumista. Jos taas

tyosta ei saa minkaanlaista palautetta, voi tyontekijalle tulla kasitys, ettei ty6 ole
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minkaan arvoista tai ettei silla ole merkitysta. Oppimisen kannalta palautteen saa-
minen on Kkuitenkin tarkeada, oli se sitten myonteista tai kielteista. (Viitala 2003a,
160-162.)

Brutus (2010) on todennut, ettd tyontekija reagoi sanalliseen arviointiin voimak-
kaammin kuin luokiteltuun, kvantitatiiviseen arviointiin. Annettaessa seka kvantita-
tiivista etta kvalitatiivista palautetta, arvioitava kiinnittdd enemman huomiota jal-
kimmaiseen. Sanallinen, kvalitatiivinen palaute koetaan myds monipuolisempana
ja juuri kyseiselle henkildlle suunnattuna. (Brutus 2010, 144-157). Kyky kommuni-
koida tehokkaasti ja antaa konkreettista palautetta tyontekijalle vaikuttaa merkitta-
vasti tyontekijan kokemukseen riittdvan tunnustuksen saamisesta. Se edistda
tyontekijan ammatillista suoriutumista ja saa tyontekijan tuntemaan itsenséa arvos-
tetuksi. Kehut, palaute ja ohjaus ovat tarkeitd asioita erityisesti ammatillisessa ke-
hittymisessa, mutta myos tyotyytyvaisyydessa ja tyontekijoiden pitamiseksi tydssa.
Palautteen saaminen onkin ehka kehityskeskustelun tarkein elementti. (Spence &
Wood 2007, 55-59.)

2.4.2 Henkildkohtainen kehittyminen

Yleensa osaamisella tarkoitetaan tyon vaatimien tietojen ja taitojen hallintaa seka
niiden soveltamista kaytantoon. Hieman syvallisemmin ajateltuna osaaminen sisal-
taa mydos yksilon arvot, asenteet ja motiivit seka kyvyn ja halun motivoitua. Viela-
kin laajemmassa mielessa osaaminen kasittaa lisdksi yksilon tydtyytyvaisyyden ja
terveydentilan. Tarkeintd on kuitenkin osaamisen ndkyminen tuloksina ja suorittei-
na seké tyon ilona ja innostuksena. Puhutaan my@s perusosaamisesta, joka kasit-
taa esimerkiksi valineiden kayton ja sosiaalisen osaamisen seka ammattiosaami-
sesta, joka taas tarkoittaa alakohtaista ammatillisen tiedon ja taidon hallintaa.
(Vaahtio 2006, 97.)

Tyontekijan osaamisen taso varmistetaan kehityskeskustelussa. Kehityskeskuste-
luun kannattaakin liittdd osaamisen nykytilan tarkastelu seka pohtia mita taitoja

tulisi paivittaa. Keskusteluissa voidaan kayttdd apuna tyontekijan henkilokohtaista
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osaamisprofiilia, josta selviaa hanen vahvat alueensa seké alueet, joissa olisi pa-
rannettavaa. Osaamisprofiilin kautta tyontekijan osaaminen tulee nakyvaksi ja sita
voidaan kayttda tarkoituksenmukaisesti hyodyksi. (Hirvihuhta & Litovaara 2003,
252-253.) Osaamiskartoitus ja sita kautta osaamisprofiili syntyy helpoiten kehitys-
keskusteluiden yhteydessa, jolloin tyontekijan on ennalta arvioitava omaa osaa-
mistaan. Sen perusteella voidaan miettia myos tyontekijdn osaamistarpeita. (Otala
& Ahonen 2005, 160.) Osaamisen maarallistd ja laadullista arviota voidaan tarken-
taa myos tiimikehityskeskusteluissa tai kayttamalla ns. 360 asteen arviointia, jossa
palautetta kerataan esimiehen lisaksi mygs tyotovereilta ja mahdollisilta asiakkailta
ja yhteistydkumppaneilta. (Otala & Ahonen 2005, 160.)

Kehityskeskustelussa tulisi osaamisen ja ammattitaidon lisaksi kasitella tyontekijan
toimijuutta tyoyhteistsséa. Alaistaitoja kasittelemallad selviaa, millainen tydyhteisén
jasen kukin on ja miten han vaikuttaa tyoyhteison ilmapiiriin. Alaistaitoja arvioita-
essa voidaan apuna kayttaa esimerkiksi alaistaitomittaria, joka toteutetaan itsear-
viointina. (Aarnikoivu 2010, 100.)

Oleellista osaamisen kartoittamisessa ei kuitenkaan ole nykyhetken osaaminen.
Tarkedmpéaa olisi pohtia mitd vaatimuksia organisaatiolle tulevaisuudessa asete-
taan, pyrkimalla ennakoimaan myo6s asiakkaiden toiveet tai tarvittavat palvelut tu-
levaisuudessa. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 251.) MyoOs tydntekijat tarvitsevat
tietoa ja ymmarrysta siitd, millaisia haasteita organisaatiolla, omalla yksikélla ja
omalla tiimilla on jatkossa ja millaista osaamista se edellyttda. Haasteiden pohti-
minen yhdesséa auttaa kohdistamaan osaamisen kehittdmisresurssit mahdollisim-
man hyvin. Tarkeimpien osaamistarpeiden pohtiminen yhdesséa on parhaimmillaan
yhteisen tulevaisuuden suunnittelua. Osaamistarvekartoitukset ovat monissa or-
ganisaatioissa keskeinen osa strategista suunnittelua ja sen viemista kaytantoon.
(Otala & Ahonen 2005, 161-162.)

Kehityskeskusteluissa osaamisen tason tarkastelu on myos tulevan kehittymisen
ja urasuunnittelun |ahtékohta. Kun tavoiteltava osaamistaso konkretisoituu ja sen
hyddyt nahdaén, se liséa myds motivaatiota. Osaamisprofiilin avulla tulisikin luoda

tavoitteita sille, mihin suuntaan tyontekija haluaa tai hanen halutaan kehittyvan.
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(Hirvihuhta & Litovaara 2003, 253.) Hirvihuhta (2006, 90-91) ehdottaa esimerkiksi
urasuunnitteluun kaytettavaksi sovellettua nelikenttd- eli SWOT-analyysia, jossa
vahvuudet — heikkoudet — mahdollisuudet -uhat —jaottelun sijaan voidaan miettia
omia vahvuuksia, kehitettdvid ominaisuuksia ja taitoja, ympariston/alan/tyépaikan

mahdollisuuksia sekéa ympariston/alan/tytpaikan riskeja.

2.4.3 Tavoitteet ja mittarit

Tavoitteet ovat kaikissa tyodtehtavissa ja erityisesti asiantuntemukseen pohjautu-
vassa tyossa keskeinen toiminnan lahtkohta, joka auttaa tyontekijaa kohdista-
maan huomionsa tarkeisiin asioihin ja vahentaa sitd vihemman tarkeisiin. Tavoit-
teilla on energisoiva vaikutus ja ne tuottavat sitkeyttd ja pontevampaa ja pidempi-
aikaista paneutumista tehtaviin. Tavoitteet myds suuntaavat ihmisen havainnointia
ja informaation kerddmista ja vaikuttavat siten myds oppimisen suuntaan. Yksilolli-
set tavoitteet estavat myds haitallista tydyhteisollisia ilmiditd, kuten esimerkiksi
sosiaalista laiskottelua kertomalla siitd, mika on kunkin henkilékohtainen vastuu ja
oman tyon merkitys tyOyhteison kokonaisuudessa. (Jalava & Matilainen 2010,
166.) Jos tyolle ei ole asetettu tavoitteita, koetaan tyon tekeminen helposti paa-
maarattomaksi (Pietila 2004, 67).

Tavoitteiden asettamisen l&aht6kohtana tulee olla organisaation arvot, missio, stra-
tegia seka visio (Aarnikoivu 2008, 134). Yksil6tasolla ollaan lahes poikkeuksetta
sitd mielta, etta tavoitteiden selkeys on eras motivaatiota tuottava tekija. Selkeat
tavoitteet ovat eriteltyja ja tietoisia. Motivaation kannalta tavoitteiden tulee olla
myds hyvaksyttyja eli tydntekijan arvomaailman mukaisia. Mita tietoisempi ja sel-
kedmmin jasennelty tavoite on, sen paremmin toiminnan mielekkyys sailyy, koska
silloin myds positiivinen palautteen mahdollisuus on suurempi. Tavoitteiden vaati-
vuus on myds yksi tehokkuutta tuottava tekija, silla se luo tyontekijalle ongelman,
johon on suunniteltava ratkaisu. Ongelmanratkaiseminen tuottaa paremman tyotu-
loksen ja rakentaa uutta osaamista niin tyontekijalle kuin tydyhteisollekin. Tavoitet-
ta asetettaessa on kuitenkin pidettdva mielessa kohtuullisuus ja realistiset mahdol-

lisuudet. Liian vaativa tavoite vdhentd&a sitoutumista ja laskee suoritusta. Tavoit-
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teet, joiden asettamiseen on voinut itse osallistua ohjaavat tehokkaasti, koska
henkil6 haluaa aidosti niiden toteutuvan. Esimiehen tuki lisdé tavoitteeseen sitou-
tumista, vahentaa tyon aiheuttamaa kuormitusta ja parantaa suoritusta. (Jalava &
Matilainen 2010, 166-167, 169.)

Ennen uusien tavoitteiden asettamista kannattaa keskustella aiemmin tehtyjen
tavoitteiden saavuttamisesta. Kehityskeskustelussa tavoitteet tulisi asettaa siten,
ettd ne ovat riittdvan pienia ja selkeasti maariteltyja. Tavoitteet tulisi asettaa myon-
teiseen muotoon siten, etta ne kuvaavat jonkin toiminnan alkamista tai paamaaran
saavuttamista, eivat jonkin ongelman véhenemista tai poistumista. Tyodntekijan
henkilokohtaiset ja yksil6idyt tavoitteet tulisi luoda yhdessa ja sopia niiden seuran-
nasta etukateen. Esimiehen tulee olla pitkin vuotta selvilla tyontekijan tavoitteista
ja seurata niitd, jotta pystyy kehityskeskustelussa esittdéda oman nakemyksensa
tavoitteiden saavuttamisesta. Tavoitteille kannattaa asettaa myo6s aikarajat. (Hirvi-
huhta & Litovaara 2003, 242-244.) Tavoitteen toimivuutta voidaan arvioida ns.
SMART-testilla, jossa varmistetaan onko tavoite S — spesifinen, M — mitattavissa,
A — ajan suhteen seurattavissa — asiaan liittyva, R — realistinen ja riittavan haas-

teellinen sekd T — tuloksiin johtava (Aarnikoivu 2010, 96).

Pietilan (2004, 52-53, 56, 68) mukaan sairaanhoitajien kehityskeskusteluissa ta-
voitteet jaivat usein pintapuolisiksi, ne ovat yksildimattomia, eika niille asetettu ai-
karajoja. Keskusteluissa ei asetettu mydskaan lyhyen tai pitkan aikavalin tavoittei-
ta. Muita varsinaisia keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi, kuin koulutus, ei sai-
raanhoitajien kehityskeskusteluissa useinkaan sovittu. Keskeinen tavoite sairaan-
hoitajien kehityskeskusteluissa oli koulutukseen paasyn turvaaminen. Itse keskus-
telussa ei koulutustavoitteita kuitenkaan konkretisoida tarkaksi koulutussuunnitel-
maksi, vaan ne jaivat usein yleiseksi sopimukseksi keskustelijoiden valille. Koulu-
tustarpeet muodostuivat kuitenkin yleensa tyontekijan osaamistarpeiden pohjalta
ja ne olivat yhteydessa tyontekijan paavastuualueisiin. Pietilan mukaan kehitys-
keskustelu mahdollistaa itsensa kehittdmisen myoés muissakin kuin nykyisissa tyo-
tehtavissa ja sen kautta voidaan tyontekijan toiveet ja tavoitteet tuoda esimiehen

tietoon.
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2.5 Vuorovaikutuksen merkitys kehityskeskustelussa

Esimiehen ja tyontekijan valisella vuorovaikutuksella on keskeinen merkitys kehi-
tyskeskustelun toteutukseen ja onnistumiseen. Kehityskeskustelu on ennen kaik-
kea vuorovaikutustilanne, johon liittyy monenlaisia tunteita ja tunnelatauksia, kuten
esimerkiksi pelkoa ja odotuksia. Kehityskeskustelun onnistuminen edellyttaa esi-
miehelta viestinnan ja vuorovaikutuksen osaamista sekéa oman kehonkielen ja sen
merkityksen tiedostamista. Kehonkieli ilmaisee asenteitamme ja tunteitamme, jo-
ten esimiehen kiinnostus tai kiinnostuksen puute keskustelukumppania tai yleensa
kehityskeskustelua kohtaan nékyy eleissa ja ilmeissad. Hyva kehityskeskusteluti-
lanne edellyttda siten positiivista asennetta niin tyontekijaa kuin kehityskeskustelu-
tilannetta kohtaan. My0s tilankayttd vaikuttaa vuorovaikutukseen, esimerkiksi se,
miten keskustelijat istuvat toisiinsa ndhden sekéd keskustelijoiden valimatka. (Aar-
nikoivu 2008, 127-128.) Kehityskeskustelujen sisalldllisessa kehittamisessa tulisi-
kin huomioida myo6s keskustelun tyyli ja tapa (Wink 2007, 198-199, 202).

Esimiehen tulee antaa tyontekijélle riittavasti tilaa kommunikoida seké rohkaista
hantd avoimeen kommunikaatioon. Hanella tulee myés olla kysymisen ja argu-
mentoinnin eli perusteltujen vaitteiden esittdminen taito. Jotta kehityskeskustelus-
sa toteutuu avoin vuorovaikutus, tulee esimiehen kayda tiivista vuoropuhelua tyon-
tekijdiden kanssa myds arjessa. On tarkeaa muistaa myds luottamuksen merkitys
avoimen vuorovaikutuksen syntymisessa. (Aarnikoivu 2008, 129-131.) Luottamus
esimiehen ja tyontekijan valilla on onnistuneen kehityskeskustelun tarkein osateki-
j& ja se mahdollistaa myds avoimen vuorovaikutuksen kehityskeskustelutilantees-
sa. Luottamuksen syntymiseen voivat molemmat osapuolet vaikuttaa. Esimerkiksi
tyontekija voi lisata luottamusta olemalla vuorovaikutuksessa esimiehen kanssa ja

nostamalla asioita aktiivisesti kasittelyyn. (Aarnikoivu 2010, 12, 18, 20.)

Laineen (2007, 75-77, 119) mukaan luottamus on tydyhteisdssa merkittava asia ja
se vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen suuressa maarin. Hanen mukaansa esimie-
hen ja tyontekijan valinen luottamus rakentuu yhdistelmasta tunnetta ja kokemus-
perdista tietoa. Luottamuksen syntymiseen vaikuttaa naiden lisdksi aika, esimie-

hen tuki ja kommunikaatio. Tietoon siséltyy ajan myo6ta saatu kokemus toisen osa-
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puolen kayttadytymisesta ja toiminnasta. Tarkeassa roolissa on se, onko toinen
osapuoli luottamuksen arvoinen. Kokemus esimiehen antamasta tuesta vaikuttaa
olennaisesti tyontekijan tunteisiin. Tunteiden merkitys luottamuksen syntymiseen
on Laineen mukaan olennaista. Luottamuksen syntymiseksi on tarkeaa myos toi-
sen kunnioittaminen, aktiivinen kommunikaatio seka luottamuksen rakentaminen
ajan kanssa. Luottamusta lisdd myds se, ettd esimies kohtelee alaisiaan oikeu-
denmukaisesti. Vastuunottaminen omista teoistaan on olennaista hyvan luotta-

muksen syntymiseksi.

Esimiehen aito dialoginen suhtautuminen niin kehityskeskustelussa kuin paivittai-
sissa vuorovaikutustilanteissa edistdd hyvinvointia tydssa ja auttaa ihmisia jaksa-
maan, motivoitumaan ja sitoutumaan tyohonsa ja organisaatioonsa (Wink 2006,
145, 151).

2.6 Dialoginen kehityskeskustelu

Kehityskeskustelussa on kyse vuorovaikutuksesta tai vuoropuhelusta kahden ih-
misen valilla eli ns. dialogista, jota kaydaan yhteisen paamaaran saavuttamiseksi
yksilon, tydpaikan ja koko organisaation kehittamiseksi (Wink 2006, 145). Keskus-
telun ja dialogin ero on se, ettd keskustelussa pyritddn kompromissin kautta raken-
tamaan yhteinen ratkaisumalli, kun taas dialogissa pyritdan yhteisen perustan et-
simiseen ja korkeimpaan mahdolliseen yhteisymmarrykseen (Hirvihuhta & Litovaa-
ra 2003, 190). Kehityskeskustelun onnistumisen edellytys on olla dialogisesti vuo-
rovaikutuksessa. Dialogi olisi toivottavaa yleisemminkin suomalaiseen tyoela-
maan, niin esimiestyohon kuin kaikkien muidenkin ty6ssa olevien vuorovaikutusti-
lanteisiin. Dialogia tarvitaan yhteisen ymmarryksen syntymiseen ja uusien tapojen
luomiseen, joka luo myds uusia innovaatioita. Dialogissa tarkeaa on erilaisuuden
ymmartaminen ja hyvaksyminen seka toisen ihmisen kunnioittava kohtaaminen.
(Wink 2006, 145-146.) Vaittelyn ja kompromissien sijaan dialogissa tilanne pyri-
tdaan nakemaan uudessa valossa seka lisatd omaa ja yhteistd ymmarrysta, joka
parhaassa tapauksessa johtaa useampien vaihtoehtojen nakemiseen, ajattelun

laajenemiseen ja jopa yllattavien ratkaisujen l6ytymiseen. Oleellista on luopua
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omista ennakko-odotuksista, ajatella hitaasti ja lykatd johtop&atdsten tekemista.
(Hirvihuhta 2006, 50-51.)

Dialogin kaymisen taito on olennainen taito kehityskeskustelussa, ja sen tarkoituk-
sena on yhteisen ymmarryksen I6ytyminen. Yhteisen ymmarryksen my6ta toiminta
suuntautuu ja konkretisoituu asetettujen tavoitteiden suuntaisesti. Dialogissa ko-
rostuu kuunteleminen. Kehityskeskustelun onnistumisen edellytys on molempien
osapuolten aito kuunteleminen. Kehityskeskustelussa esimiehen tulisi kyeta ai-
kaansaamaan tilanne, jossa tyontekijd ymmartdd ja oivaltaa asioita ja saa sita
kautta aikaan tiettya toimintaa sek& motivoi tyontekijaa tydskentelemaan tavoittei-
den saavuttamiseksi. (Aarnikoivu 2008, 128-129.)

Dialogi vaatii suvaitsevaisuutta, karsivallisyytta, avoimuutta, maltillisuutta ja sellais-
ta kuunteluhalukkuutta, joka voimaannuttaa toisen puhumaan. Myds kehityskes-
kustelua voidaan pitdd kasvattavana vuorovaikutussuhteena, jossa johtamispuhe
voi olla tukipuhetta tai luovaa muutospuhetta, jonka avulla I6ydetdan vaihtoehtoisia
nakokulmia arjen tekemiseen ja naiden nakokulmien kokeilemiseen. Se vaatii uu-
denlaista johtamista ja sita, etta johtaja tunnustaa, ettd omat nakdkulmat ja ym-
marrys ovat rajoittuneita. Dialogisessa kehityskeskustelussa esimies tiedostaa,
ettei kelladn ole nakemysta ylitse kaikkien asioiden. Taméa edellyttdéd esimiehelta
kykya kayda aitoa dialogia erilaisten ihmisten kanssa. Se lisda myds tasavertai-
suuden tunnetta. (Wink 2006, 148-149.)

Kehityskeskustelussa esimiehen rooli on ennemminkin fasilitaattori, joka uskaltau-
tuu mukaan puheeseen ja toimii tyontekijalle peilind. Hanen tarkoituksenaan ei ole
muuttaa tyontekijan mielipidetta, vaan pikemminkin saada tyontekija itse kasitta-
maan mitad hanella on mielessa, tekemaétta johtopaatoksia tai tuomitsematta alais-
ta. Dialogisen kehityskeskustelun aikana tulisi luoda psykologisesti turvallinen
paikka ja ilmapiiri, jossa erityisesti tyontekija tutkii ja kasittelee avoimesti tyéhon
littyvien kokemusten taustatekijoita seka niihin vaikuttavia ja liittyvia tunteita yh-
desséa esimiehen kanssa. Hyvin toimiva dialoginen kehityskeskustelu on siten kuin
prosessi, jossa molemmat voivat pohtia, tulkita ja vertailla omia kasityksidan toisen

ihmisen erilaisiin kasityksiin. Sen tavoitteena on erilaisuuden I6ytdminen ja hyvak-
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syminen, ei samanlaisuuksien etsiminen ja samanlaisiksi muokkaaminen. (Wink
2006, 149-150.)

Kun keskustelussa uskalletaan puhutaan tunteista, arvoista, asenteista ja ihmis-
suhteista, uskaltaa tyontekija puhua myoOs jaksamisestaan ja hyvinvoinnistaan
tydssa. Siihen tarvitaan kuitenkin rehellisyytté ja luottamusta. Luottamus onkin joh-
tamisen kulmakivi. Ratkaisevaa ihmisten jaksamisessa on esimiehen tuki, arvos-
tus ja oikeudenmukaisuus. Aidosti toista ihmistéa arvostava ja voimaannuttava ke-
hityskeskustelu auttaa tyontekijad jaksamaan, mutta antaa paljon myds esimiehel-
le, jonka ihmiskasitys on dialoginen. Dialogiin oppimiseksi ei kuitenkaan ole selkei-
ta ohjeita, vaan dialogin taidon taytyy lahted sydamesta. Dialogissa mitataan ihmi-
sen suhtautumista toiseen ihmiseen. (Wink 2006, 144, 150.)

Dialogisessa kommunikaatiossa toinen hyvaksytaan kumppaniksi tasa-arvoiseen
vuorovaikutukseen, jossa kumpikaan ei pyri madaradmaan tai hallitsemaan ja jossa
kumpikin osoittaa kunnioitusta toiselle ja heidéan valisille eroavaisuuksille. Esimie-
hen aito dialoginen suhtautuminen kehityskeskusteluissa ei voi olla nakymatta
vuorovaikutustilanteissa esimiehen ja tyontekijan valilla. Se myods edistaa hyvin-
vointia tydssa ja auttaa jaksamaan, motivoitumaan ja sitoutumaan tyéhon ja orga-
nisaatioon. Dialogisessa kommunikaatiossa kuunteleminen on tarkeaa, silla ko-
kemus aidosti kuunnelluksi tulemisesta antaa usein ihmiselle energiaa monien

ongelmien ratkaisemiseen myéhemminkin. (Wink 2006, 150-151.)

Oikein toteutettuna dialogi parantaa keskusteluilmapiiria ja se lisda tydyhteison
kykya arvioida omaa toimintaansa ja sen perusteita. Sen periaatteiden mukaan
tulee ajatella itsendisesti ja hitaasti siten, ettei siteerata muita tai lydda omia aja-
tuksia lukkoon lilan nopeasti, puhutaan suhteellisen lyhyesti ja annetaan tilaa kai-
kille, ei haeta ratkaisua, vaan tutkitaan avoimesti erilaisia nakemyksia ja vaihtoeh-
toja eikd ajatella ketdan vastaan, vaan kysytdan ja ihmetelladn. Vuoropuhelussa
keskeista on todellinen kuuntelu. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 191-192.)
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2.7 Ryhmaékehityskeskustelu

Esimies voi auttaa ryhmaa teravoittamaan yhteista suoritustaan saanndéllisilla ryh-
man kehityskeskusteluilla, henkilokohtaisten kehityskeskusteluiden liséksi. Ryh-
makehityskeskusteluihin kannattaa luoda selked toimintatapa, jossa kaikki osa-
puolet tietavat, milloin, miksi ja miten keskustellaan. Ryhmaa voi pyytaa etukateen
miettimaan, mita se tavoittelee ja mitd se odottaa esimieheltad. (Hirvihuhta & Lito-
vaara 2003, 183.) Ryhmékehityskeskustelu voi olla toimiva kaytanto silloin, kun ty6
tehdaan yhdessa ja koostuu samantyyppisista tehtavistd. Ryhmakehityskeskuste-
lussa voidaan kasitella sellaisia tydhon ja osaamiseen liittyvid asioita, jotka kuulu-
vat koko ryhmalle. (Monkkdnen & Roos 2010, 184.) Ryhmassa kaytavassa kehi-
tyskeskustelussa voidaan kasitella myds tydyhteisokohtaisia tavoitteita (Aarnikoivu
2010, 136).

Ryhmé&kehityskeskustelu ei voi kuitenkaan korvata kahdenkeskista kehityskeskus-
telua. Ryhméan kehityskeskustelu tuo kehityskeskustelutoimintaan lisaarvoa vah-
vistamalla yksilotason keskusteluita ja vaikuttavuutta seka luomalla yhteista ym-
marrysta ja yhteisollisyytta. Ryhman kehityskeskustelussa ovat lasna kaikki tydyh-
teisbn jasenet ja sen tarkoitus on lisata ryhméan tukea tavoitteiden saavuttamiseksi
seka yksildiden hyvinvointia ja kehittymistéd. Ryhmakehityskeskustelu lisaa myos
positiivista riippuvuutta, vastuullisuutta, kannustavuutta ja avoimuutta, sosiaalisia
taitoja sekd toiminnan sujumisen ja kehittdmisen arvioimista ryhmassa. (Aarni-
koivu 2010, 107-110.) Ryhmakehityskeskustelun onnistumiseen vaikuttaa olen-
naisesti ryhmadialogin tasavertaisuus ja keskustelun kohteena olevien asioiden
merkitys (Poikela 2007, 27).

Ryhmakehityskeskustelun onnistumiseksi on tarkeda osallistaa ja aktivoida henki-
|0stoa. Erilaiset osallistavat ja aktivoivat menetelmét herattavat keskustelua ja li-
saavat sita kautta rynmakehityskeskustelun hyodyllisyytta ja vaikuttavuutta. Kysei-
set menetelmat myos lisaavat vuorovaikutusta ja auttavat asioiden edistymista ja
ratkaisujen l6ytymista. (Aarnikoivu 2010, 114-115.) Ryhman kehityskeskustelussa
ryhmén jasenet voi haastaa laittamalla sen jasenet perustelemaan toimintaansa

suhteessa organisaation strategiaan, pohtimalla esimerkiksi strategian huomioi-
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mista ty0ssa seka sen merkitysta ryhmalle. Ryhman tavoitteita asetettaessa tulee
pohtia mita hyotya tavoitteen saavuttamisesta olisi ja edelleen, mita hyotya siita
sitten olisi. Nain hyotyja pilkotaan pienempiin osiin, jolloin hyddyt konkretisoituvat
ja tavoitteisiin sitoutuminen paranee. Ryhman kehittdmiskeskusteluissa oleellista
on siis tavoitteiden konkretisointi, jolloin jokainen ryhman jasen my6s tietdd oman
tehtavansa tavoitteen saavuttamiseksi. Suuret ja epadmaaraiset tavoitteet johtavat
epamaaraiseen toimintaan ja turhautumiseen. Etukateen kannattaa myds miettia
asetettujen tavoitteiden mahdollisia haasteita (esimerkiksi kiire) ja ongelmakohtia,
jolloin niihin voidaan etukateen myos varautua. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 183—
185.)

Ns. tiimin tahtihetki -haastattelu todentaa ja mallintaa sellaisia tilanteita, joissa
ryhm& on toiminut loistavasti. Onnistumisista tehdaan paatelmia, jotka auttavat
ryhmaa taydentdmaan kasitystddn osaamisestaan ja hyodyntamaan sita lisaa.
Tiimin tahtihetki -haastattelu on innostava ja energiaa luova tyétapa. Ryhman kehi-
tyskeskustelussa voidaan ryhmaa ohjata arvioimaan myds tyérooleja ja keskinais-
ta yhteisty6ta. Talléin ryhman jasenet nimeavat toistensa ryhma- ja ammatillisia
vahvuuksia toimintatavoissa ja osaamisessa, ei henkilokohtaisista ominaisuuksis-
ta. Ryhman jasenet keskustelevat jokaisesta vuorollaan asianomaisen kuunnelles-
sa. Asianosainen voi kommentoida mielipiteitéd vasta lopuksi. (Hirvihuhta & Lito-
vaara 2003, 185-187.)

Ryhman toimintaa voidaan tarkastella myos roolivertausten kautta, jolloin ryhman
jasenia pyydetadn miettimaan, miten he kuvaisivat omia roolejaan suhteessa mui-
hin. Esimerkkirooleja voi kertoa olevan esimerkiksi aloitteentekija, loppuunsaattaja,
kriitikko, kannustaja ja pohtija. Tassa toimintatavassa tulee muistaa, ettd ihmisen
persoona ei ole yhta kuin hanen ryhmaroolinsa. Ryhméakehityskeskusteluissa voi-
daan kayttdd apuna myos tuplatiimi-menetelmaa, jossa osallistujat miettivat ensin
itsekseen vastauksia yhteiseen kysymykseen, jonka jalkeen pareittain tehdaan
ndiden pohjalta muutamia ehdotuksia asian viemiseksi eteenpain. Sen jalkeen
valitaan yhdessa ehdotukset, joita lahdetaan tarkemmin pohtimaan. My6s dialogia
voidaan kayttdaa ryhmaéassa strategian luomiseen ja yhteishengen kehittdmiseen
seka taitojen ja ideoiden jakamiseen. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 187-188, 194.)
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3 ITSENSA JOHTAMINEN

Sosiaali- ja terveysalalla eletaan jatkuvassa muutoksessa, mista syysta tarvitaan
nykyistd enemman omasta tydstaén ja sen johtamisesta vastuun ottavia tyonteki-
joita. Se merkitsee vastuun ottamista omasta kehittymisestaan ihmisend, tyonteki-
jadnéa ja tyoyhteisbn jadsenend. ltsensé johtamisen tavoitteena on ennen kaikkea
edistdd asiakkaan saamaa laadukasta hoitoa ja palvelua. Esimiehen tehtavéana on
tukea tyontekijoiden itsensa johtamista huolehtimalla perustehtavan ja yhteisten
toimintalinjojen toteutumisesta seka vapauttamalla tyontekijat oman tyonsa johta-

miseen ja ammatilliseen kasvuun. (Miettinen ym. 2000, 8-9.)

Esimies ei voi hallita kaikkia alaistensa tyotehtaviin liittyvia asioita, vaan hénen
tehtavanaan on pikemminkin mahdollistaa tydntekijoiden tehokas tydskentely seka
onnistuminen tydssa. Esimiehen on sen liséksi viestittava ja tulkittava organisaati-
on johdon nakemyksia tulevaisuudesta, mikd auttaa myds tyontekijdd suuntaa-
maan omaa tyotaan olennaisen tarkeisiin asioihin. Kun tydyhteistéssa on selkea
kuva ja ymmarrys toiminnan tarkoituksesta, on yksittaisella tyontekijallakin mah-
dollisuus mieltdd oma toimintansa tarkeéksi ja olennaiseksi osaksi kokonaisuutta.
Tarkoituksen kirkastaminen vaatii johdon monipuolista viestintdd henkildston
kanssa, mutta myos alaisella on vastuu siita, ettd han tietda ja ymmartaa tyopaik-
kansa toiminnan tarkoituksen. Jokaisen tyontekijan tulisi ymmartdd myos organi-
saation visio. Esimies ei kuitenkaan aina osaa kasitell& organisaation visiota siten,
etta alaiset voisivat aidosti ymmart&aa vision merkityksen oman toimintansa kannal-
ta. Tastd syystda myos alaisella on vastuu yrittdd ymmartdd visio oman tydnsa
kannalta kyselemalla ja keskustelua herattamalla. (Silvennoinen & Kauppinen
2006, 7, 9-12.)

Motivaatio ja vastuu yksilon kehittymisesta on aina tyontekijalla itsellaan, silla ku-
kaan ei voi oppia toisen puolesta. Tyopaikoilla esimiehen tehtava on luoda pohja
ja mahdollisuus oppimiselle ja kehittymiselle, mutta tyontekijalla itsellaédn taytyy

olla halua kehittya. Tyontekijan taytyy itse myos omaksua ja sisdistaa yksikon stra-
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tegia, suunta ja tahtotila ja ndhdd oma osaamisensa osana suurempaa kokonai-
suutta. (Koski 2008, 62.)

Itsensa johtaminen on tarkeaa nykyajan organisaatioissa, johtuen niin organisato-
risista kuin yksil6llisistéa syista. Nykyiset tydympéaristdt muuttuvat nopeasti, mika
edellyttaa tyontekijalta joustavuutta, nopeaa reagointia, luovuutta ja kykya jatku-
vaan uudistumiseen. Madaltuneet organisaatiot myds vastuuttavat enemman itse
tyontekijaéa ja vaativat itsensd johtamista. Itsensd johtaminen on tarkeaa myos
ty6hyvinvoinnin kannalta. Alaistaidot ovat nousseet itsensa johtamisen myota or-
ganisaatioissa yhdeksi keskeisimmaksi osaamisalueeksi. (Sydanmaanlakka 2006,
16.)

3.1 Tydntekijaitsensa johtajana

Jokainen tyontekija on yha enemman itse vastuussa onnistumisestaan ja siten
kehittymisté ja uudistumistakin on tapahduttava organisaation lisdksi myds yksil6-
tasolla. Nopeat muutokset ymparistbéssa vaativat jatkuvaa oman ajattelun ja toi-
minnan uudelleenarviointia seka elinikdistd oppimista. Kyky ottaa vastuuta, val-
tauttaa toisia ja johtaa omaa elamaa lisaa vastuullisuutta ja sitd kautta tuo seka
hyvinvointia ihmiselle itselleen ettd menestysta organisaatiolle. Itseaan johtava
tyontekija ajattelee ja kayttaytyy mahdollisimman hyvin itseddn johtaen yhteisen
tavoitteen suuntaan oman toimintaymparistonsa puitteissa. He myods ottavat vas-

tuun itsestaan ja ymparistostaan. (Ahman 2004, 121-123.)

Kuten kaiken johtamisen, my6s itsensa johtamisen lahtékohtana on visio ja tavoit-
teet. Koska uudistumisen tavoitteena on myds henkilékohtaisella tasolla saavuttaa
haluttu padmaara ja tavoitteet, tulee tyontekijan maaritellda oma henkilokohtainen
visionsa ja luoda sen pohjalta henkilokohtainen toiminta-ajatus. Naiden pohjalta
luodaan itselle tavoitteet, jotka konkretisoidaan kehityssuunnitelmaksi. (Sydan-
maanlakka 2006, 34, 90-93.) Yksi tarke&a osa itsensa johtamista on ajan hallinta.

Itsedan johtava ihminen tuntee myds vahvuutensa ja heikot kohtansa. Han raken-
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taa vahvuuksilleen, suunnittelee ja organisoi oman toimintansa ja ajankayttonsa

seka luottaa itseensa ja valintoihinsa. (Vaahtio 2006, 21.)

Furtner, Rauthmann & Sachse (2010, 1191-1196) toteavat, etta itsenséa johtajan
tulee olla sosiaemotionaalisesti alykds saavuttaakseen tavoitteensa ja paastak-
seen eteenpain. He havaitsivat tutkimuksessaan positiivisen yhteyden itsensa joh-
tamisen ja sosioemotionaalisen alykkyyden valilla. Tutkimuksen mukaan nayttaa
silta, ettéa erityisesti sosiaalinen herkkyys ja emotionaalinen ilmaisukyky ovat tar-
keita taitoja itsensa johtajalle, kun taas tunteiden saatelyn merkitys on lahes mité-
ton. Itsensa johtajat ovat tehokkaita sdatelemaan ajatuksiaan ja kayttaytymismalle-
jaan. Saavuttaakseen asettamansa tavoitteet henkilon on tarkeaa osata ilmaista
itsed&n seka reagoida herkasti sosiaaliseen ymparistoon (siséinen ja ulkoinen
orientaatio).

Itsensd johtaminen koostuu kokonaisuudessaan viidesta eri osa-alueesta, joita
ovat fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen, henkinen ja ammatillinen alue. Hyva fyysi-
nen kunto on kaiken hyvinvoinnin perusta, ja siihen vaikuttaa syominen, liikkumi-
nen, lepaaminen ja rentoutuminen. Fyysisella kunnolla on todettu olevan selva
korrelaatio my0ds tydssa jaksamiseen, luovuuteen, tehokkuuteen ja yksilon hyvin-
vointiin. (Sydanmaanlakka 2006, 30—33, 98, 174, 176, 262.)

Yksi tarkeimmista itsensa johtamisen alueista on oman mielen hallinta eli psyykki-
nen osa-alue, joka koostuu esimerkiksi havaitsemisesta, ajattelemisesta, muista-
misesta ja oppimisesta. Siihen kuuluu myds ihmisen persoona ja luovuus. (Sy-
danmaanlakka 2006, 30—-33, 98, 174, 176, 262.) Oman mielen johtaminen on it-
sensa johtamisen olennainen osa. Huomion kiinnittdminen oman mielen johtami-
seen vaatii ihan uudenlaista ajattelua. Itsensa johtamisessa tarkeda on oman mie-
len alueella valita tietoisesti se, miten haluaa selittéa eri tapahtumat elamassaan ja
mink& merkityksen niille antaa. On my0s tarkedd tuntea oma kehittyva itsensa,
saavuttaa myonteinen minakasitys, tiedostaa ja tarvittaessa uudistaa omia asen-
teita ja uskomuksia, oppia uutta ja opetella pois vanhasta. My0s itsearvostus on
tarkeaa, silla se vaikuttaa kaikkeen kayttaytymiseemme. Oman mielen johtamista

pidetddn tarkeana tekijana yksilon ja sita kautta myods koko organisaation menes-
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tymisen kannalta. Silti oman mielen johtamiseen tahtaavia kehittdAmistoimia on teh-

ty melko vahan eri organisaatioissa. (Ahman 2004, 121-123.)

Itsensa johtamisen sosiaaliseen alueeseen sisaltyvat tunteet, jossa hoidamme
emotionaalisia ja sosiaalisia toimintoja. Sen avulla ymmarramme niin omia kuin
muidenkin tunteita ja se mahdollistaa myo6s tyydyttavien ja vastuullisten vuorovai-
kutussuhteiden syntymisen. Tunteilla on todettu olevan merkittéva rooli elamassa
ja tunteiden analysointi ja hallinta on avainasemassa myds itsensa johtamisessa.
Emotionaalisesti alykas henkild kykenee tunnistamaan, ilmaisemaan ja hallitse-
maan tunteensa seka osoittaa positiivista itsearvostusta. Tunteet ovat myos osa
arvoja, jonka vuoksi arvojen muuttaminen on pitkd prosessi. (Sydanmaanlakka
2006, 30-33, 98, 174, 176, 262.)

Arvot liittyvat yksilon kokemaan merkitykseen ja tarkoitukseen ja niistd koostuu
itsensa johtamisen henkinen osa-alue (Sydanmaanlakka 2006, 30-33, 262). Arvot
ovat asioita, joita pidamme tarkeina ja joita tavoittelemme elamassamme ja ne
my0s vaikuttavat ajattelutapaamme, kayttaytymiseemme ja valintoihimme. Tyodyh-
teisbn arvot muodostavat tydpaikkakulttuurin ytimen, jotka ohjaavat paivittaisia
valintoja ja toimintatapoja. Keskeinen vastuu arvojen tuomiseksi osaksi arjen toi-
mintaa on johdolla ja esimiehilla. (Silvennoinen & Kauppinen 2006, 13, 15-16.)
Jokaisen elamaa ohjaavat tietyt arvot ja periaatteet, jotka saavat elaméan tuntu-
maan merkitykselliseltd. Omien arvojen pohtiminen itsensa johtamisen kannalta on
aika ajoin tarkeéa. (Sydanmaanlakka 2006, 30—33, 262.)

Itsensa johtamisen ammatillinen alue koostuu tydsta. Se sisadltaa selkeat tyotehta-
vat ja tavoitteet seka riittdvan osaamisen, palautteen ja jatkuvan kehittymisen. Se
tarkoittaa my6s tyoroolin ja muiden roolien tasapainoa. Kaikkia itsensd johtamisen
osa-alueita, niin fyysista, psyykkista, sosiaalista, henkista kuin ammatillistakin alu-
etta, kasitelladn ihmisen tietoisuudessa. Itsensd johtaminen on siis myds oman
tietoisuuden syvéllista, laaja-alaista ja kaytannollistd kehittamista. Itsensa johtami-
nen on itseen kohdistuva vaikuttamis- ja oppimisprosessi. Siina kehoa, mielta, tun-

teita ja arvoja ohjataan itsereflektion avulla. (Syddnmaanlakka 2006, 30-33, 262.)
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Myds uskomukset ja asenteet vaikuttavat siihen, milla tavalla teemme valintoja
seka havaintoja ja tulkintoja eri tilanteissa. Uskomukset ovat yleistyksia, kun taas
asenne tapa suhtautua asioihin. Uskomukset vaikuttavat paatoksiin. Se, mihin us-
komme tai haluamme uskoa, vaikuttaa myds lopputulokseen. Uskomalla omiin
tavoitteisiin ja mahdollisuuksiin, pystymme lisadmaan onnistumisen todennakoi-
syytta. MyOs asennoitumista asioihin ja ihmisiin voidaan muuttaa, jos itse halu-
amme. Esimiehilla on mahdollisuus vaikuttaa asenteisiin viestinnan ja vuorovaiku-
tuksen avulla. Kaytanndssa esimies toimii myds esimerkkina tyontekijoille. Tule-
vaisuuteen kohdistuvilla odotuksilla on voimakas vaikutus siihen, miten kukin
meista ja sitd kautta myds kanssaihmiset kayttaytyvat ja toimivat. Tulevaisuuden
odotukset toimivat usein itseddn toteuttavina ennusteina. Ne vaikuttavat myos
vahvasti tapaan, jolla ajattelemme, tunnemme ja toimimme. Ennakko-odotukset
vaikuttavat myos esimiehen ja tyontekijan valiseen vuorovaikutukseen monissa eri
tilanteissa tybelaméassa, kuten kehityskeskusteluissa, henkildvalinnoissa ja palk-
kakeskusteluissa. (Silvennoinen & Kauppinen 2006, 13, 15-16, 21-24, 29.)

Kehittyminen ja kasvu ovat itsensa johtamisen ydinasioita. Taman uudistumisen
mahdollistaa hyva itsetuntemus, riittava itseluottamus seké reflektointitaidot. Uu-
distumisen ja kehittymisen kannalta on olennaista, etta uskallamme valilla poistua
omalta mukavuusalueeltamme niin sanotulle venymisalueelle, jossa joudumme
ponnistelemaan enemmaé&n saavuttaaksemme asioita ja kehittydksemme. Vain si-
ten voimme oppia uutta. Se vaatii kuitenkin tyontekijalta itseluottamusta ja rohkeut-
ta. Joskus on hyva piipahtaa myos paniikkialueella ja ottaa vastaan todella vaikeita
haasteita, jolloin opimme my6s selviytymé&an mahdollisista epaonnistumisista. Mu-
kavuusalueella hallitsemme asioita kohtalaisen hyvin, mink& vuoksi siella on tur-
vallista ja helppoa olla. Mukavuusalueelta poistumiseen tarvitaan itseluottamuksen
ja rohkeuden liséksi asioiden kyseenalaistamista, innostusta ja motivaatiota, itse-
tuntemusta seka itsereflektointia. Ihmisen uudistumisen ja kehittymisen esteind
ovat usein kiire ja kyvyttdomyys pysahtya ja kohdata itsensa, negatiivisuus ja pelko
muutosta kohtaan seka laiskuus ja itsekurin puute. (Sydanmaanlakka 2006, 33,
75-78, 93.)
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Koska itsensa johtaminen on konkreettista tyoskentelya itsensa kanssa, on reflek-
tointi yksi sen tarkeimmista tyokaluista. Reflektointi tarkoittaa oman toiminnan, sen
perusteiden ja seuraamusten arviointia ja pohtimista. (Sydanmaanlakka 2006, 81,
94). Reflektiivinen tydote tarkoittaa kykya tarkastella omaa ja tydyhteisén tyésken-
telyd kokonaisvaltaisesti. Tyontekijoitd ja tyoyhteis6a tulisi kannustaa oman toi-
minnan reflektointiin. Oman tydn reflektointia voidaan toteuttaa yksilollisesti ja yh-
teistllisesti asioita ja toimintaa pohtimalla ja arvioimalla, kehityskeskusteluissa

esimiehen kanssa seké tydnohjauksessa. (Miettinen ym. 2000, 27-29.)

Tyontekija kehittyy ammatillisesti vain, jos han itse sitoutuu elinikdiseen oppimi-
seen ja pitaa sita tarkeana. Itsedadn johtava, vastuullinen tyéntekija hakee ja hyo-
dyntdéa ammatillisia kehittymismahdollisuuksia esimerkiksi konsultoimalla ko-
keneempia tyontekijoitd, hankkiutumalla saannollisesti tydnohjaukseen seka pyy-
tamalla palautetta omasta tydstaan. (Miettinen ym. 2000, 146.) Nykypaivan tarpei-
siin vastaavassa kehityskeskustelussa alainen toimii paaroolissa ja on aktiivinen
osallistuja. Han toimii myds aloitteentekijana ja voi halutessaan kutsua esimiehen-
sa kehityskeskusteluun. Lisaksi tyontekijalla on mahdollisuus keratd itsenaisesti
palautetta ymparistoltdéan omasta toiminnastaan ennen keskustelua. (Aarnikoivu
2010, 72.)

3.1.1 Sisainen voimantunne

Empowerment eli voimavaraistuminen tai sisdinen voimantunne on maaritelty yksi-
I6lliseksi tai yhteisolliseksi prosessiksi, jossa tunnistetaan yksilon kyky tyydyttaa
omat tarpeensa seka ratkaista omat ongelmansa ja saada kayttoonsa tarvittavia
voimavaroja. Voimavaraistuminen liitetddn seka yksilon etta tydyhteisén kasvuun,
kehitykseen ja hyvinvointiin. Tydntekijatasolla voimavaraistuminen tarkoittaa tyon-
tekijdn omaa vastuuta tyostaan ja kehityksestadn tyoyhteisbn ja organisaation ta-
voitteiden suuntaan. Naiden tavoitteiden saavuttaminen vaatii myds koko tydyhtei-
son yhteistyotd. Sisdinen voimantunne lisdd tyontekijdn uskoa itseensa tyossa,
jolloin tyontekija kokee tekevansa hyvaa tyotad ja han nékee tyonsa kokonaisuuden

osana ja osaa arvostaa sita. Tallainen tyontekija on myds itsendinen tydyhteisos-
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saan ja tuntee olevansa vastuussa teoistaan ja valinnoistaan. H&n on myos sitou-
tunut tydyhteisbn perustehtavaén ja tavoitteisiin ja osallistuu aktiivisesti yhteison
hyvinvoinnin edistamiseen. Sisaisen voimantunteen on my6s todettu edistavan
ihmisen mielenterveyttd ja ehkdisevan masennusta. Tallainen tydyhteisdé on teho-
kas ja tuottava ja sen henkilostd kokee tyotyytyvaisyyttad, mikd nakyy myos asiak-
kaiden hoidon laadussa. (Miettinen ym. 2000, 39-40.)

Sisaisella voimantunteella on tutkitusti suuri vaikutus myds hoitoalalla. Sen on to-
dettu lisddvan hoitajan tyohon sitoutumista ja sitd kautta myos tyon tehokkuutta.
Sisaisella voimantunteella ja tyohon sitoutumisella on todettu olevan erittain tarkea
merkitys koettuun tydn tehokkuuteen, erityisesti kokeneempien hoitajien ryhmas-
sa. Tybhonsa sitoutuneet hoitajat myds siirtdvat positiivista vaikutusta koko tyoyh-
teis6on innostamalla kollegoitaan ja tekemalla tyon houkuttelevammaksi uusille
hoitajille. Positiivinen sitoutuminen tyohén lisdd myos hoidon laatua. (Spence
Lashinger, Wilk, Cho & Greco 2009, 636—646.)

Sisaistd voimantunnetta voidaan edistda avoimella suhtautumisella itseen ja ym-
paristbon. Se vaatii seka itsetuntemusta, tiedon lisaamista etté osallistumista aktii-
visesti paatoksentekoon omaa tyota ja tyoyhteisfd koskevissa asioissa. Tyontekija
voi tarkastella omaa ammatillista ja persoonallista kasvuaan ja sen sopivuutta or-
ganisaation ja tydyhteison tavoitteisiin seka aktiivisesti hyédyntadd saamaansa pe-
rehdytysta ja palautetta itsensa kehittdmisessa. Han voi ottaa selvaa siita, mita
haneltd odotetaan ja miten han naihin odotuksiin kykenee vastaamaan. Voimava-
raistumiseen tarvitaan rohkeaa omien kykyjen kehittamistd, ammatillisen koke-
muksen hankkimista sekd tyon tekemista taysilla. Siihen kuuluu myds muiden

voiman tukeminen. (Miettinen ym. 2000, 41.)

3.1.2 Alaistaidot

Tuloksellinen toiminta ja hyvinvointi tydyhteisossa edellyttad esimiehen vastuun,
velvollisuuksien ja oikeuksien ohella myds tydntekijdn vastuun, velvollisuuksien ja

oikeuksien esiin nostamista, silla myos tydntekijan toiminta on merkityksellista ty6-
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yhteison toiminnan kannalta. Tydntekijan tulisi muistaa, ettd hanella on ennem-
minkin oikeus toimia ja vaikuttaa tyOyhteisossa. Alaistaidoissa on kyse ennen
kaikkea asenteesta ja niiden toteutuminen edellyttdd tyontekijan omaehtoista si-
toutumista ja oivalluksia. Alaistaitoinen tyontekija myos johtaa itsedan. (Aarnikoivu
2008, 79-80, 90.) Alaistaidot sisaltavat velvollisuuden huolehtia tydpaikan viihtyi-
syydesta, resurssien jarkevasta kaytosta, yhteistyosta tyotovereiden ja esimiehen
kanssa, mielipiteen ilmaisemisesta asioiden eteenpain viemiseksi seka aktiivisesta

osallisuudesta tydpaikan asioiden edistamiseksi (Keskinen 2005, 20).

Tyontekijan velvollisuutena on huolehtia omasta tyéstaan kokonaisuudessaan vas-
tuullisesti. Hanen tulee pyrkia myds aktiivisesti kehittdamaan omaa tyétaan ja jaka-
maan tietojaan ja taitojaan muiden osaajien kanssa. Hanen tulee myds kyeta toi-
mimaan tyoyhteison jasenena sekd ymmartaa oma roolinsa osana kokonaisuutta
ja yhteista tyota. Tyoyhteison jasenena tyontekijan tulee hyvaksya oma roolinsa
johdettavana, mutta han tarvitsee myds ymmarrysta tydyhteison jasenyydesta ja
yhteisesta prosessista. Ei siis riita, etta osaa tehda tyonsa, vaan tarkeaa on myos
osata tehda sita yhdessd muiden kanssa. Pitkaan samassa tyoyhteistssa tyos-
kentely sokeuttaa tyontekijan tydyhteison tavoille ja uskomuksille, kun taas koke-
mus erilaisista tyoyhteisoista kasvattaa tyoyhteisdssa olemisen taitoja ja auttaa
nakemaan, etta tyota voi tehda eri tavoin erilaissa ymparistdissa. Tyontekijan hy-
viin tydyhteisotaitoihin kuuluu myds aktiivinen rooli kehityskeskusteluissa. (Mo6nk-
kénen & Roos 2010, 146-147.)

Alaistaitoja voidaan kasitella henkilokohtaisella tasolla luontevasti esimerkiksi kehi-
tyskeskustelussa. Sen kasittelyyn on olemassa erilaisia tytkaluja, kuten alaistaito-
jen itsearviointi ja tydyhteison jasenen 360-analyysi. Alaistaitojen kehittaminen ja
kehittyminen edellyttdaa hyvaa johtamista. Esimies voi tukea tydntekijan alaistaito-
jen kehittymista muun muassa pitdmalla organisaation perustehtavan kirkkaana,
asettamalla konkreettisia tavoitteita, johtamalla oikeudenmukaisesti ja kuuntele-
malla tyontekij6itd. Myos hyva perehdytys, tydyhteisdssa olevien mahdollisuuksien
osoittaminen, kehittdmiseen ja kehittymiseen aktivoiminen, toimenkuvien arviointi
ja kehittdaminen tyontekijan motivaatio huomioiden tukee tyontekijan alaistaitoja.
Panostamalla kehityskeskusteluihin, kehittamalla osaamisen johtamista ja palau-
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tekaytantoja edistetdadn tyontekijan alaistaitoja. Esimiehen tulee myds kannustaa
tyontekijoitaan alaistaitojen kehittamiseen. (Aarnikoivu 2008, 88—89.)

Tyontekija voi kehittdd alaistaitojaan olemalla vuorovaikutuksessa esimiehen ja
tyotovereiden kanssa, tekemalla yhteistyota, olemalla avoin uusille ajatuksille seka
panostamalla ja ottamalla vastuuta omasta kehittymisestaan. Myos panostamalla
omaan tydhyvinvointiinsa, antamalla esimiehelle tietoa tydolosuhteisiin ja tyon te-
kemiseen liittyvista asioista, ottamalla vastaan ja antamalla palautetta seka omia
tyOtapoja kehittamalla voi tyontekija itse vaikuttaa omien alaistaitojensa kehittymi-
seen. (Aarnikoivu 2008, 88—89.)

Alaistaidot lisdavat roolitietoisuutta ja rooliymmarrysta tydyhteisossa, joka mahdol-
listaa nakokulmien laajentumisen. Talldin roolitietoinen tydntekija ymmartaa esi-
merkiksi johdon roolin organisaation toiminnan jatkuvuuden turvaajana, jolloin joh-
to ei voi tehda ratkaisuja vain yhden tyontekijan nakoékulmasta. Roolitietoisuus
mahdollistaa sen, etta tyontekijan on helpompi ymmartaa paatoksenteon perusteet

ja ottaa huomioon laajemmin asiaan vaikuttavat tekijat. (Aarnikoivu 2008, 91-92.)

Monkkdnen ja Roos (2010, 7, 14, 146) puhuvat mieluummin tyéyhteisétaidoista
kuin yhteisollisyydestd, vuorovaikutuksesta, alais- ja esimiestaidoista tai yhteistoi-
minnasta tyopaikalla, silla esimerkiksi alaistaidot maarittelevat suhteen pelkastaan
esimieheen. TyoOyhteisotaitoihin kuuluu muutoksia kestavia ja uusiin tilanteisiin

sovellettavia vuorovaikutustaitoja, kehittamisen taitoja ja ongelmanratkaisutaitoja.

Jokaisen tyontekijan on tarkeaa hallita itse omaa tyOprosessiaan, arvioida sita ja
saada myo0s toisilta arvostusta ja hyvaksyntaa ja tulla siten hyvaksytyksi tyoyhtei-
sossa. Kaikkea ei tyontekija itse voi kuitenkaan ohjata, vaan kokonaisuutta hallit-
see aina organisaation johto. Jokaisella ihmisella on kuitenkin jossain maarin valta
valita, millainen ihminen han on. Ihminen on perusolemukseltaan aktiivinen, tietoi-
nen toimija, joka muokkaa ymparistodan ja luo aktiivisesti todellisuutta. Han pystyy
muuttamaan ja suuntaamaan kaytostaan, eika ole vain ulkoisten arsykkeiden ar-
moilla. Tasta syysta epaasiallista kaytosta ei voida selittaa silla, ettd ihminen on

mik& on. Ihmiset ja organisaatiot eivat kuitenkaan aina ole tietoisia tuottamistaan
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ristiriidoista ja ep&johdonmukaisuuksista. Silti jokaisella tyontekijalla on vastuu
oman tyotehtavan hoitamisessa ja toisten tyon tukemisessa. Myos yhteiset peli-
saannot helpottavat yhteisen tyon tekemista. Tyodyhteisén pelisdandihin kuuluu
esimerkiksi asiallinen kayttaytyminen niin asiakkaita kuin tyotovereitakin kohtaan.
(Monkkoénen & Roos 2010, 143-145, 159, 242.)

3.2 Esimies tyontekijan itsensa johtamisen tukena

Itseddn ja omaa ty6taan johtavat tyontekijat tarvitsevat hekin tydyhteiséssa johta-
jaa. Johtajan tehtavana on luoda yhdessa tydyhteison jasenten kanssa toiminnalle
visio ja yhteiset suuntaviivat seké strategiat perustehtavan pohjalta. Johtaja vastaa
viime kadessa perustehtavan ja yhteisten linjojen toteutumisesta ja hanen tehta-
vanaan on mahdollistaa perustehtavan onnistunut hoitaminen. Itseaan johtavia
tyontekij6itd on mahdollista hankkia organisaatioon kannustavalla henkiléstosuun-
nittelulla, rekrytoinnilla, hyvalla perehdytyksella ja koulutuksella. (Miettinen ym.
2000, 122, 136-143.)

Kumppanuusjohtamiseen sitoutunut esimies on luottamusta heréttava ja toimii tii-
viissa vuorovaikutuksessa tyontekijoiden kanssa. Hanen tavoitteenaan on luoda
merkitys tyontekijan tyolle, mika lisda tyontekijan arvostusta itseaan ja omaa tyo-
taan kohtaan. Merkityksen luominen edellyttaa organisaation mission, vision, stra-
tegian ja arvojen kirkastamista seka riittavaa palautetta tyosta. Lisaksi se edellyt-
taa jokaisen tyontekijan yksiléllisyyden huomioimista ja dialogisuutta. Yksilollisyy-
den huomioiminen tukee positiivisten tunteiden syntymistd, mika lisaa energiaa.
Negatiiviset tunteet taas vahentavat energiaa, jolloin myos tydteho laskee. Kump-
panuusjohtaminen koostuu valmentamisesta, valittdmisesta, vaatimisesta, viritta-
misestd, vastuuttamisesta, viestimisestd, vuorovaikutuksesta sekéa voimaannutta-
misesta. Esimiehen on siis luotava edellytykset onnistua ja kehittyd, osoitettava
huomiota ja annettava palautetta, haastettava kehittymaan ja asetettava tavoittei-
ta, motivoitava ja kannustettava, osoitettava tekemisen ja tekemattd jattamisen

merkitys ja vaikutus tydyhteisdssa, tiedotettava tyon tekemiseen liittyvista asioista,
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keskusteltava ja osallistuttava seka autettava tyontekijad nakemaan itsessaan ole-
vat voimavarat ja luotettava tyontekijaén. (Aarnikoivu 2010, 32-35, 57-58.)

Itsensd johtaminen edistdd organisaation tehokkuutta. Esimiehen tulisi edistaa
muiden uudistumista ja itsensa johtamista valmentamalla muita oivaltamaan ja
keksimaan tavoitetta edistavia ratkaisuja itse. Asioiden analysointi yhdessa edis-
tda myos yhteisen organisaatiokulttuurin muodostumista. Se ei kuitenkaan ole
mahdollista ilman yksildiden ajattelutavan muutosta. Itsensé johtamisen edistami-
nen vaatii esimieheltd kuuntelutaitoa, kysymista, ajattelun heréattamista, yksilon
omien ominaisuuksien hyoddyntamista sekd uskoa potentiaalin olemassa oloon.
(Ahman 2004, 72-74, 120-124.) Tydntekijdiden voimaantumista ja organisaation
tavoitteisiin sitoutumista voidaan tukea esimerkiksi kehittamalla erilaisia toiminta-
malleja, palvelukonsepteja, paatoksenteko- ja johtamisjarjestelmia (kuten jaettu
paatoksenteko ja osallistava johtaminen) seka organisaatiokulttuuria. Tama mah-
dollistaa myos sellaisen ympariston muodostumisen, jossa innovaatiopadaoma Voi
kehittyd. (Johtamisella vaikuttavuutta ja vetovoimaa hoitotyéhon. Toimintaohjelma
2009-2011 2009, 31-32.)

Tyobyhteiso, joka tukee tyontekijan kasvu- ja kehitysprosessia, rohkaisee tydnteki-
jaé osallistumaan sellaiseen paatdksentekoon ja toimintaan, joka vaikuttaa hanen
omaan tyoskentelyynsa ja sen kehittamiseen. Tallaisessa tydyhteisdssa erityisesti
esimiehen asennoituminen ja johtamisote on tarkedd. Esimiehella tulee olla itsel-
l&&n sisdinen voimantunne ja hanen tulee tuntea oma kehitysvoimansa ja mahdol-
lisuutensa. Emotionaalisesti viisas esimies tukee tyontekijan tervetta ammattiylpe-
ytta ja itsetuntoa siten, etta jokainen tietdd omat mahdollisuutensa ja kehittymis-
tarpeensa, arvostaa itsedan ja toisia sekd on kiinnostunut toisista ihmisista ja ym-
martaa toisten mielipiteita ja tunteita. TyOyhteison voimantunnetta edistava esi-
mies tuntee tyontekijdiden tarpeet, on rohkea muutoksissa ja uskaltaa ottaa riske-
ja. Hanella on myds taito kayttaa konflikteja hyddyksi muutoksessa seka toimia
spontaanisti tilanteiden edellyttdmalla tavalla. Esimies voi myds yhdessa tyonteki-
joiden kanssa pohtia millaisia rakenteita ja olosuhteista tarvitaan, jotta jokainen

yksil6 voisi voimavaraistua. (Miettinen ym. 2000, 43.)
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Kehittdmisen ohella esimiehen tulee kiinnittdd huomiota osaajiin ja heidan itsensa
johtamiskykyihin seka vuorovaikutustaitojen kehittamiseen. Alaisilta vaaditaan yha
enemman kykya ottaa vastuuta myods monista perinteisesti esimiehelle kuuluvista
tehtavista. Tyontekijoiden tekema tyd on yha itsendisempéa ja kokonaisvaltaisem-
paa, jolloin osaajia tulisi kehittdéa myds alaisena toimimiseen. (Luoma ym. 2004,
105-106.)

Valmentaminen tarkoittaa Hirvihuhdan (2006, 6—7) mukaan menetelmia, keinoja
tai asenteita, joilla autetaan valmennettavaa eli tdssd tapauksessa tyontekijaa
saavuttamaan tydssdan omat tavoitteensa ja organisaation hanelle asettamat ta-
voitteet tai jopa ylittamaan ne seka parantamaan ammatillista suorituskykyaan ja
osaamistaan. Valmentajana voi toimia esimerkiksi esimies. Han voi toimia tyonte-
kijoiden osaamisen kehittdjana, avustaa parhaiden ratkaisujen loytymisessa ja
selventaa heille organisaation asettamat tavoitteet sekd innostaa ja haastaa heita
tuomaan esiin uusia ideoita ja keksimaan, miten tavoitteiden suuntaan edetaan
kaytanndssa. Valmentava esimies toimii kaytannossa tyontekijoidensa keskustelu-

kumppanina.

Onnistuessaan valmennus auttaa kdantdmaéan organisaation tehtavan yksilon kie-
lelle, jolloin tyontekija voi luottamuksellisissa keskusteluissa tarkastella, mita orga-
nisaation paamaarat ja tavoitteet hanen kohdallaan merkitsevat. Kun tyontekijan ja
organisaation paamaarat ja tavoitteet ovat yhtenevaiset, kayttaa tyontekija suu-
remman osan kyvyistd&n organisaation tavoitteiden suuntaisesti, mika lisda samal-
la sitoutumista organisaatioon ja parantaa tyotyytyvaisyytta. Talldin tyontekija
myoOs kokee tydtehtavansa merkityksellisind ja ymmartaa paremmin sen merkityk-
sen organisaatiolle. (Hirvihuhta 2006, 10-11.)

Henkilokohtaisessa valmennuksessa valmentaja ja valmennettava tapaavat
saannollisesti. Sen tavoitteena on kehittaa strategian luomis- ja toteuttamistaitoja,
jotka lisddvat myds oman potentiaalin kayttba. Tapaamisen aikana pyritaan myos
oivaltamaan omat vahvuudet ja rajoitukset ja hydédyntdamé&an kyseista tietoa. Ta-
paamisen tarkoituksena on my6s loytaa uusia nakodkulmia ja haastaa olemassa

olevia kasityksid. Valmennus tuo myds selkeyttd valmennettavan tilanteeseen,
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ajatteluun ja toimintaan. Sen keskeisin tehtava on edistaa seké yksilon etta orga-
nisaation uudistumista ja tuloksellisuutta. Henkilokohtaisen valmennuksen tarkoi-
tus on yhdistda organisaation strategia yksilon tarpeisiin, haasteisiin ja hyvinvoin-
tiin sopivaksi. (Ahman 2004, 186—187.) My6s kehityskeskusteluissa voitaisiin hyo-
dyntéda osittain valmentavan johtajuuden periaatteita. Kehityskeskustelussa voisi
ottaa puheeksi esimerkiksi henkildkohtaiset tulevaisuuden suunnitelmat ja tavoit-
teet sekéa tyontekijan omien onnistumisen hetkien ja vahvimpien alueiden analy-
sointi. (Hirvihuhta 2006, 73—74.)

Valmentajuus tulisi maaritella jokaisessa organisaatiossa erikseen. Sille tulee an-
taa konkreettinen siséltd, ennen kuin se voi toteutua systemaattisesti koko organi-
saation tasolla. Jotta esimies onnistuu valmentajan tehtavassaan, tulee hanella
olla kyky antaa palautetta. Tyontekijan virheita tulee kasitella ilman tunnelatausta,
analysoiden ja niita tulee hy6dyntad oppimisessa. Palaute tulee aina olla asiallis-
ta, mutta onnistumisista ja suoritustason ylityksista voidaan iloita spontaanimmin-
kin. (Viitala 2005, 311.)

3.3 Vuorovaikutustaidot tyoyhteiséssa

Johtaminen on suhde esimiehen ja tyontekijan valilla, joka vaatii molemminpuolis-
ta vuorovaikutusta ja sen kehittymiseen vaikuttaa molempien osapuolten toiminta.
Tahan suhteeseen vaikuttaa myds osapuolten henkilékohtaiset ominaisuudet, suh-
teen ikd, ammatillinen identiteetti seka rooli tydyhteisdssa. Esimiehella on myds
kahdenkeskinen suhde jokaiseen alaiseensa, joka sisaltdd myos luottamuksellisia
asioita. Ne tulevat paaosin esille kehityskeskusteluissa. Esimiehella on velvolli-
suus siirtdd nama keskusteluissa esiin tulevat asiat yleisella tasolla tydyhteisén
yhteiselle alueelle. (Monkkénen & Roos 2010, 133-134.) Esimiehen ja alaisen yh-
teistybn perustana on yhteistyokyky ja yhteisty6halukkuus, johon sisaltyy olennai-
sena osana vuorovaikutustaidot. Vuorovaikutustaidot koostuvat vastuullisesta
asennoitumisesta, avoimuudesta, toisen arvostamisesta ja erilaisuuden hyvaksy-

misestd, sosiaalisista vaikuttamistaidoista sekd kuuntelu-, kysely- ja mielipiteen
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iimaisutaidoista. Vuorovaikutustaitoihin sisdltyy myos kyky sietaa epavarmuutta ja
ennakoimattomuutta. (Silvennoinen & Kauppinen 2006, 82.)

Vuorovaikutustilanteessa kohtaavat aina ihmisten erilaiset merkitykset ja kulttuurit.
Kukin ihminen tuo ndihin tilanteisiin oman historiansa, kulttuurinsa ja uskomuksen-
sa. Tybelaméassa se nakyy eri ammattikuntien ja eri sukupolvien valisina erilaisina
kasitteina, kasityksina ja uskomuksina. Tapaan nahda asioita vaikuttaa myos kun-
kin yksilon koulutus- ja kokemustausta. (Monkkénen & Roos 2010, 45.) Koska tyo-
yhteisd koostuu erilaisista yksiloistd, myds esimies-alaissuhteet samassa tydyhtei-
sOssa ovat erilaisia. Esimies-alaissuhteet on todettu muodostuvan laheisyydeltadén
erilaisiksi riippuen siitd, miten esimiehet kokevat tyontekijan panoksen omaa ja
yksikkonsa tehtavaa ajatellen. Esimiehen tulkinta tyontekijan suoriutumisesta ja
asenteesta maarittelee usein sen, miten esimies tyontekijaan suhtautuu. Nain ol-
len parempiin suorituksiin yltavan tyontekijan suhde esimieheen on usein lahei-
sempi kuin heikommin suoriutuvan. Nama paremmin suoriutuvat saavat myds
usein muita enemman tukea, vapautta tyotehtaviensa kehittamisessa, enemman
sisapiirin tietoa ja vaikutusmahdollisuuksia sek& enemman vastuuta ja haasteita

seka tunnetason huomiota esimieheltdan. (Viitala 2005, 319-320.)

Hujala (2008, 118-119; Monkkdnen & Roos 2010, 135) tuo esiin vaitoskirjassaan
myo6s puhunnan merkityksen johtamissuhteessa. Usein huomaamattomat tai jopa
tiedostamattomat puhekaytannot vaikuttavat ratkaisevasti siihen, miten eri osa-
puolten erilaiset ndkokulmat tulevat esiin ja miten niita hydodynnetd&n. Niin sano-
tuissa johtamisen avainhetkissd rakentuu tai estyy vuorovaikutuksen moniaani-
syys, ja ne vaikuttavat siihen, mihin suuntaan vuorovaikutuksen on mahdollista
kehittyd. Avainhetkissa tilanne ikaan kuin pysahtyy hetkeksi ja se voi syntya esi-
merkiksi kriittisen puheenvuoron jalkeen tai kun keskustelussa vaihdetaan puhujaa
tai aihetta. Olennaista vuorovaikutuksen kannalta on, mita avainhetken jalkeen
tapahtuu ja miten naita kriittisia hetkia kasitelladn ja mita seurauksia niilla on. Viita-
la (2003, 189-190) nékee koko tydyhteison ilmapiirin kehittamisen sekd esimiehen
ja tyontekijoiden valisen vuorovaikutussuhteen rakentamisen tarkedna oppimista
edistavan ilmapiirin luomisessa. Virheiden ja ongelmien rakentava kasittely on

mahdollista turvallisessa, avoimen ja luottamuksellisen keskustelukulttuurin omaa-
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vassa tyoyhteisossa. limapiiri on koko tydyhteison aikaansaama, mutta erityisesti
esimiehelld on asemansa puolesta mahdollisuus toimia aktiivisesti sen hyvaksi.

Kunkin ihmisen vuorovaikutustapa tulee esiin usein puhetavoissamme eli siind
miten puhumme toisista ihmisistéa. Kielenkayttdmme luo erilaisia luokituksia ja ra-
kentaa identiteettia toisille ihmisille ja itsellemme. Auktoriteettiasemassa olevien
kasitykset asioista muokkaavat erityisen voimakkaasti todellisuutta, joten se miten
esimies puhuu tyontekijoistd, vaikuttaa olennaisesti myds siihen, millaisena tydyh-
teis6 ihmiset nakee. Esimiehet ohjaavatkin yhteison ajattelua tiedostamattaan tie-
tynlaiseen suuntaan. Dialogisen toimintakulttuurin kehittdminen tydyhteis66n vaatii
kyselevaa keskustelutapaa, joka antaa leimansa kaikkiin tilanteisiin, joissa tydyh-
teisd pyrkii ratkaisemaan ongelmiaan ja tuottamaan uusia ideoita. Tydyhteistssa
tulisi myos pyrkia luomaan joustavia vuorovaikutustilanteita. My6s huumori on dia-
logisessa toimintakulttuurissa tarkea tekija. (Monkkoénen & Roos 2010, 152-154,
168-169.)

Myds kehityskeskusteluja kdydaan erilaisissa vuorovaikutuspositioissa. Osa kes-
kusteluista jaa yksisuuntaiseksi, jolloin ei synny mitdan uutta, vaan toistetaan van-
hoja hyvéksi havaittuja teemoja. Dialogi synnyttaa kehityskeskustelutilanteessa
luottamuspuhetta, kun taas monologi vaatimuspuhetta. Kehityskeskustelu on eréas
vuorovaikutuksen muoto, joka pitdd opetella tydyhteisossa. Kehityskeskustelukay-
tantda opetellaan tydyhteiséssa vabhitellen, jolloin myos keskustelu muuttuu dialo-

gisempaan suuntaan. (Monkkonen & Roos 2010, 184.)

Oikeudenmukaisessa, eettisin periaattein johdetussa monidanisessa tyoyhteisds-
sa perinteinen johtaja-alais-asetelma kyseenalaistuu. Tyontekijan rooli organisaa-
tiokansalaisena tarkoittaa sitd, ettd tyontekija kasvaa johtamisen kohteesta tasa-
vertaiseksi kumppaniksi johtajan rinnalle. Vastuu ei siirry pois johtajalta, mutta
tyontekijdn oma vastuu onnistumisesta korostuu. Tyontekijat ovat myos aiempaa
itseohjautuvampia. Ns. reilu peli tydyhteisdssa rakentuu luottamuksesta, sitoutu-
misesta, tasavertaisuudesta ja yhteisollisyydesta. Johtamisen monidénisyys ra-
kentuu ihmisten vélisessd vastavuoroisessa vuorovaikutuksessa ja siind on olen-

naista se, ettd kumpikin osapuoli saa riittavassa maarin aanensa kuuluviin ja voi
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vaikuttaa asioihin oman asemansa maarittamissa rajoissa. Vaikuttamisen liséksi
moni&aéanisyys tuo myods vastuun kaikkien ulottuville. (Hujala, Laulainen, Sinkkonen
& Taskinen 2009, 32-37.)
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4 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Opinnaytetyon tutkimusosio oli kaksiosainen ja se toteutettiin Eskoon sosiaalipal-
velujen kuntayhtymassa, Eskoon palvelukeskuksen alueella kehitysvammaisten
hoito- ja palveluasumisyksikdiden hoitohenkilékunnalle ja heidan lahiesimiehille
suunnatulla kyselytutkimuksella seka hoitohenkilékunnalle suunnatulla teema-

haastattelulla.

4.1 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoitteet

Opinnaytetyon tarkoituksena oli selvittdd Eskoon palvelukeskuksen hoitohenkild-
kunnan kehityskeskustelukaytantod, tyontekijdiden ja lahiesimiesten kokemuksia
kaydyista kehityskeskusteluista, niiden toimivuudesta ja hyddyllisyydesta seka
tyontekijoéiden ndkemyksia omasta roolistaan ja vastuustaan tyontekijana kehitys-
keskusteluprosessissa. Opinnédytetyon tavoitteena oli tuoda esiin nykyisen kehi-
tyskeskustelukaytannon ongelmakohtia ja kehittdmistarpeita, joita kehittamalla

voidaan lisata kehityskeskustelun tehokkuutta ja vaikuttavuutta organisaatiossa.

4.1.1 Tutkimusongelmat

1. Millainen on hoitohenkilokunnan kehityskeskustelukaytantd Eskoon palve-

lukeskuksessa?

2. Millaisena tydntekijat ja esimiehet kokevat kehityskeskustelut, niiden merki-

tyksen, toimivuuden ja hyddyllisyyden talla hetkella?

3. Millainen vuorovaikutus esimiehen ja tyontekijan valilla on kehityskeskuste-
lutilanteessa ja millaisena tydntekijd kokee oman roolin ja vastuunsa kehi-

tyskeskusteluprosessissa?
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4. Millaisia ongelmakohtia ja kehittdmistarpeita tutkimustulosten pohjalta nou-

see?

4.2 Kehittava tyontutkimus opinnayteyodn lahestymistapana

Kehittava tyontutkimus on suomalainen lahestymistapa tyon ja organisaatioiden
tutkimiseen ja kehittamiseen. Se on muutosstrategia, joka yhdistaa tutkimuksen,
kaytannon kehittamistyon ja koulutuksen. (Engestrém 2002, 11.) Kehittava tyon-
tutkimus on osallistavaa ja se ilmenee moniaanisyytena. Kehittavassa tyontutki-
muksessa kaytantdja analysoidaan ja kehitetd&n yhdessa toimijoiden kanssa. Ke-
hittavassa tyontutkimuksessa tutkija on tyon kehittaja, joka luo tilan tyon ana-
lysoinnille. Kehittavan tyontutkimuksen tarkoituksena on tehostaa ty6ta tarkoituk-
senmukaisilla valineilla ja tyonjaolla, jolloin sitéd voidaan pitdd teknisen&. Sen ta-
voitteena on lisaksi ymmartad kulloisenkin paikallisen tyon ongelmia toimijoiden
nakokulmasta tutkimalla, miten he tyotaan tekevat ja miten siitd puhuvat seka tar-
jota tyontekijoille uusia vélineitd tyotda koskevaan itseymmarrykseen. Tama tuo
esiin kehittavan tyontutkimuksen praktisuuden. Kriittiseksi suuntautumisessa tekee
sen pyrkimys muutokseen seka toimijoiden tukeminen toiminnan sisaisten ristiriito-
jen tunnistamisessa, haltuun ottamisessa ja vélineiden kehittelyssa niiden ratkai-
semiseksi. Kehittavan tyontutkimuksen pohjalta on myds kehitetty erilaisia tyon
kehittamisen malleja, kuten toimintajarjestelméa —malli, ekspansiivinen oppimissykli
seka muutoslaboratorio. (Heikkinen, Rovio & Syrjala 2007, 60—62, 66—67.)

Tassa opinnaytetydssa kehittdva tyontutkimus ja Engestromilainen ajattelu nakyy
tutkimuksen ja kehittamisen yhdistdmisessa siten, etta tutkimustyon pohjalta on
pyritty l6ytamaan mahdollisia kehittdmisen kohteita nykyiseen kehityskeskustelu-
kaytantoon. Opinnaytetyon toteutuksessa toimijat ovat olleet mukana kyselyn ja
haastattelun kautta. Tutkimustydssa tutkija eli tassd tapauksessa opinnaytetyon
tekija on toiminut tydon alkuunpanijana ja kehittdjana. Opinnaytetydssa nakyy niin
teknistd, praktista kuin kriittistékin lahestymistapaa, silla kehittdmistyd kohdistuu
niin valineisiin ja tydnjakoon kuin sen pyrkimykseen saada aikaan muutosta. Li-

saksi tyon tarkoituksena on ollut kehittda tyéta toimijan ndkdkulmasta. Ekspansii-
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vinen oppimisen sykli on toiminut opinnaytetydssa myos kehittavan tyontutkimuk-

sen vaihemallina, jossa paapaino on syklin alkuvaiheessa. (Kuvio 2.)

Uusi toimintatapa: Va-

@ kiinnuttaminen, reflektio

Soveltaminen ja yleistdminen:
Toimintajarjestelman muut-
taminen

Kehittaminen ja sen toteutus
sovitaan yhdessa yksikoiden
esimiesten ja johdon kanssa

Kuvio 2. Expansiivinen oppimissykli tdssa opinnaytetyossa

4.3 Triangulaatio, kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen yhdistami-

nen

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa lahtékohtana on todellisen elaméan
kuvaaminen ja siind pyritddn tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 129). Se tuo esille tutkittavien havainnot
ja heidan nakemyksensa tilanteesta (Hirsjarvi & Hurme 2001, 27). Kvantitatiivisen



55

eli maarallisen tutkimuksen avulla selvitetdan lukumaariin liittyvid kysymyksia ja
sen avulla voidaan kuvata tutkittavan ilmion rakennetta ja eri muuttujien valisia
riippuvuuksia. Tutkimuksellisesti se edellyttda riittavan suurta ja edustuksellista
otosta. (Tuomi 2007, 95.) Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoitus on loytaa vastaus
kysymyksiin mita, kuinka ja miksi, kun taas kvantitatiivinen tutkimus kysyy kuinka
monta tai kuinka paljon. Kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimustapaa voidaan
myo6s yhdistdd, jolloin tuloksena on aiheen laajempi ymmarrys. Laadullisen ja
maarallisen tavan yhdistaminen antaa lisaksi erilaista nakokulmaa samasta ai-
heesta. (Green & Thorogood 2009, 5, 59.) Kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutki-
muksen yhdistamista sanotaan triangulaatioksi (Hirsjarvi & Hurme 2001, 28-31).

Tassa opinnaytetydssa tutkimusongelmaa on lahestytty seka laadullisesti etté
maarallisesti, jolloin on ollut mahdollisuus saada laajempi ymmarrys kehityskes-
kusteluiden nykytilanteesta. Opinnaytetyé on pyrkinyt kuvaamaan kehityskeskus-
teluiden nykytilannetta seka hoitohenkilokunnan mielipiteitd ja kokemuksia aihees-
ta mahdollisimman laajasti ja naiden pohjalta on pyritty I0ytamaan kehitettavia alu-
eita nykyiseen kehityskeskustelukaytantoon. Opinnaytetytssa on yhdistynyt kvan-
titatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimustapa, jolloin kyselyn tuloksia on syvennetty ja
tarkennettu teemahaastattelun avulla. Teemahaastattelun teemat ovat nousseet
tutkimusongelmien lisdksi myos kyselyn tulosten pohjalta. Opinnaytety6ssa on
haluttu kyselytutkimuksen avulla saada tietoa mahdollisimman laajalta maaralta
tutkittavia, jotta nykyisesta kehityskeskustelukaytannosta saataisiin mahdollisim-
man hyva ja kattava tulos. Lisaksi on haluttu saada tuloksia maarallisessd muo-
dossa, jolloin ndhd&an, miten moni hoitohenkilékunnasta kokee kehityskeskustelut
tietylla tavalla. Toisaalta on haluttu syventaa ja tarkentaa kyselyn tuloksia laadulli-
sella menetelmalld, teemahaastattelulla, jotta saadaan mahdollisimman luotettava

ja monipuolinen aineisto aihealueeseen.

4.3.1 Kyselytutkimus

Kysely on yksi tapa kerata aineistoa (Hirsjarvi ym. 2009, 182). Kyselyssa kerataan

aineistoa vakioitujen kysymysten avulla, jossa kaikilta kyselyyn vastaavilta kysy-
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taan samat asiat, samassa jarjestyksessa ja samalla tavalla. Kyselylomaketta kay-
tetdan, kun havainnoidaan henkildd ja hantd koskevia asioita, kuten mielipiteita,
asenteita, ominaisuuksia ja kayttaytymista. Sita kaytetddn myos henkilokohtaisten
asioiden tutkimiseen. (Vilkka 2007, 28.) Kysely on yksi eniten kaytetyista tiedonke-
ruun menetelmista ja sen etuna on laaja tutkimusaineisto suurelta maaralta ihmi-
sia. Liséksi se on menetelméné nopea ja tehokas. Sen heikkous on kuitenkin se,
etta siitd saatava tieto on pinnallista, eikéd vastaajien suhtautumista ja tietoisuutta
tutkittavasta asiasta pystyta arvioimaan. Kysely voidaan toteuttaa postikyselyna tai
internet-kyselynd, mutta se voidaan tayttdd myos puhelimitse tai kasvokkain. (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2009, 108.) Internet-kysely on vaihtoehdoista edullisin,
mutta sen riskind on heikko vastausprosentti. Internet-kyselyn vastausprosenttia
voidaan kuitenkin nostaa etukateisinformaatiolla. (Kananen 2009, 78.) Esimerkiksi
E-lomake ohjelmistolla luotu kyselylomake voidaan helposti ja nopeasti tayttaa
internetissa, eika sen tayttaminen vaadi lisdohjelmistoja. Lomakkeelle tulleet vas-
taukset nakyvat lomakkeen luojalla heti ja niitd voidaan lajitella ja kasitella ohjel-
miston avulla. Liséksi lomakkeelle tulleet vastaukset voidaan kasitella luottamuk-
sellisesti. (E-lomake. [viitattu 15.1.2011].)

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli saada mahdollisimman laajasti tietoa Eskoon
palvelukeskuksen hoitohenkilokunnan ja heidan lahiesimiestensa kokemuksista
kehityskeskustelujen nykyisestd kaytannosta, hyodyllisyydesta, toimivuudesta ja
kehittamistarpeista, minka vuoksi tutkimus paatettiin toteuttaa kyselyna. Kyselyn
avulla saatiin hyva kokonaiskuva hoitohenkilékunnan kehityskeskusteluista ja se
mahdollisti samalla hoitohenkilokunnan ja esimiesten mielipiteiden maarallisen
vertailun kesken&én. Se toi esiin myds monta erilaista nakokulmaa nykyisen kehi-
tyskeskustelukaytannon kehittamiseen. Kyselytutkimuksella oli mahdollisuus saa-
da suhteellisen helposti ja nopeasti tietoa suurelta maaralta ihmisia ja se mahdol-
listi myds nimettdmana vastaamisen, jolloin vastausten luotettavuuskin oli parem-
pi. Kyselytutkimuksen kysymykset nousivat tdssa opinnaytetydssa seka teoriasta
etta tekijan omista kokemuksista. Niistd saadut tulokset analysoitiin E-lomakkeen
oman analysointi ja raportointi -ohjelman avulla prosentteina ja ristiintaulukoimalla

tuloksia keskendan. Kysely toteutettiin internet —kyselyna, johon jokaisessa yksi-



57

koissa oli helppo vastata tydajan lomassa ja joka oli opinnéytetydn tekijdn kannalta
helppo ja edullinen tapa toteuttaa tutkimus.

Kehityskeskustelua koskeva kysely (lite 1) toteutettiin yhdeksassé laitoshoito- tai
palveluasumisyksikdssd Eskoon Palvelukeskuksen alueella. Kysely esitestattiin
ennen varsinaista kyselya kahdella esimiehella ja kahdella hoitoalan tydntekijalla
validiteetin lisdamiseksi. Kysely toteutettiin yksikdissa E-lomakkeen avulla internet-
kyselyna, ajalla 7.10.—31.10.2010. Kyselya koskeva tiedotustilaisuus Eskoon Pal-
velukeskuksen hoitoyksikdiden ja asumispalveluyksikdiden esimiehille pidettiin
14.9.2010 osastonhoitajien kokouksen yhteydessa, jolloin yksikéiden esimiehia
ohjeistettiin kyselyn toteutuksesta ja henkilékunnan ohjeistuksesta. Kokouksessa
paatettiin, ettd esimiehet vievat tiedon kehityskeskustelukyselysta omiin yksi-
koihinsa ja ohjeistavat tyontekijoitd sen tayttamiseksi tutkimuksen tekijan ohjeiden
mukaan. Kokouksessa myds sovittiin, etta kyselyn voi tayttaa tydajalla. Kirjallinen
ohjeistus kyselyn toteuttamisesta lahetettiin yksikdiden esimiehille sahkdpostitse
kyselyn alkaessa (liite 2). Samaan aikaan lahetettin myds hoitohenkilokunnalle

suunnattu tiedote kehityskeskusteluista esimiesten s&hkopostiin (lite 3).

4.3.2 Teemahaastattelu

Haastattelu on yksi kaytetyimpid tiedonkeruumuotoja ja se sopii moniin eri tutki-
mustarkoituksiin, kun halutaan kuvata ajatuksia, kasityksia, kokemuksia ja tunteita.
Haastattelun aikana on mahdollista suunnata tiedonhankintaa ja tarvittaessa muut-
taa aiheiden jarjestysta. Se mahdollistaa myds kysymysten selventamisen ja tieto-
jen syventamisen, myds ei-kielellisten vihjeiden avulla. Toisaalta taas haastattelu
menetelmana on kallis, eika sen kautta voida taata anonymiteettid. Teemahaastat-
telu etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa. Se mahdollistaa ihmisten tul-
kinnat ja merkitykset asioista, jotka syntyvat vuorovaikutuksessa. Teemahaastatte-
lun kautta saadun aineiston analysointitapaa kannattaa miettia jo etukateen ja itse
analysointi kannattaa aloittaa mahdollisimman pian haastattelun jalkeen, jolloin se
on vield tuore ja inspiroi tutkijaa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 34-35, 41, 48, 60,

135.) Oikein asetetut kysymykset ovat onnistuneen haastattelun perusedellytyksia.



58

Tuloksia on my6s tulkittava ja analysoitava oikein, jotta saadaan luotettavia tulok-
sia. Haastattelun kysymykset voidaan jakaa niista saatavan tiedon mukaan suljet-
tuihin ja avoimiin kysymyksiin. Suljetuissa kysymyksissa on valmiit vastausvaihto-
ehdot, jolloin tietoa saadaan vain niiltd osin. Avoimissa kysymyksissa kaytetaén
kysymyssanoja, kuten mitd, miksi ja kuinka. Niihin vastaaminen edellyttaa selitta-
mistd. (Kananen 2009, 62.)

Haastattelutekniikoita on useita. Strukturoitu haastattelu vastaa lomakekyselya,
kun taas puolistrukturoitu haastattelu on lomakekysely ilman valmiita vastausvaih-
toehtoja. Teemahaastattelu taas koostuu ennalta maaritellyista ja annetuista aihe-
alueista eli teemoista, jotka kdydaan haastateltavan kanssa lapi ja avoin haastatte-
lu on lahinna keskustelua aiheesta. Haastattelutekniikan ratkaisee se, miten hyvin
iImid tunnetaan ennalta. Usein ne ovat teemahaastatteluja, koska se mahdollistaa
tutkijalle riittdavan valjyyden ja antaa toisaalta mahdollisuuden rajata aihetta tee-
moilla. Syvahaastattelussa pyritddn saamaan haastateltavalta mahdollisimman
syvallistd tietoa useammalla haastattelukerralla. Kyseistd menetelmdéd kaytetdan
l&hinn& psykologiassa ja mielenterveyden hoitomuotona. Haastattelu voidaan to-
teuttaa joko yksilo- tai ryhmahaastatteluna. Ryhmahaastattelu séastaa aikaa ja
vaivaa ja on kaytannoéllinen silloin, kun tutkitaan sita, miten ilmiéta kasitellaan ryh-
massa. Ryhmahaastatteluun vaikuttaa kuitenkin aina ryhméan rakenne ja ryhmady-
namiikka. (Kananen 2009, 64—66.)

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluna teemahaastattelun periaattein hoito-
tyontekijoille, koska sen avulla kysymykset voidaan méaaritella halutuiksi teemoiksi.
Teemahaastattelu mahdollistaa myos tietyn valjyyden haastattelutilanteessa, vaik-
ka aihealueet rajataankin tutkimusongelman tarpeen mukaan. Teemahaastattelua
kaytettiin tdssa opinnaytetytssa sellaisten kehityskeskustelua koskevien teemojen
tutkimiseen, joihin ei kyselytutkimuksen kautta saatu vastauksia. Sen avulla saatiin
tietoa kehityskeskustelun hyoddyntamisesta kaytannodssd ja pystyttin tekemaan

myos tarkennuksia kyselyn tuloksiin.

Haastattelut toteutettiin alkuvuodesta 2011. Haastatteluun valittin satunnaisotan-

nalla viisi sellaista tyontekijad, jotka ovat kayneet kehityskeskustelussa Eskoon
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sosiaalipalvelujen kuntayhtymassa tytskennellessaén. Haastatteluun osallistumi-
nen oli vapaaehtoista ja ne oli mahdollista toteuttaa tyontekijan tydaikana. Haas-
tatteluja jatkettiin, kunnes asiat alkoivat toistua haastattelussa. Haastattelun aika-
na tutkimuksen tekija esitti haastateltavalle tarkentavia kysymyksia ja teki samalla
muistiinpanoja. Haastattelut myods nauhoitettiin, jotta haastattelumateriaali olisi

helpommin ja luotettavammin analysoitavissa.

Haastateltavat saivat etukateen tutustuttavaksi haastattelun teemat. Haastattelun
teemat (liite 4) nousivat opinnaytetyon tutkimusongelmista seka kyselytutkimuksen
pohjalta siltda osin, miltd alueilta kyselytutkimus ei tuottanut riittdvasti tuloksia.
Tyontekijat vastasivat kyseisiin teemoihin omien kokemustensa pohjalta, omaa
toimintaansa arvioiden. Teemahaastattelu koostui kolmesta teemasta, joita olivat,
1. Kehityskeskustelun nédkyminen konkreettisesti tyontekijan omassa arjen tyossa
ja sen hyddyntaminen, 2. tyontekijan rooli ja vastuu kehityskeskusteluprosessissa
seka 3. tydyhteisbn kannustaminen vastuun ottamiseen. Lisdksi haluttiin kyselyn
tuloksia tarkentaa ja kysya, keskustellaanko kehityskeskustelun aikana koko orga-
nisaation visiosta ja strategiasta sekéa tyoyksikon tavoitteista. Lopuksi tyontekija
kertoi viela mielipiteensa kehityskeskustelun hyoddyllisyydestd omassa tydssaan

asteikolla 1-5.

4.3.3 Aineiston analyysi

Laadullisen tutkimusaineiston analyysi tarkoittaa monimutkaisen ongelman pilk-
komista pieniin, erillisiin osiin, jotka ratkaisemalla kokonaisongelma toivotaan pys-
tyttavan ratkaisemaan. Analyysina voidaan kuvata koko analysointiin liittyvaa pro-
sessia, jossa aineistoa jarjestellaan, kasitelladn, muokataan ja tiivistetdédn. Analyy-
sissa kaytetaan erilaisia menetelmia, joita ovat esimerkiksi litterointi, koodaus, luo-
kittelu ja teemoittelu. Nailla toimenpiteilla aineisto muuttaa muotoaan. Ennen ai-
neiston analyysia tutkimusmateriaali on litteroitava eli kirjoitettava auki ja koodat-
tava. Aineiston koodaus tarkoittaa sitd, ettd aineisto tiivistetddn tai selkeytetddn

asiakokonaisuuksiksi. Laadullisen aineiston luokittelu voidaan tehdda myds maa-
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rallisend, esimerkiksi laskemalla jonkin kasitteen tai teeman frekvenssia. Teemoit-

telussa on kyse luokittelusta yleisemmalla tasolla. (Kananen 2009, 80-81, 84.)

Aineiston analyysi voidaan tehda joko deduktiivisesti, teorial&httisesti tai induktii-
visesti, aineistolahtdisesti. Deduktio tarkoittaa sitd, etta olemassa olevista malleis-
ta, teorioista ja tutkimuksista otetaan oletuksia ilmion suhteen tai kaytetéaan teori-
oista johdettuja luokituksia omia tuloksia analysoitaessa. Induktiossa taas pyritdédn
irti ennakko-oletuksista ja siin&a luokittelu nousee aineistosta. Kaytanndssa taysin
puhdasta induktiivista lahestymistapaa on kuitenkin mahdoton noudattaa. Sisallon
analyysin tarkoitus on tuottaa ilmidsta sanallinen ja selkea kuvaus siitd, mita ai-
neisto tarkoittaa. Se edellyttdaa aineiston tiivistamista ja uutta muotoa. (Kananen
2008, 83-85.)

Tassa opinnaytetydssa kyselyn strukturoidut osa-alueet on analysoitu maarallisesti
prosentteina seka osin ristiintaulukoimalla eri tekijoitd keskenaan siten, etta on
voitu verrata eri tekijoitd keskendan. Kyselyn avoimet kysymykset analysoitiin in-
duktiivisella sisallonanalyysilld, jossa eriteltiin esimiesten ja tyontekijoiden vasta-
ukset. Kaytanndssa analysointi tapahtui siten, etta aluksi tulokset litteroitiin, jonka
jalkeen vastaukset koodattiin ja luokiteltiin asiasanoiksi. Lopuksi aineistoa luokitel-
tiin yha laajemmiksi yhtenaisiksi kokonaisuuksiksi siten, etta vastauksille |6ydettiin
yhteinen nimittja, teema. Tulokset on analysoitu induktiivisella eli aineistolahtdi-
sella sisallon analyysimenetelmalld, koska sen avulla tulokset nousevat tutkimus-
aineistosta kasin. Talloin tuloksia on voitu kayttda juuri kyseisen tydyhteison kehi-
tyskeskustelukaytantéd kuvaamaan ja se on mahdollistanut myds kehittdmisen
kohteiden nakyvaksi tekemisen. Tutkimustulokset on Kirjattu tuloksiin paaosin
maarallisessd muodossa, jolloin on saatu parempi kuva ilmididen esiintymisesta

kyseisessa organisaatiossa.

Haastattelun karkea analysointi aloitettiin jo haastattelutilanteessa. Opinnaytetyon
tekija kirjasi jo haastatteluvaiheessa esiinnousseita asioita ja teemoja yl6s paperil-
le. Varsinaisessa analyysivaiheessa haastattelumateriaali aluksi litteroitiin, jonka
jalkeen tulokset koodattiin ja luokiteltiin asiasanojen mukaisesti. Lopuksi asiakoko-

naisuuksille pyrittiin I0ytam&an yhteinen nimittgja, teema.



61

4.4 Opinnaytetyon eettiset nakdkulmat

Opinnaytetyon toteuttamiseen saatiin kirjallinen lupa kuntayhtyman johtajalta, joka
mydnsi sen kuntayhtyman hallituksen suostumuksella. Opinnaytetyon tutkimusosi-
oon sisaltyva kysely toteutettiin hoito- ja palveluasumisyksikoissa ja siihen vas-
taaminen oli vapaaehtoista. Kysely oli mahdollista tayttaa internet-osoitteessa,
jolloin yksittaisia vastaajia ei kyetty tunnistamaan. Kyselyn tuloksia myés tarkastel-
tiin analyysivaiheessa kokonaisuudessaan, ilman yksikoiden erittelyd, milla taa-
taan osaltaan se, ettei tuloksista pystyta tunnistamaan yksittaisia vastaajia. Vaikka
kyselyssa kysyttiin vastaajan yksikkda, ei sen pohjalta kuitenkaan tehty analyysia,

esimerkiksi esimiesten suhteen.

Haastatteluun valitut henkil6t valikoituivat satunnaisotannalla. Myods haastatteluun
osallistuminen oli vapaaehtoista. Molempiin tutkimuksiin sisaltyi saatekirje, jossa
kerrottiin tutkimuksen tarkoitus, merkitys ja toteutus paapiirteissaan. Saatekirjeissa
iimoitettiin myos opinnaytetyon tekijan yhteystiedot, jolloin tutkimukseen osallistu-
villa oli mahdollisuus saada halutessaan lisatietoja tutkimuksesta. Aineistoa kasi-
teltiin jokaisessa vaiheessa luottamuksellisesti ja tulokset raportoitiin opinnayte-

tyohon siten, ettei yksittaisia vastaajia pystyta tunnistamaan.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimustuloksiin on kirjattu erikseen kyselyn ja teemahaastattelun tulokset. Kyse-
lyn tuloksissa on yhdistetty seka kyselyn strukturoidut ettéd kyselyn avoimet vasta-
ukset teemojen mukaisesti. Avointen kysymysten tulokset on kirjattu tuloksiin maa-
rallisesti, jolloin ne kuvaavat paremmin kunkin ilmién laajuutta hoitohenkildston

keskuudessa.

5.1 Kyselyn tulokset

Kyselyyn osallistuneissa laitoshoito- tai palveluasumisyksikoissa vakituista hoito-
henkilokuntaa tai pitkdaikaisia sijaisia on yhteensa 166, osastonhoitajat mukaan
lukien. Kyselyyn vastasi 99 hoitohenkildkuntaan kuuluvaa tyontekijaa seka kaikki 9
esimiesta, yhteenséa 108 vastaajaa. Kyselyn vastausprosentiksi saadaan nain ollen
65,1%, mika on riittava maara tulosten luotettavuuden ja yleistettavyyden kannal-
ta. Kaikista vastaajista 88% oli vakituisia tyontekijoita. Naisia vastaajista oli 92,6%.

Hoitotyontekijoita ohjeistettiin vastaamaan kehityskeskustelua koskeviin kysymyk-
siin omasta nakokulmastaan tyontekijana, kun taas esimiesten tuli vastata kysy-
myksiin esimiehen ndkdkulmasta. Kyselyn avoimiin kysymyksiin vastasi 8 esimies-
ta yhdeksasta. Myods osa tyontekijoista jatti joko kaikkiin tai joihinkin avoimiin ky-

symyksiin vastaamatta.

5.1.1 Kehityskeskustelun tarkoitus

Kyselyn mukaan tydntekijoista 83,8% tietdad mika on kehityskeskustelun tarkoitus.

Kehityskeskustelujen tarkoituksesta jonkin verran vastasi tietavansa 15,2%. Vain

1% tyontekijoistd ei tieda mika on kehityskeskustelujen tarkoitus. Tyodntekijoista
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11,1% on kyselyn mukaan jokseenkin tai taysin eri mielta siita, etta he tietavat riit-
tavasti kehityskeskustelujen tarkoituksesta.

Tyontekijoista 46%:n mukaan kehityskeskustelun paatarkoitus on keskustella
omasta tyosta ja tyonkuvasta seka arvioida mennytta kautta ja suunnitella tulevaa.
Yhta moni kokee kehityskeskustelut tarkeédna valineena tyon tai tyontekijan ja tyo-
yhteison kehittdmisessa. Kehityskeskustelut mahdollistavat 11 tydntekijan mielesta
my0Os koulutustarpeen arvioinnin. Kehityskeskusteluiden tarkoituksena nahtiin 13
tyontekijan mukaan liséksi edellisen kauden tavoitteista ja niiden saavuttamisesta
keskusteleminen seké uusien tavoitteiden asettaminen. Lahes joka kolmas tydnte-
kija oli sitéa mielta, ettad kehityskeskustelu on luottamuksellinen tilaisuus keskustella
esimiehen kanssa kahden kesken tyontekijdd koskevista asioista ja se on myos
tyontekijan mahdollisuus tulla kuulluksi. Yhteensa 23 tyontekijad kokee kehitys-
keskustelut my6s hyvana tilaisuutena saada palautetta omasta tydstaan ja tyos-
kentelystaan sekéd mahdollisuutena antaa palautetta esimiehen toiminnasta. Tydn-

tekijoista 11 ei tiedd mikd on kehityskeskustelujen tarkoitus.

Kehityskeskustelun paatarkoituksena on kaikkien kahdeksan esimiehen nakokul-
masta ensisijaisesti mahdollisuus pysahtya yhdessa tyontekijan kanssa mietti-
maan ja arvioimaan tyontekijan tyota ja tydskentelya, sen nykytilaa ja tulevaisuutta
seka kehittamis- ja koulutustarpeita. Nelja esimiesta mainitsee kehityskeskustelut
my0s tilaisuutena antaa ja saada palautetta. Yksittaisind mainintoina kehityskes-
kusteluiden tarkoituksena nahdééan myos tavoitteista keskusteleminen, tydnkuvan
selkiyttaminen seka mahdollisuus kahdenkeskiseen keskusteluun.

Esimiehistd kaikki ovat saaneet koulutusta ja/tai ohjeistusta kehityskeskustelun
kadymiseen. Tyontekijoistda 9,1% on saanut koulutusta ja 29,3% muuta ohjeistusta
kehityskeskusteluista. Esimiehista yli puolet (55,6%) ja tyontekijoista lahes kol-
masosa (30,3%) toivoo saavansa koulutusta ja/tai ohjeistusta kehityskeskusteluis-
ta. Tyontekijoiden toivomuksena oli saada yleista tietoa tai jonkinlaista lisatietoa
kehityskeskusteluista ja sen tarkoituksesta ja hyodyista. Liséksi toivottiin yleisesti
ohjeistusta niin kehityskeskustelujen lapikadymiseen kuin kehityskeskustelulomak-

keen tayttamiseen. Kehityskeskustelulomakkeen kysymyksiin toivottiin myos sel-
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vennyksia. Esimiesten nakokulmasta tarkeaksi nousi myds koulutustarve konk-

reettisten tavoitteiden asettamiseksi kehityskeskusteluissa.

5.1.2 Nykyinen kehityskeskustelukaytanto

Tyontekijoista 68,7% on kaynyt viimeksi kuluneen vuoden aikana kehityskeskuste-
lun esimiehensa kanssa. Esimiehista 55,6% on kaynyt kehityskeskustelun kaikkien
tyontekijoidensa kanssa kuluneen vuoden aikana, kyselyyn eli marraskuun alkuun
mennessa. Jokainen esimies vastasi kayvansa saanndllisesti, kerran vuodessa
kehityskeskustelun tydntekijoidensa kanssa. Tyontekijoistd kuitenkin vain 69,7%
iimoittaa kayvansa saanndllisesti kehityskeskustelun esimiehensa kanssa. Taten
lahes joka kolmas tydntekijoista ei kdy saanndllisesti kehityskeskustelua. Kyselyn
mukaan kehityskeskustelut kaydaan saanndllisesti jokaisen tyontekijan kanssa
neljassa yksikossa viidesta, muissa yksikoissa yksi tai useampi tyontekija ilmoit-
taa, ettei keskusteluja kayda saanndollisesti. Ne, jotka eivat kay saanndllisesti kehi-
tyskeskustelua esimiehensa kanssa ovat seka vakituista (28,4%) ettd maaraai-
kaista (23%) henkilokuntaa.

Esimiehista 77,8% on sitd mieltd, etta kehityskeskustelujen kdyminen kerran vuo-
dessa on riittavaa. Esimiehista 22,2% kuitenkin haluaisi, ettéa kehityskeskusteluja
olisi useammin. Tyontekijoista 58,6% kokee kerran vuodessa kaytavat kehityskes-
kustelut riittavana, 18,2% toivoisi keskusteluja useammin ja 12,1% on sita mielta,
ettd keskusteluja on liilan usein. Puolet miespuolisista vastaajista on sitd mielta,
etta kehityskeskusteluja on lilan usein, kun vastaava luku naispuolisilla tyontekijoil-
l& on 8,8%. Miehista 37,5% ja naisista 60,4% pitaa kerran vuodessa kaytavia kehi-
tyskeskusteluja riittavina. Miehista 12,5% ja naisista 21,1% toivoisi keskusteluja

useammin. (Taulukko 1.)
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Taulukko 1. Kokemus kerran vuodessa kaytavien kehityskeskusteluiden riittavyy-
desta

KOKEMUS KERRAN VUO-
DESSA KAYTAVAN KEHI-
TYSKESKUSTELUN RIITTA- | Koetaan riittd- | Toivoo use- | Toivoo har-
VYYDESTA vana ammin vemmin Ei osaa sanoa
Kaikki vastaajat 60,20 % 18,50 % 11,10 % 10,20 %
Esimies 77,80 % 22,20 % 0% 0%
Tydntekija 58,60 % 18,20% 12,10 % 11,10 %
Nainen 60,40 % 21,10 % 8,80 % 11 %
Mies 37,50% 12,50 % 50 % 0 %

Tyontekijoista 88,9% tayttaa ennen kehityskeskustelua henkilékohtaisen kehitys-
keskustelulomakkeen. Suurin osa tyontekijoista on taysin samaa mielta (18,2%) tai
jokseenkin samaa mielta (53,5%) siita, etta han valmistautuu kehityskeskusteluun
huolellisesti etukateen. Tyontekijdista 27 valmistautuu kehityskeskusteluun huolel-
lisesti kdymalla lapi kehityskeskustelulomaketta sekd pohtimalla etukateen omaa
tyota ja tyoskentelyd, omia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan seka esille otettavia
asioita. Heista kolme kay lapi myos edellisen vuoden kehityskeskustelulomakkeen
ja pohtii silloin asetettujen tavoitteiden toteutumista. Tyontekijoista 38 tayttaa kehi-
tyskeskustelulomaketta etukateen joko kokonaan tai osittain, siltd osin kuin osaa-
vat. Tyontekijoistd 18 ei taytd kehityskeskustelulomaketta, mutta pohtii asioita ja
tyotaan etukateen tai kdy kehityskeskustelukaavakkeen kysymykset lapi. Seitse-

man tyontekijaéa ei valmistaudu kehityskeskusteluun mitenkaan.

Esimiehistd seitseman valmistautuu kehityskeskusteluun etukateen miettimalla
kutakin tyontekijaa, edellisella keskustelukerralla keskusteltuja asioita seka palau-

tetta kuluneesta vuodesta. Naista nelja esimiesta mainitsee kayvansa tata pohdin-
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taa kehityskeskustelulomakkeen kysymysten mukaisesti. Yksi esimiehista valmis-
tautuu kehityskeskusteluihin lukemalla edellisen vuoden kehityskeskustelulomak-

keen.

Hoitotyontekijoista 15,2% koki vastausten mukaan saavansa riittavasti rakentavaa
palautetta kehityskeskustelutilanteessa esimieheltdan ja jokseenkin riittavasti
36,4%. Tyontekijoistda 12,1% ei koe saavansa esimieheltdan riittavasti rakentavaa
palautetta ja jokseenkin eri mieltd on 32,3%. Esimiehista vain 22,2% kokee saa-
vansa riittavasti rakentavaa palautetta tyontekijoiltaan, jokseenkin samaa mielta on
33,3% ja jokseenkin eri mielta 44,4% tasta asiasta. (Taulukko 2.) Kyselyn mukaan
26,3% tyontekijoista on jokseenkin sita mielta, ettei uskalla antaa esimiehelle ne-
gatiivista palautetta. Taysin tata mieltd on 3% tyontekijoistd. Esimiehistd 22,2%

kokee negatiivisen palautteen antamisen jokseenkin vaikeana.

Taulukko 2. Kokemus rakentavan palautteen saamisesta kehityskeskustelutilan-
teessa

KOKEMUS RAKENTAVAN PALAUT- Jokseenkin
TEEN SAAMISESTA KEHITYSKES- | Taysin sa- |[samaa miel-|Jokseenkin | Taysin eri
KUSTELUTILANTEESSA maa mielta ta eri mielta mielta
Tyontekijat 15,2% 36,4% 32,3% 12,1%
Esimiehet 22,2% 33,3% 44.4% 0%

Tyontekijoista 22 mainitsee, etta kehityskeskustelussa keskustelua kaydaan kehi-
tyskeskustelulomakkeen pohjalta. Tyontekijoista 63 kirjoittaa, ettéa kehityskeskuste-
lussa keskustellaan tydntekijan tyostd, sen kehittdmisesta ja tavoitteista seka
tyonkuvasta, 13 tyontekijan mukaan keskustelua kaydaan myos koulutustarpeista
ja —toiveista. Tyoyhteison ilmapiiristd keskustellaan 11 tyontekijan mukaan ja
osaston toiminnasta ja tulevaisuudesta 10 tyontekijan mukaan. Kahdeksan tytnte-
kijad on sitd mielta, ettd kehityskeskustelussa keskustellaan asioista laidasta lai-

taan. Viisi tyontekijaa kertoo keskustelevansa myds omasta jaksamisestaan. Ke-
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hittamisideoista keskustellaan viiden tyontekijan mukaan, esimiehen tyoskentelys-

ta neljan mukaan ja kuntayhtyman strategiasta kahden tyontekijan mukaan.

Kehityskeskustelua kaydaan kaikkien esimiesten mukaan Eskoon sosiaalipalvelu-
jen kuntayhtymassa kaytossd olevan kehityskeskustelulomakkeen mukaisesti.
Lomakkeen mukaan tarkistetaan tyontekijan toimenkuva, arvioidaan mennytta
kautta ja osaamisen tasoa, kiinnostuksen kohteita seka muutos- ja koulutustarpei-
ta. Kehityskeskustelulomakkeeseen kuuluu myos osioita tyoilmapiiriin liittyen seké
tyoyhteison ja esimiestyon kehittdmiseksi. Myds muista esille tulevista asioista on

mahdollisuus keskustella.

Tyontekijoista 72,7% asettaa kyselyn mukaan kehityskeskustelussa konkreettisia
tavoitteita omalle tydlle ja kehittymiselle yhdessa esimiehen kanssa. Heista 39,4%
asettaa kehityskeskustelussa myos aikatauluja néiden tavoitteiden saavuttamisek-
si. Esimiehista kaikki kertovat asettavansa tyolle konkreettisia tavoitteita yhdessa
tyontekijan kanssa. Likert-asteikolla samaa asiaa kysyttaessa kuitenkin 11,1%
esimiehistd on jokseenkin eri mielta siitd, etta kehityskeskustelussa asetetaan
konkreettisia tavoitteita tyolle. Esimiehista 66,7% kertoo, ettd kehityskeskustelussa
asetetaan my0s aikatauluja asetetuille tavoitteille. Kaikkien esimiesten vastausten
mukaan kehityskeskustelussa keskustellaan edellisen vuoden tavoitteista ja niiden
saavuttamisesta, tyontekijéiden mukaan nain tapahtuu 71,7%:ssa kehityskeskus-
teluista. Tyonkuva ja vastuualueet paivitetdan vuosittain 82,4%:ssa kehityskeskus-

teluista.

Esimiehistd 66,7%:n ja tyontekijdista 72,7%:n mukaan kehityskeskustelussa ha-
vaitut koulutustarpeet kirjataan ylos henkilokohtaiseksi kehittymis- tai koulutus-
suunnitelmaksi. Kehityskeskustelussa havaittu koulutustarve huomioidaan seuraa-
valla kaudella paaasiassa melko hyvin. Kaikista vastaajista 52,8% oli asiasta jok-
seenkin samaa mieltd ja 19,4% taysin samaa mielta. Jokseenkin eri mielta asiasta
oli 22,2% ja taysin eri mielta 3,7%. Kaikista vastaajista 14,8%:n mukaan yksikon
visio ja strategia toimii suunnannayttdjana kehityskeskusteluissa, jokseenkin sa-
maa mieltda on 45,4%. Jokseenkin eri mielta on 31,5% ja 5,6% on taysin eri mielta

tasta asiasta. Esimiehista 22,2% on jokseenkin eri mieltd yksikbn strategiasta ja
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visiosta suunnannayttajana kehityskeskustelutilanteessa, tyontekijoista 38,4% on
siitd joko jokseenkin tai taysin eri mieltd. (Taulukko 3.) Kyselyyn osallistuneissa

laitoshoito- tai palveluasumisyksikoissa ei esimiesten vastausten mukaan ole kay-

tossa ryhmakehityskeskusteluja.

Taulukko 3. Vision ja strategian toimiminen suunnannayttajana kehityskeskuste-

lussa.
VISION JA STRATEGIAN Jokseenkin eri
TOIMIMINEN SUUNNAN- mielta
NAYTTAJANA KEHITYSKES- | Taysin samaa| Jokseenkin Taysin eri
KUSTELUSSA mielta samaa mielta mielta
Kaikki 14,8% 45,4% 31,5% 5,6%
Esimiehet 11,1% 66,7% 22,2% 0%
Tydntekijat 15,2% 43,4% 32,3% 6,1%

5.1.3 Kehityskeskustelun merkitys ja hy6dyt

Suurin osa tyontekijoista, yhteensa 92,9%, kokee kehityskeskustelut itselleen tar-
kedna tai jonkin verran tarkeana. Esimiehista kaikki pitavat kehityskeskusteluja
tarkeina tai jonkin verran tarkeina ja heista jokainen myos kokee, ettd kehityskes-
kusteluista on hanelle itselleen hyotyd. Tyontekijoistd kehityskeskustelut hyodylli-
sena tai jonkin verran hyddyllisena kokee yhteensa 88,8%. Tyontekijoista 11,1%
ei koe kehityskeskustelua hyodyllisena. Kyselyn mukaan ne vastaajista, jotka toi-
voivat kehityskeskusteluita olevan useammin kuin kerran vuodessa (yhteensa
18,5% kaikista vastaajista), kokivat kehityskeskustelut yleensa tarkedna (90%) tai
vahintaankin jonkin verran tarkedna (10%) seka hyodyllisena (60%) tai jonkin ver-
ran hyoddyllisend (40%). Kun taas ne, jotka kokivat, etta kehityskeskusteluja on
lian usein (yhteensa 11,1% kaikista vastaajista), heista vain 8,3% koki kehityskes-
kustelut tarkeina. He kokivat kehityskeskustelut paaosin jonkin verran tarkeana
(66,7%), mutta osin myoOs ei lainkaan tarkedna (25%). Heista 16,7% ei kokenut

kehityskeskusteluista olevan lainkaan hyo6tyd, 75% koki niisté olevan jonkin verran
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hyo6tya ja vain 8,3% koki kehityskeskustelut itselleen hyddyllisena. (Taulukko 4. ja

5.)

Taulukko 4. Kokemus kerran vuodessa kaytavan kehityskeskustelun riittavyydesta
verrattuna kehityskeskustelun tarkedna kokemiseen.

KOKEMUS KERRAN VUODESSA Kokee kehi-

KAYTAVAN KEHITYSKESKUSTE- Kokee kehi- | tys- keskus-

LUN RIITTAVYYDESTA VERRAT- tys- telun jonkin |Ei koe kehitys-

TUNA SEN TARKEANA KOKEMI- | Kaikki vas- | keskustelun | verran tar- | keskustelua
SEEN taajat tarkeana keana tarkeana

Toivoo kehityskeskustelua useam-
min 18,50 % 90,00 % 10,00 % 0,00 %

Toivoo kehityskeskustelua har-
vemmin 11,10 % 8,3 % 66,70 % 25,00 %

Taulukko 5. Kokemus kerran vuodessa kaytavan kehityskeskustelun riittdvyydesta
verrattuna kokemukseen kehityskeskustelun hyodyllisyydesta.

KOKEMUS KERRAN VUODESSA Kokee kehi-
KAYTAVAN KEHITYSKESKUSTE- Kokee kehi- |tys- keskuste-| Ei koe kehi-
LUN RITTAVYYDESTA VERRAT- tys- keskus- | lunjonkin |tys- keskus-
TUNA SEN HYODYLLISENA KOKE- | Kaikki vas- |telun hyodyl-|verran hyddyl-|telua hyddyl-
MISEEN taajat lisenéd lisend lisenéd

Toivoo kehityskeskustelua useam-
min 18,50 % 60 % 40 % 0%

Toivoo kehityskeskustelua har-
vemmin 11,10 % 8,30 % 75 % 16,70 %

Tyontekijoista 16,2% kykenee vastausten mukaan hyodyntamaan kehityskeskus-
teluja omassa tyossaan, jokseenkin samaa mieltd on 57,6% tyontekijoista. Esi-

miestasolla kehityskeskusteluita pystytddn aina jollain tavalla hydodyntamaan. Tay-
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sin samaa mielta on 44,4% ja jokseenkin samaa mieltd 55,6% esimiehista. Kehi-
tyskeskustelujen kautta omaan tyohon pystyy vaikuttamaan 11,1% tydntekijoista,
jonkin verran samaa mielta on 57,6%. Kokemukseen omista vaikutusmahdolli-
suuksista oman yksikdn toimintaan kehityskeskustelujen kautta oli taysin samaa
mielta 8,1% tyontekijoista, jokseenkin samaa mielta 40,4% tydntekijoistd, jokseen-
kin eri mielta 40,4% tyontekijoista ja taysin eri mieltd 6,1%. (Taulukko 6.)

Taulukko 6. Tyontekijan kokemus kehityskeskustelun hyddynnettavyydesta omaan
tyohon seka vaikutusmahdollisuuksista omaan tyohon ja yksikén toimintaan.

TYONTEKIJAN KOKEMUS KEHITYS-

KESKUSTELUN HYODYNNETTAVYY-

DESTA JA VAIKUTUSMAHDOLLI- [Taysin samaa| Jokseenkin |Jokseenkin| Taysin eri
SUUKSISTA mielté samaa mieltd| eri mieltd mielta

Pystyn hyodyntamaan kehityskeskus-
telua omassa ty6ssani 16,2% 57,6% 24,2% 2,0%

Pystyn kehityskeskustelun kautta vai-
kuttamaan omaan ty6honi 11,1% 57,6% 22,2% 6,1%

Pystyn kehityskeskustelun kautta vai-
kuttamaan oman yksikkdni toimintaan 8,1% 40,4% 40,4% 6,1%

Tyontekijoista 40,4% on taysin sita mieltd, ettd kehityskeskustelut ovat tyontekijan
oikeus, ei "valttamatdon paha”, joka pitda suorittaa. 49,5% on asiasta jokseenkin

samaa mieltd, joka noin kymmenes tyontekija taas jokseenkin eri mielta.

Tyontekijoista 26 nakee kehityskeskustelut tilaisuutena keskustella esimiehen
kanssa omasta tyosta ja tydonkuvasta. Kehityskeskustelu mahdollistaa 23 tyonteki-
jan mukaan myos luottamuksellisen ja kahdenkeskisen keskustelun esimiehen

kanssa ja sitd kautta kuulluksi tulemisen niin omissa kuin tydyhteisonkin asioissa.

Rauhallinen keskustelu esimiehen kanssa, harvinaista!
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Tyontekijoistd 23 kokee palautteen saamisen esimieheltd yhtena tarkeimpana ke-
hityskeskustelusta saatavana hyotyna ja 19 tyontekijan mukaan kehityskeskustelu
mahdollistaa myds tyontekijan kehittymisen. Kehityskeskustelu mahdollistaa kou-
lutustarpeen arvioinnin 8 tyontekijan mukaan ja omaan tyohon vaikuttamisen 5
tyontekijan mukaan. Tyontekijoista 5 nakee kehityskeskustelut hyddyllisend oman
osaamisen esille tuomiseksi ja 4 kehittamisideoiden esille tuomiseksi. Kehityskes-
kustelut lisdavat 4:n tyontekijan mukaan myos tydmotivaatiota. Lahes joka viides
tyontekija ei kuitenkaan koe kehityskeskusteluista olevan mitddn hyotya arjen
tyossa. Keskustelun hyoty jaa heiddn mukaansa kehityskeskustelutilanteeseen,
eikd keskustelussa sovittuja asioita koeta pystyttavan siirtdmaan arjen tyohon. Ke-

hityskeskustelu koetaankin usein vain yhtend keskusteluna muiden joukossa.

Aluksi odotin jannityksella ja mielenkiinnolla. Kun niista ei ollut mitd&n konkreettis-
ta hyotya, ne olivat vain yksi keskustelu muiden joukossa.

Jokaisen esimiehen mukaan kehityskeskustelun hyodty on ennen kaikkea se, etta
se mahdollistaa tyontekijan kuulemisen seka tyosta, tyon tavoitteista ja tulevaisuu-
desta sekad tyontekijan vahvuuksista keskustelemisen. Yksi esimiehista vastasi,
ettd "tydnjako/tybryhmien muodostaminen osaston siséllé on helpompaa, kun kun-
kin mielenkiinnon kohteista ja vahvuuksista on tietoa.” Kaksi esimiesta kahdeksas-
ta mainitsee myds palautteen antamisen ja saamisen yhtend kehityskeskustelun
etuna. Yksi esimies mainitsee kehityskeskustelut myds keinona saada tietoa tyo-

yhteison ilmapiirista.

5.1.4 Vuorovaikutus kehityskeskustelutilanteessa

Vuorovaikutus kehityskeskustelutilanteessa on tydntekijoistd 55%:n kokemuksen
mukaan paaosin hyvaa, avointa ja luottamuksellista. He kokevat, etta kehityskes-
kustelussa molemmilla osapuolilla on mahdollisuus kertoa omista ajatuksistaan ja

tunteistaan ja ettd tunnelma kehityskeskustelussa on rento ja vapautunut.

Tunnelma on hyva ja keskustelu onnistuu. Jaa hyva mieli.
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Tyontekijoista noin joka kymmenes kokee kehityskeskustelutilanteen alkuun jannit-
tavana ja jaykkana, mutta kertoo tunnelman vapautuvan keskustelun edetessa. He
yleensa kuitenkin kokevat tunnelman keskustelussa hyvana. Tyontekijoista 14 ko-
kee kehityskeskustelut asiallisena tai virallisena tilanteena, jossa tunnelma on en-

nemminkin vaivautunut, jaykka ja teennainen.

Vahan vaivaannuttava, enemmankin pintaliitoa, eika uskallusta sanoa mita oikeas-
ti ajattelee.

Joskus vahan vakinainen, samat raksit kuin viimevuonna, kiitos ja hei.

Noin joka kymmenes tyontekija kokee kehityskeskustelut taas hyvinkin negatiivi-
sessa valossa. Osalla on jaanyt kehityskeskusteluista kokemus, etta ne ovat esi-
miehelle pakkopullaa tai ettei esimies kuuntele, mitd alaisella on sanottavanaan.
Osa kokee myo6s esimiehen epaluotettavana tai tilanteen autoritaarisena esimies-

alainen asetteluna.

Esimiehistd 6 kahdeksasta on sitd mielta, etta tunnelma ja vuorovaikutus kehitys-
keskustelutilanteessa on paaosin rento ja avoin. Kolme esimiesta kuitenkin mainit-
see, ettéa tunnelma ja vuorovaikutus keskustelutilanteessa on erilainen eri tyonteki-
jéiden kanssa ja riippuu paljolti siita, miten tyontekija heittaytyy keskusteluun mu-
kaan. Kaksi esimiestd kertoo pyrkivansa omalla toiminnallaan luomaan tilantee-

seen leppoisan ja avoimen ilmapiirin.

Suurin osa, 76,8% tyontekijoista, kokee tulleensa kehityskeskustelussa kuulluksi.
Taysin samaa mieltéa on 37,4% ja jokseenkin samaa mielta 39,4%. Taysin eri miel-
t& kuulluksi tulemisesta on 4,0% ja jokseenkin eri mieltd on 17,2% tyontekijoista.

5.1.5 Nykyisen kehityskeskustelun ongelmat seka kehittdmistarpeet

Tyontekijoista kymmenen kokee ongelmallisena nykyisen kehityskeskustelulo-

makkeen tayttamisen. Lomakkeen kysymykset ovat osin vaikeaselkoisia ja siten

se on monen tyontekijan mielestd hankala tayttaa. Myds negatiivisten tai henkil6-
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kohtaisten asioiden esilletuominen tai niista puhuminen kehityskeskustelutilan-
teessa koetaan 10 tyontekijan mielesta hankalana. Yhdeksan tyontekijaa kokee
my0Os negatiivisen palautteen antamisen esimiehelle vaikeana. Tyodntekijoista kuu-
si oli sitd mielta, ettéd kehityskeskustelussa tulisi enemman paneutua kulloinkin
keskustelussa olevan tyontekijan asioihin, ei niinkaan tydyhteisén asioihin. Yhta
moni tyontekija taas kokee ongelmallisena sen, etteivat kehityskeskustelussa sovi-
tut asiat toteudu kaytannossa tai niita ei kasitella yhteisesti tydyhteiséssa. Kehitys-
keskustelussa asiat myods toistuvat vuodesta toiseen samana neljan tyontekijan
mukaan, jolloin kehityskeskustelu koetaan turhauttavana. Tyontekijoistd 3 kokee
ongelmallisena esimiehen epéluotettavuuden, yhta moni kehityskeskustelun epa-
saanndllisyyden ja 2 tyontekijaa tilanteen virallisuuden. Kaksi tyontekijga myos
toteaa, etta jos tyontekijalla on huonot vélit esimieheen, ei kehityskeskustelukaan

toimi.

Leima otsassa ei ole kiva menna.

Kahden tydntekijan mukaan kehityskeskustelun toimivuus riippuu pitkalti suhteesta
esimieheen ja se edellyttaa luottamuksellista suhdetta tyontekijan ja esimiehen

valilla.

Asioista pitdd pystya puhumaan tai kehityskeskustelusta ei ole mitaan hyotya.

Tyontekijoista 16 ei koe kehityskeskustelutilanteessa kuitenkaan mitdan asiaa on-
gelmallisena tai vaikeana. Tyodntekijoistéd 10 kokee toimivana sen, etta kehityskes-
kustelussa pystyy keskustelemaan esimiehen kanssa luottamuksellisesti tyonteki-
jaé koskevista asioista. Tyontekijoista 2 pitda toimivana sita, etta kehityskeskuste-
luun on varattu riittavasti aikaa. Myos valmis kehityskeskustelulomakepohja koe-

taan toimivana ja keskustelua ohjaavana vélineena kahden tydntekijan mukaan.

Esimiehistd kolme né&kee kehityskeskusteluissa ongelmallisena sen, ettei osa
tyontekijoista pida kehityskeskustelua tarkedna. Yhta moni myoés mainitsee, etta
jotkut tyontekijat tulevat kehityskeskusteluun valmistautumattomina, jolloin keskus-

telu jAd usein pintapuoliseksi. Yksi esimies on my6s huomannut, ettd kaytdossa
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olevan kehityskeskustelulomake on osin vaikea tayttaa, jolloin osa tyontekijoista
jattéa sen kokonaan tayttamatta. Esimiehista kolme kokee erityisesti negatiivisen
palautteen antamisen tyontekijalle haastavana. Kaksi esimiesta kokee uusien ta-
voitteiden asettamisen yhteisymmarryksessa tyontekijan kanssa haasteellisena.
Esimiehistd kaksi ndkee ongelmana my6s rauhallisen keskusteluhetken tai tilan
l6ytyminen, yksi esimies ajanpuutteen. Yhden esimiehen mukaan vaikeista asiois-
ta keskustelemisen on vaikeaa. Yksi esimies ei koe kehityskeskusteluissa min-
kaanlaisia ongelmia tai vaikeuksia. Kaksi esimiestd mainitsee toimivana kehitys-
keskustelujen systemaattisuuden ja s&annollisyyden. Kehityskeskustelun ongel-

mat tyontekijoiden ja esimiesten nakokulmista on koottu kuvioon 3.
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Kehityskeskustelun ongelmat
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Kuvio 3. Nykyisen kehityskeskustelun ongelmat

Tyontekijoista 14 on sitd mieltd, etta kehityskeskustelut ovat toimivia tallaisenaan.
Joka kymmenes koki tarkeaksi kehityskeskustelulomakkeen kysymysten selkeyt-
tamisen ja konkretisoimisen. Kahdeksan tydntekijaa kokee tarkeana kehitettavana

asiana sen, etta kehityskeskustelut olisivat sdanndllisesti kerran vuodessa.

No ehka se, etté ne tosiaan olisi edes sen kerran vuodessa JOKAISELLA tyonteki-
jalla. Sekin olisi jo jotain.
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Yhdeksan tyontekijaa toivoo kehityskeskusteluja useammin kuin kerran vuodessa

tai mahdollisuutta varata aikaa akilliseen tarpeeseen.

Voisi olla jonkinlainen lyhyt keskustelu, jossa arvioidaan miten kehityskeskustelus-
sa suunnitellut asiat toteutuvat vai toteutuvatko lainkaan. Myos tarve uudelle kehi-
tyskeskustelulle pitaisi miettia, jos tilanne niin vaatii. Ei siis odoteta vuotta.

Kaksi tyontekijdd toivoi kehityskeskusteluja myds maaraaikaisille tyontekijoille.
Tyontekijoistd seitseman on sitd mielta, ettd vuorovaikutusta kehityskeskusteluti-
lanteessa tulisi kehittéda siten, etta se olisi avoimempaa, tasapuolisempaa ja luot-
tamuksellisempaa. Seitseman tyontekijan mukaan kehityskeskustelussa tulisi kes-
kittyd enemman tyontekijan tydbhoén ja huomioida tydntekijdiden erilaisuus ja toi-
veet. Ryhmékehityskeskusteluita tai yksikon kehittamispaivia toivoi nelja tyonteki-
jaa. Lisaksi kehityskeskustelussa sovituista ja suunnitelluista asioista tulisi pitaa
kiinni neljan tyontekijan mielesta ja tyontekijan jaksamisesta tulisi keskustella
enemman kolmen tydntekijan mukaan. Yksittaisind kehitettavind asioina mainittiin
my0Os selkeampien tavoitteiden asettaminen ja keskustelutilan rauhoittaminen. Yk-

sittdisesti toivottiin myos palautetta useammin seka aikaa keskustella enemman.

Esimiehistd kolme oli sitd mielta, etta nykyinen kehityskeskustelulomake kaipaa
selkeyttamistd ja yksinkertaistamista kysymysten osalta. Esimiesten nakemysten
mukaan se saattaisi myos osaltaan lisata tyontekijdiden motivaatiota valmistautua
kehityskeskusteluun paremmin. Toiset kolme esimiesté taas nakivat kehitettavana
asiana sen, ettd kehityskeskustelussa tulisi konkreettisemmin mietti& ja asettaa
tavoitteita tyontekijan tyolle ja sen lisaksi sitouttaa tyontekijat naihin tavoitteisiin.
Yksittaisia kehittamisen kohteita olivat kehityskeskustelujen aikataulutus, hairiot-
toman keskustelutilan I6ytaminen seka ajatus valikeskustelusta puolen vuoden
paahan varsinaisesta kehityskeskustelusta, jolloin olisi mahdollista tehda valiarvio
esimerkiksi tavoitteiden saavuttamisesta. Kehityskeskustelun kehittdmistarpeet

tyontekijoiden ja esimiesten mukaan on koottu kuvioon 4.
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Kuvio 4. Kehityskeskustelun kehittamistarpeet

5.2 Haastattelun tulokset

77

Teemahaastatteluun osallistui viisi hoitohenkildkuntaan kuuluvaa tyontekijaa, jotka

olivat kayneet kehityskeskustelussa Eskoon sosiaalipalvelujen kuntayhtymassa

tyoskennellessdan. He vastasivat haastattelun teemoihin omien kokemustensa

pohjalta.
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5.2.1 Kehityskeskustelun konkretisoituminen tyossa

Haastateltavien mukaan kehityskeskustelu konkretisoituu arjessa paaosin sovittu-
jen asioiden ja vastuutehtavien muodossa, joita kyseinen tyontekija kehityskeskus-
telun jalkeen toteuttaa ja vie eteenpéain. Tyontekijan on usein mahdollista kayttaa
niihin sovitusti tydaikaa tai muita resursseja, joka nékyy konkreettisesti tydssa,

esimerkiksi erilaisina téiden jarjestelyina.

No varmaan niista tulee niinku semmosia tiettyja alueita, ettd mita niinku tulee ta-
vallaan omalle vastuulle mita s& niinku teet. Sovitaan niinku normaality0sté jotaki
extraa.

No ne nakyy ehka semmosina jokapaivaisina sovittuina asioina, mitd on sovittu
mita tehdaan.

...ettd mé oon saanu tehdéa u-péivia ja aamuviikkoa pelkéstédan sen takia...

Kehityskeskustelussa tyontekija voi maaritella itselleen ja tydlleen myds pienempia
tavoitteita, joita hén itse pyrkii paivittdisessa tydssaan toteuttamaan. Myés mahdol-
liset kehityskeskustelussa suunnitellut koulutukset nakyvat konkreettisesti arjessa.
Haastateltavien antama numeerinen arvosana kehityskeskustelujen hyddyllisyy-
desta omalle tydlle sai keskiarvoksi 3,5 pistettd, minimin ollessa 1 ja maksimin 5.
Vaihteluvali oli 2,5-4,1.

5.2.2 Tyontekijan rooli ja vastuu kehityskeskusteluprosessissa

Kehityskeskustelutilanteessa paavastuu koetaan yleenséd olevan enemman esi-
miehelld, vaikka tyontekija tunnistaa myds oman vastuunsa tilanteessa. Tyonteki-

jan rooli koetaan kehityskeskustelussa kuitenkin tarkeana ja tasavertaisena.

Kylla varmaan se esimies on jollain tavalla vastuussa, ehka niinku enemman, ei
nyt ihan haastattelijan roolis, mutta sillai. Mutta kylla sitte, on se vastavuoroistaki.

Kylla se on 50-50, ettd esimies tuo omansa esille ja mind omani ja niista keskus-
tellaan hyvinkin kiivaasti tai sitten hyvassa yhteisymmarryksessa.
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Tyontekijan tehtavana kehityskeskustelussa on haastateltavien mukaan erityisesti
tuoda esille omaa ty6taan ja mielenkiinnonkohteitaan. Paatds kehityskeskustelusta
ja siina sovituista asioista tehdadén yleensad yhdessa esimiehen kanssa. Vastuu

kehityskeskustelussa sovittujen asioiden eteenpéain viemiseksi koetaan kuitenkin

olevan aina tyontekijalla itsellaan.

Oma rooli on tietenkin sellainen, etté sa allekirjoitat sen, ettd mita tulee niinku so-

vittua. Etta jos sovitaan niin, ettd ma otan esimerkiksi enemman vastuuta jostakin

asiasta, ettd ma myos sitte teen sen mita on sovittu. Etta kylla ma pyrin pitamaan
sovituusta asioosta ja viemahan niita eteenpain.

Mehan tehd&éan yhteenveto siitd tilanteesta, eli siindh&n sovitaan jotain. Ja niita
lahdetaan ja pyritaan tietenkin noudattamaan. Kyllahan se yhdessa se paatos teh-
daan mita lahdetdan noudattamaan. Mullehan se vastuu jaa siitd tekemisesta.

Tyontekijat kokevat, etta esimies ja tydyhteiso ovat hyvin kannustavia. He kokevat,
ettd esimies luottaa tyontekijaan ja hanen ammattitaitoonsa seka antaa riittavasti
vapautta ja tilaa toimia omien tavoitteiden ja sovittujen asioiden saavuttamiseksi.
Esimies myds mahdollistaa sovittujen asioiden toteutumisen tydssa antamalla

tyontekijélle resursseja niiden toteuttamiseksi.

Kylla meilla ennemminkin toimii sillalailla, ettd annetaan sité vastuuta tehda. Olla
luova ja annetaan sita narua tekemisiin.

Ma itte koen, ettd mé saan sellaasta, mita esimiehelta pitaa saada sellaasta taus-
tatukea asioohin.

5.2.3 Organisaation visio ja strategia seka yksikon tavoitteet kehityskeskus-

telussa

Haastatteluissa suurin osa tyontekijoista kertoi, ettd kehityskeskustelussa keskus-
tellaan organisaation strategiasta ja visiosta. My6s oman yksikon tavoitteista kes-

kustellaan aika ajoin ja ne pyritédn huomioimaan keskustelussa.
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6 TULOSTEN YHTEENVETO

Opinnaytetyon tulosten yhteenvetoon tiivistyy kyselyn ja teemahaastattelun kes-
keisimmat tulokset. Yhteenvetoon on koottu opinnaytetyon tutkimusosuudessa
tarkeimmiksi nousseet asiat ja teemat, joiden on koettu olevan merkityksellisia juu-

ri télle opinnaytetydlle ja kyseisen tydyhteison kehittamiseksi.

6.1 Nykyinen kehityskeskustelukaytanto

Vaikka esimiehista jokainen vastasikin kayvansa saanndllisesti kehityskeskustelu-
ja tyontekijoidensa kanssa, ilmoitti l1&hes joka kolmas tyontekija, ettei kehityskes-
kusteluja kayda saannollisesti. Kehityskeskusteluiden epasaannoéllinen toteutus
nahtiin tyontekijoiden nakdkulmasta ongelmallisena ja se nousi sita kautta myos
yhdeksi kehittdmisen kohdaksi. Esimiehistd suurin osa (78%) on tyytyvdinen ny-
kyiseen kaytantoon kayda kehityskeskusteluita kerran vuodessa, muutama (22%)
toivoisi niitd olevan useammin. Yli puolet (59%) tyOntekijoista on tyytyvaisia kerran
vuodessa kaytaviin kehityskeskusteluihin. Noin joka viides (18%) tyontekija toivoisi
kehityskeskusteluja useammin kuin kerran vuodessa. Ne vastaajat, jotka toivoivat
kehityskeskusteluja useammin kuin kerran vuodessa kokivat kehityskeskustelut
tarkeina ja hyodyllisind. Kun taas ne, jotka kokivat, etta kehityskeskusteluja on liian
usein heista vain 8% koki kehityskeskustelut tarkeina. He kokivat kehityskeskuste-
lut padosin jonkin verran tarkeana (67%), mutta osin myds ei lainkaan tarkeana
(25%). Heista 17% ei kokenut kehityskeskusteluista olevan mitdan hyotya, 75%
koki niista olevan jonkin verran hyotya ja vain 8% koki kehityskeskustelut itselleen
hyodyllisena. Puolet miespuolisista vastaajista oli sita mieltd, etta kehityskeskuste-

luita on lilan usein.

Lahes 90% tyontekijoista valmistautuu kehityskeskustelutilanteeseen tayttamalla
kehityskeskustelulomakkeen. Noin 7% tydntekijoista ei valmistaudu kehityskeskus-

teluun kyselyn mukaan mitenkdan. Lahes joka kolmas (28%) tyontekijoista ei val-
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mistaudu kehityskeskusteluun omasta mielestaan riittavasti. Kehityskeskusteluti-
lanteessa keskustelua kaydaan paaosin olemassa olevan kehityskeskustelulo-
makkeen puitteissa. Siihen sisaltyy keskustelua tyontekijan tydsta ja tyonkuvasta
seka tyon ja itsensa kehittdmisesta mennytta kautta ja tavoitteiden saavuttamista
arvioimalla seka uusien tavoitteiden asettamista. Keskustelua kaydaan myos tyo-
iImapiiristad ja tydyhteison kehittamisestd sekd esimiehen tydskentelystd. Sen li-
saksi on mahdollisuus keskustella muista esille tulevista ja silla hetkella tarkeiksi
koetuista asioita. Kehityskeskusteluissa asetetaan konkreettisia tavoitteita seuraa-
valle vuodelle 75% mukaan, mutta niille asetetaan selkeitad aikatauluja vain 39%
mukaan. Kehityskeskustelussa keskustellaan yleensa myos koko organisaation
strategiasta ja visiosta sekda oman yksikon tavoitteista ja ne pyritddn myds huomi-
oimaan keskustelussa. Yksikon visio ja strategia toimii talla hetkella suunnannayt-

tajana kehityskeskustelussa 60% mukaan.

Opinnaytetyon tutkimustulosten mukaan hoitotyontekijoista suurin osa (62%) ei ole
saanut mink&anlaista koulutusta tai ohjeistusta kehityskeskusteluiden kaymiseen.
Heista 84% kuitenkin vastasi tietdvansa, mika kehityskeskusteluiden tarkoitus on.
Toisaalta noin joka kymmenes (11,1%) tyontekijoista ei mielestaan tieda riittavasti

kehityskeskustelun tarkoituksesta.

6.2 Kehityskeskustelun merkitys ja hyodyt

Kehityskeskustelut ndhdaan seka hoitohenkilokunnan, ettd esimiesten mukaan
paaosin tilaisuutena keskustella luottamuksellisesti ja kahden kesken tydntekijan
tyostd, osaamisesta ja kehittymistarpeista seka naiden lisaksi myos tydyhteisén
yhteisista asioista. Myds palautteen saaminen ja antaminen koettiin tarkeéna kehi-
tyskeskustelusta saatavana hyotyna. Tyontekijoistd 93% kokee kehityskeskustelut
tarkedna ja 89% hyddyllisend omalle tydlleen. Tyodntekijoistd 26% ei kyselyn mu-
kaan kuitenkaan pysty juurikaan hyddyntamaan kehityskeskusteluja omassa tyds-
saan ja 28% ei pysty mielestdan vaikuttamaan kehityskeskustelun kautta omaan
tydhonsa. Tyontekijoista 52% ei koe pystyvansa kehityskeskustelujen kautta vai-

kuttamaan oman yksikkdnsa toimintaan. Kehityskeskustelun hyddyllisyys omalle
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tyolle sai keskiarvoksi 3,5 pistetta. Tyontekijoiden mukaan kehityskeskustelu néa-
kyy arjessa lahinna sovittujen asioiden ja vastuutehtdvien muodossa. Esimies

mahdollistaa niiden toteuttamisen erilaisilla resursseilla.

6.3 Vuorovaikutus kehityskeskustelutilanteessa

Kehityskeskustelutilanteessa vuorovaikutus ja tunnelma koetaan niin tyontekijoi-
den (64%) kuin esimiestenkin mukaan paaosin hyvana, rentona ja luottamukselli-
sena. Heidan mukaansa kehityskeskustelutilanteessa voidaan keskustella asioista
avoimesti. Tyontekijoista 77% kokee tulleensa myods jossain méarin kuulluksi kehi-
tyskeskustelussa. Tyontekijoista 14% kokee kehityskeskustelutilanteen kuitenkin
asiallisena ja virallisena, jossa tunnelma on pikemminkin vaivautunut, jaykka ja
teennainen. Noin joka kymmenes taas kuvaa kehityskeskustelun vuorovaikutusta
negatiivisena. He eivat koe tulleensa kuulluksi kehityskeskustelutilanteessa, he

kokevat tilanteen autoritaarisena tai esimiehen epéaluotettavana.

Kehityskeskustelutilanteessa paavastuu koetaan olevan esimiehelld, vaikka myos
tyontekijan rooli koetaan tarkedna ja tasavertaisena. Tyontekijan rooli kehityskes-
kustelussa on ennen kaikkea tuoda esille omaa ty6taan ja mielenkiinnonkohtei-
taan. Vastuu kehityskeskustelussa sovittujen asioiden eteenpdain viemiseksi koe-
taan olevan aina ensisijaisesti tyontekijalla. Tyontekijat myos kokevat, ettd esimies

ja koko tydyhteis6 kannustavat vastuunottoon ja itsensa johtamiseen.

6.4 Kehityskeskustelun ongelmat ja kehittamistarpeet

Kehityskeskustelussa vaikeina asioina nahtiin tyontekijoiden nakdkulmasta erityi-
sesti kehityskeskustelulomakkeen tayttaminen (10%), negatiivisista tai henkilokoh-
taisista asioista keskustelu (10%) seka negatiivisen palautteen antaminen esimie-
helle (9%). Kyselyn mukaan l&hes joka kolmas tydntekijoista kokee negatiivisen
palautteen antamisen esimiehelle vaikeana. Ongelmallisena ja turhauttavana néh-

tiin myos se, ettei kehityskeskustelussa sovituista asioista pideta kiinni, eik& niita
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kéasitella tyoyhteisosséa ja ettd kehityskeskustelussa asiat toistuvat vuodesta toi-
seen samoina (10%). Esimiehet taas kokevat ongelmallisimpana asiana kehitys-
keskusteluissa sen, etta osa tyontekijoista ei pida kehityskeskustelua tarkeana
(38%) ja etteivat he valmistaudu kehityskeskusteluun (38%). Esimiesten mukaan
tyontekijoiden valmistautumattomuus ja valinpitamaton asenne hankaloittaa myos
keskustelun syntymista. Myos esimiehet kokevat, etta negatiivisen palautteen an-
taminen tyontekijalle ei ole aina helppoa (22%). Lahes puolet (44%) tydntekijoista
ja saman verran esimiehista kokee, etteivat he saa riittavasti rakentavaa palautetta

toiselta osapuolelta kehityskeskustelussa.

Osa tyontekijoista kokee nykyisen kehityskeskustelukaytannon hyvana, eikd nae
tarvetta sen kehittdmiseen. Toisaalta osa tyontekijoistd ei mydskaan osaa sanoa,
miten kehityskeskusteluja voitaisiin kehittaa. Suurimpana kehittamistarpeena kui-
tenkin koettiin niin tydntekijoiden kuin esimiestenkin mukaan nykyisen kehityskes-
kustelulomakkeen selkeyttaminen. Kehityskeskustelulomakkeessa olevia kysy-
myksia tulisi yksinkertaistaa ja konkretisoida siten, ettd ne olisivat hel[pommin ym-
marrettavid. Tyontekijat toivoivat myos saanndllisyytta kehityskeskusteluihin seka
kehityskeskusteluja useammin kuin kerran vuodessa. Kehityskeskustelut ehdotet-
tiin kaytavan kahdesti vuodessa tai yhden ison keskustelun rinnalle ehdotettiin
pienempaa, tavoitteet mieleen palauttavaa keskustelua, joka mahdollistaa my6s
palautteen antamisen. Kehittdmisehdotuksina nousivat myds kehityskeskustelun
vuorovaikutuksen kehittdminen avoimemmaksi, tasapuolisemmaksi ja luottamuk-
sellisemmaksi seka keskittyminen enemman kunkin tyontekijan tyéhon kehitys-
keskustelutilanteessa. Ryhmakehityskeskustelua toivoi 4 tyontekijaa. Kehityskes-
kustelussa sovituista ja suunnitelluista asioista tulisi pitaa kiinni neljan tyontekijan
mielesta ja tyontekijan jaksamisesta tulisi keskustella enemman kolmen tydnteki-
jan mukaan. Myos palautteen merkitys kehityskeskusteluissa korostui opinnayte-
tyon tutkimustuloksissa, vaikka sen mainitsi vain yksi tyontekija kehittamistarpee-

na.

Kehityskeskustelulomakkeen kehittdmisen lisdksi esimiehet nakevat kehittdmisen
haasteena konkreettisten tavoitteiden asettamisen kehityskeskustelussa seka

tyontekijdiden sitouttamisen asetettuihin tavoitteisiin. He mainitsivat kehitettavina
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asioina myo0s kehityskeskustelujen aikataulutuksen, rauhallisen keskustelutilan
l6ytymisen seka valikeskustelun. Esimiehista yli puolet toivoi saavansa koulutusta
kehityskeskusteluista. Koulutusta tai ohjeistusta yleensa kehityskeskusteluista,
sen tarkoituksesta ja hyddyista toivoi saavansa noin joka kolmas tyontekija. Myos

ohjeistusta kehityskeskustelulomakkeen tayttdmiseksi toivottiin.
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7 KEHITTAMISEHDOTUKSET

Opinnaytetyon tutkimustuloksissa nousi esiin selkeitd ongelmakohtia nykyisessa
kehityskeskustelukaytdnndssa. Myos kyselyssa esiin nostetut kehittdmistarpeet
nousevat pitkalti juuri kyseisista ongelmakohdista. Kehityskeskustelua koskevassa
kyselyssa esiin nousseet kehittamistarpeet ovat kaiken kaikkiaan melko yksinker-
taisia ja helppoja toteuttaa. Kehityskeskustelun kehittdminen vaatii paaosin vain
hieman aikaa ja organisointitaitoja sekd oman ajattelutavan muuttamista ja tietoa

kehityskeskustelun tarkoituksesta ja hyoddyista.

Kehityskeskustelulomakkeen selkeyttaminen. Kehityskeskustelulomakkeen
selkeyttdminen on tarke&a ja mahdollista hyvinkin pienilla resursseilla, esimerkiksi
esimiesten ja tyontekijdiden yhteistyond. Lomakkeen kysymyksia olisi mahdollista
selkeyttdd, esimerkiksi alustavasti yksikéiden esimiesten kokouksissa. Samalla
pystyttaisiin miettimaan nykyisen kehityskeskustelulomakkeen kysymysten tarkoi-
tuksenmukaisuus ja tarpeen mukaan lisata siihen tarvittavia teemoja. Taman jal-
keen tulisi kuulla myds tyontekijoiden mielipide kysymysten asetteluista. Talla
varmistettaisiin se, etta kysymykset ovat ymmarrettavia myos tyontekijoiden mie-
lesta. Koska nykyinen kehityskeskustelulomake koettiin osin epaselvana ja kysy-
mykset vaikeaselkoisina, voisi ongelman ratkaista myos kehityskeskustelulomak-
keen kysymysten lapikayminen ja ohjeistus kysymysten sisallosta ennen keskuste-
luja. Lomakkeen selkeytta lisda todennékdisesti myos tiedon lisddminen kehitys-
keskusteluista yleensd seka sen tarkoituksesta ja hyoddyista tyontekijalle. Tama
olisi mahdollista toteuttaa ennen kehityskeskustelua pidettavassa info-
tilaisuudessa, esimerkiksi osastokokouksen yhteydessa. Se voisi osaltaan lisata ja

parantaa myos kehityskeskusteluun valmistautumista.

Saannollinen kehityskeskustelu / valikeskustelu. Kehityskeskustelut tulisi kay-
da saanndllisesti kerran vuodessa jokaisen tyontekijan kanssa. Myds puolivuosit-
tain kaytavaa lyhyempaa valikeskustelua tulisi harkita. Jatkossa olisi erittain tarke-

aa, ettd kehityskeskustelut olisivat kaikilla tyontekijoille saannoéllisesti kerran vuo-
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dessa. Talloin myos esimiehet osoittavat sen tarkeyden ja merkityksen ja se mah-
dollistaa myds yksilon kehittyminen ja kehityskeskustelun jatkuvuuden. Kehitys-
keskustelukierroksen aikatauluttaminen on toki jo sindllansa haastavaa muun esi-
miestyon ohella, jolloin kehityskeskustelun kdyminen kahdesti vuodessa voi olla
vaikea toteuttaa kaytdnnossa. Ehka tarpeen mukaan jarjestettava lyhyt keskustelu
olisi helpommin jarjestettavissa. Toisaalta valikeskustelun hyotyja kannattaa poh-
tia. Johdon tehtavana on huomioida riittavat resurssit esimiehille kehityskeskuste-

luiden kaymiseksi.

Luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin seka palautekulttuurin kehittaminen.
Luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin luominen tydyhteis66n on tarkeaa. Tyon-
tekijat nostivat esille avoimemman ilmapiirin, luottamuksellisuuden ja tasapuoli-
suuden kehittamisen. Ongelmallisena kehityskeskustelussa néhtiin my6s negatii-
visista, vaikeista tai henkilokohtaisista asioista puhuminen. Esimiehella tulisi olla
aikaa tyontekijoille. Aikaa taytyisi riittda tyontekijalle myos kehityskeskusteluiden
valilla, jotta mahdollistuu esimiehen lasndolo arjessa. llman aikaa ja lasn&oloa ei
synny luottamuksellista ja vuorovaikutteista ilmapiiria tydyhteisossa, mika taas vai-
kuttaa tydyhteisbn hyvinvointiin ja kehityskeskustelunkin onnistumiseen. Tall6in
tyontekija rohkaistuu puhumaan myos vaikeista tai henkildkohtaisistakin asioista.
Lapindkyva toiminta, avoin tiedottaminen ja lasnaolo ovat tarkeita luottamusta li-
saavia tekijoita. Luottamus on myds ansaittava ja se ilmenee konkreettisina tekoi-
na arjessa. Luottamuksellisen ja avoimen ilmapiirin luominen tydyhteisdéon olisi
erittdin tarkeaa. Jatkossa tulisi mahdollisuuksien mukaan my6s yhdessa pohtia
keinoja avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin luomiseksi. Myds koulutusta tyoyh-

teisotaidoista tulisi harkita.

Myds palautekulttuuria tulisi kehittdd tyoyhteiséssa. Kyselyn tulokset osoittavat,
ettd seka tyontekijat ettd esimiehet kokevat usein saavansa lilan vahan palautetta
tyostaan. Myos negatiivisen palautteen antaminen koettiin usein vaikeana. Palau-
tetta toivottiin useammin ja se koettiin tarkeand motivaatiota ja kehittymista edista-
vana asiana. Palautteen antaminen ei suomalaisessa kulttuurissa ole kovin vilkas-
ta. Kuitenkin erityisesti positiivisella palautteella on todettu monissa yhteyksisséa
olevan erittéin tarkea merkitys tyontekijan motivaatiolle, tyéhyvinvoinnille ja kehit-
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tymiselle. Palautetta tulisi antaa myds arjessa. Se kuitenkin vaatii esimiehen aikaa
ja lasnéoloa seka luottamuksellista ja vuorovaikutteista ilmapiiria. Palautteen mer-
Kitysta tulisi korostaa erityisesti kehittymisen nadkdkulmasta ja se tulisi kohdistua

ennemminkin tyontekijan tyéhon kuin tyontekijaan henkilékohtaisesti.

Tiedon lisaaminen. Opinnaytetyon tutkimustulokset nostivat esiin myos tiedon
lisddmisen kehityskeskusteluista. Joka kolmas tyontekija toivoi saavansa koulutus-
ta tai ohjeistusta kehityskeskusteluista. Esimiehet toivoivat erityisesti koulutusta
konkreettisten tavoitteiden asettamiseksi ja tyontekijoiden sitouttamiseksi naihin
tavoitteisiin. Esimiehet kokevat turhauttavana sen, ettei osa tyontekijoista valmis-
taudu kehityskeskusteluun tai he eivat ole kiinnostuneita siitd. Tyontekijat taas ko-
kevat turhauttavana asioiden toistumisen kehityskeskustelussa. Riittava tieto kehi-
tyskeskusteluista ja sen tarkoituksesta lisaa molempien osapuolten valmistautu-
mista kehityskeskusteluun, mikd parantaa myos keskustelun antia. Talldin myos
keskustellaan oikeista asioista ja keskustelu muuttuu tavoitteellisemmaksi. Kun
kehityskeskustelu toteutuu s&&nndllisesti ja siind keskustellaan oikeista asioista
seka asetetaan konkreettisia tavoitteita, ei kehityskeskustelu jaa pelkan keskuste-
lun tasolle. Se vaatii kuitenkin riittdvaa tietoa ja taitoa kehityskeskustelun lapi-
kaymiseen sekd molempien osapuolten aktiivista roolia ja sitoutumista. Tydyhtei-
soissa tulisi jatkossa jarjestaa koulutusta ja herattad keskustelua kehityskeskuste-
luista ja sen merkityksesta ja hyodyista seka tyontekijan kuin myés esimiehen roo-
lista ja vastuusta sen eri vaiheissa. Myds ohjeistusta kehityskeskustelun lapikay-

miseksi olisi hyva miettia.

Kehityskeskustelun tydkalujen kayttéon ottaminen. Jatkossa tulisi miettia
konkreettisia tyokaluja kehityskeskustelua selkeyttamaan ja kokoamaan. Epamaa-
raiset tavoitteet ja asioiden toistuminen samoina vuodesta toiseen koetaan hoito-
henkilokunnan mukaan hankalana, mika heikentdad kehityskeskustelun jatkuvuutta
ja kehityksellista nédkdkulmaa. Se myds liséaa turhautumista ja kokemusta kehitys-
keskustelujen hyddyttdmyydesta ja vaikuttaa kehityskeskusteluun valmistautumi-
seen. Koska konkreettisten tavoitteiden asettaminen koettiin esimiesten ja tyonte-
kijoiden ndkokulmasta usein haastavana, voisi SWOT-analyysia kayttda sovellet-
tuna kehityskeskustelua ja tavoitteiden asettamista ohjaamaan. Hirvihuhdan
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(2006, 90) SWOT-analyysimallia voitaisiin kayttaa sovellettuna kehityskeskustelun
kokoajana, jolloin jaottelu voisi olla esimerkiksi tyontekijan vahvuudet ja osaami-
nen, kehitettavat ominaisuudet ja taidot, tavoitteet tulevalle kaudelle seka mahdol-
liset uhat niiden toteutumiselle. (Kuvio 5). Talloin keskustelusta jaisi tyontekijélle ja
esimiehelle konkreettinen tyokalu, jonka avulla kehityskeskustelussa sovitut asiat
on helppo palauttaa mieleen niin arjessa tyota tehdessa, kuin seuraavassa kehi-
tyskeskustelussakin. Esimerkiksi uhkakuvia ja mahdollisia ongelmia etukateen
pohdittaessa pystytdan jo valmiiksi miettimaan, miten tydntekija toimii, jos kyseiset

uhkakuvat toteutuvat. Tall6in niihin voidaan myds etukateen varautua.

Vahvuudet ja osaaminen Kehitettavat ominaisuudet ja taidot
Tavoitteet tulevalle kaudelle Mahdolliset uhat tavoitteiden toteutu-
miselle

Kuvio 5. Sovellettu Swot -analyysimalli kehityskeskustelun kokoajana

Ryhmakehityskeskustelussa on mahdollista koota koko yksikdn kehityskeskustelut
yleisella tasolla yhteen. Tall6in kaytaisiin lapi yleisesti kehityskeskusteluissa esiin
tulleita, koko tydyhteis6a koskevia asioita. Tallainen ryhmékehityskeskustelun ni-
mellakin toimiva kokoontuminen mahdollistaisi myds yksikon yhteisistad asioista ja
tavoitteista keskustelemisen sek& henkilokunnan motivoinnin yhteisen tavoitteen
toteuttamiseksi. Ryhmakehityskeskustelussa voitaisiin myds keskustella yhteisista
pelisddnnoista ja sovituista vastuualueista seka tuoda esiin tydyhteison kehitta-
misehdotuksia. Ryhméakehityskeskustelu lisdd myds tydyhteison vuorovaikutusta

ja yhteisty6ta seka onnistuessaan parantaa ilmapiiria.

Yhteenvetona voisikin todeta, ettd kyseisessa organisaatiossa kehityskeskustelun
kehittdminen ei vaadi kovin suuria resursseja. Tulosten pohjalta voidaan lyhyesti

todeta, etta kehittdmistarpeita on kehityskeskustelulomakkeen lisaksi myods tiedon
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lisddminen kehityskeskusteluista, kehityskeskustelujen saanndllinen toteutus seka
avoimen ja luottamuksellisen ilmapiirin seka palautekulttuurin kehittaminen tyoyh-
teisbssa. Naiden lisaksi olisi hyva miettia myds kehityskeskusteluprosessia helpot-
tavia tyokaluja keskustelua kokoamaan, kuten ryhméakehityskeskustelu ja kehitys-
keskustelun SWOT -—analyysimalli. Opinnaytetyon tutkimustuloksissa esiin nous-

seet kehittdmisehdotukset on koottu kuvioon 6.

KEHITTAMISEHDOTUKSET

— L=

Kehityskeskustelulomakkeen selkeyttaminen

Saanndllinen toteutus / valikeskustelu

Tiedon lisaaminen

Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri seka palaute-
kulttuuri

Kehityskeskustelun tydkalujen kehittdminen

Kuvio 6. Kehittamisehdotukset
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8 POHDINTA

Kehityskeskustelu on tarked valine tyontekijan ja tyon kehittymiselle. Onnistues-
saan sen on todettu lisddvan myods tyohyvinvointia. Aarnikoivun (2008) mukaan
kehityskeskustelun tulee rakentua organisaation mukaan omanlaisekseen siten,
etta siind huomioidaan kunkin organisaation erityispiirteet. Talldin siitd saadaan
my0Os parhaalla mahdollisella tavalla hy6tya. (Aarnikoivu 2008, 122—-123). TAman
opinnaytetydn hyodyt nakyvat ennen kaikkea siina, ettd sen avulla saadaan tietoa
juuri kyseisen organisaation hoitohenkilokunnan kehityskeskusteluista seka havai-
taan nykyisen kehityskeskustelukaytannon ongelmakohdat ja kehittamistarpeet.
Sen perusteella voidaan opinnéytetybn pohjalta l&htea systemaattisesti kehitta-
maan kehityskeskustelua sellaiseksi, ettd se on toimiva ja kaikkia osapuolia hy6-
dyttava tyokalu arjen tydssa. Kehityskeskusteluiden kehittamisen tarkeys ja ajan-
kohtaisuus on tunnustettu myds organisaation johdossa, silla kuntayhtyman stra-
tegiaa on tarkennettu kehityskeskusteluiden osalta opinnaytetyon aloittamisen jal-
keen. Sen mukaan kehityskeskustelujen siséltéa ja vaikuttavuutta tulisi parantaa
siten, etta kehityskeskustelut toteutuvat 100%:sti ja ettd ne koetaan tarkeind mo-
lemmin puolin ja etta esille tulleita asioita viedaan vahvasti eteenpain myés kes-
kustelujen véliaikoina (Eskoon sosiaalipalvelujen kuntayhtyman henkilostostrate-
gia 2010).

Opinnaytetyon pohjalta on mahdollista myds yhtenéistaa kehityskeskustelukaytan-
to6a kyseisessa organisaatiossa seka lisata tietoa siita, mikd on kehityskeskustelun
tarkoitus ja hyoty niin tyontekijalle kuin esimiehelle ja koko organisaatiollekin. Tie-
don lisaaminen lisdd myos kaikkien osapuolten motivaatiota ja sitoutumista kehi-
tyskeskustelun kaymista kohtaan, kuten tédssékin opinndytetydssa on todettu.
Opinnaytetyd tuo kehityskeskusteluun myos nakdkulman tyontekijan itsensa joh-
tamisesta ja sen merkityksesta niin kehityskeskustelun kuin tydntekijan laaduk-
kaan tyonkin onnistumiselle. Kehittdmisehdotusten toimeenpano jaa kuitenkin ta-
man opinnaytetyon ulkopuolelle ajan riittaméattdmyydesta johtuen. Tulosten esitta-

misen jalkeen sovitaan yhdesséa yksikdiden esimiesten kanssa siitd, miten kehit-
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tamistyota lahdetaan toteuttamaan. Opinnaytetyon esittdminen koko henkilokun-
nalle voidaan ndhda myds yhtena koulutustilaisuutena.

Kehityskeskustelun kehittdminen on tarkead monestakin syysta. Kehityskeskuste-
lut vievat organisaatiossa runsaasti niin esimiesten kuin tyontekijéidenkin tydaikaa,
joten on tarkeaa, etta niista olisi oikeasti hydtya molemmille osapuolille. Onnistu-
essaan kehityskeskustelu lisaa tyohyvinvointia ja motivoi tyontekijaa itsensa ja
tyon kehittamiseen, milla on suuri merkitys tyossa jaksamiseen. Tama lisda tyon
laatua ja kustannustehokkuutta ja sité kautta takaa hyvan hoidon ja palvelut asiak-
kaille myos tulevaisuudessa. Tehokas kehityskeskustelukaytanté mahdollistaa
my0Os organisaation valmistautumisen tulevaisuuteen ja esimerkiksi vaeston ikaan-
tymisesta aiheutuviin ongelmiin, kuten osaavan tyévoiman saannin heikentymi-

seen.

Lohvansuu-Tauriainen (2008) esittda osastonhoitajien kehityskeskustelukokemus-
ten pohjalta kehittdmisehdotuksiksi mm. koulutuksen jarjestamisen osastonhoitajil-
le ja tyontekijoille, tavoitteen ja tarkoituksen uudelleen maarittely organisaation
strategian, tyontekijan ja tydn mukaisesti, kehityskeskustelujen prosessinomaisen
jatkuvuuden kehittaminen, kehityskeskustelujen erilaisten toteutumismenetelmien
kehittamisen sek& tydnohjauksen, ihmissuhde- ja vuorovaikutusvalmennuksen
jarjestaminen osastonhoitajille seka riittavan tuen ja aikaresurssien myontadminen
kehityskeskustelun suunnitteluun ja toteutukseen. (Lohvansuu-Tauriainen 2008,

59-60.) Tassa opinnaytetyossa tultiin hyvin samansuuntaisiin tuloksiin.

8.1 Kehityskeskustelun merkitys ja hyodyllisyys

Taman opinnaytetyon tutkimustulosten mukaan 70% hoitohenkilokunnasta kay
saannollisesti kehityskeskustelussa esimiehensa kanssa. Tamé& on lahes yh-
tenevainen vuonna 2005 tehdyn valtakunnallisen selvityksen mukaan, jonka mu-
kaan noin 60% hoitotyontekijoista kdy kehityskeskusteluja esimiehensa kanssa
(Johtamisella vaikuttavuutta ja vetovoimaa hoitoty6hon. Toimintaohjelma 2009—

2011 2009, 69). Vaikka Eskoon sosiaalipalvelujen kuntayhtyman strategiaan on
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kirjattu kehityskeskustelun kayminen sadannollisesti kerran vuodessa, se ei silti tal-
|& hetkella aina toteudu. S&anndéllinen toteutus mahdollistaa kuitenkin kehityskes-
kustelun hyddyntdmisen ja osoittaa sen, ettd kehityskeskustelu on tarkeéa véline
tyontekijan kehittymisessa. Epasaanndllinen toteutus taas liséaa tunnetta siitd, ettei
kehityskeskustelulla ole merkitysta. Se myos vahentad kehityskeskustelun tavoit-
teellisuutta ja jatkuvuutta. Aarnikoivun (2008, 116—118) mukaan keskustelun var-
sinaisesta sisallosta riippumatta esimiehen ja tyontekijan valinen, molemminpuolis-
ta kunnioitusta toteuttava keskustelu parantaa usein jo itsesséan tyontekijan tyo-
motivaatiota. Esimiehen keskustelu tyontekijdn kanssa osoittaa valittamista ja luo
merkitysta tyontekijan tydlle. Kirjallisuuden mukaan (esimerkiksi Valpola 2000, 13;
Monkkdnen & Roos 2010, 146-147; Aarnikoivu 2010, 75) on selvaa, ettei kehitys-
keskustelu saisi olla esimiehen vapaaehtoisuuden varassa, mutta se ei mydskaan
saisi olla sita tyontekijalle. Kehityskeskustelu tulisi kuulua itsestaan selvyytena jo-
kaiselle tyoyhteison jasenelle. Taméan opinnaytetydn tulokset osoittavat, etta tyon-
tekijat kokevat tarkeana kehityskeskusteluiden saanndllisen toteutuksen. Osa
tyontekijoista toivoi kehityskeskustelua jopa useammin kuin kerran vuodessa, esi-
merkiksi siten, etta toinen keskusteluista olisi lyhyempi tavoitteet mieleen palautta-
va keskustelu.

Taman opinnaytetyon tutkimustulosten mukaan tyontekijat, jotka toivoivat kehitys-
keskusteluja useammin kuin kerran vuodessa, pitivat kehityskeskusteluja paaosin
tarkeina ja hyodyllisena tai vahintadankin jokseenkin téarkeina ja jokseenkin hyddyl-
lisend. 12,5% tyontekijoista toivoi, ettéd keskusteluja voisi olla harvemmin. He taas
pitavat kehityskeskusteluja paaosin joko jonkin verran tarkedna tai ei lainkaan tar-
kedna. Tama tulos antaa olettaa, etta ne, jotka pitavéat kehityskeskustelua tarkeé-
na ja hyodyllisend pystyvat myos hydodyntamaan kehityskeskustelua omassa tyos-
saan ja omassa kehittymisessaan. Tasta johtuen he myods osallistuisivat kehitys-
keskusteluun useamminkin kuin kerran vuodessa. Kun taas ne, jotka eivat koe
kehityskeskustelua kovin tarkeana ja hyodyllisend, eivat oletettavasti mydskaan
ole kiinnostuneita kehityskeskustelusta oman tyon ja osaamisensa kehittAmisessa.
Voi myos olla, ettd heidan kohdallaan kehityskeskustelu ei ole onnistunut, mika on
aiheuttanut turhautumista kehityskeskustelua kohtaan. Taméa ei voi olla vaikutta-

matta kehityskeskusteluun valmistautumiseen ja sité kautta taas koko kehityskes-
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kustelun onnistumiseen. Taman opinnaytetyon tulosten mukaan noin 7% tyonteki-
joista ei valmistaudu kehityskeskusteluun. Voisi olettaa, etta tastd joukosta osa on

niita, jotka haluaisivat kehityskeskusteluja harvemmin tai kenties ei ollenkaan.

Kehityskeskustelut ndhd&én tassa opinnaytetydssa paaosin tarkeina tai jonkin ver-
ran tarkeind tyontekijdiden mielesta. Vain 7% tyontekijoista ei koe niita itselleen
tarkeind. Reilu kolmannes tyontekijoista kokee kehityskeskustelut hyédyllisind ja
hieman yli puolet jonkin verran hyodyllisena. Hieman enemman kuin joka kymme-
nes ei koe kehityskeskustelua hyodyllisena. Lahes 74% kokee voivansa hyodyn-
taa kehityskeskusteluita omassa tydssaan ainakin jonkin verran, kun taas 26% on
sitd mielta, etteivat juurikaan pysty sita hyddyntamaan. Verrattuna vuonna 2005
(Johtamisella vaikuttavuutta ja vetovoimaa hoitotydhén. Toimintaohjelma 2009—
2011 2009, 69) tehtyyn valtakunnalliseen selvitykseen kehityskeskustelun hyodyl-
lisyydesta lukemat ovat lahes samankaltaiset. Kyseisessa selvityksessa 60% piti
kehityskeskusteluja hyddyllisina tydonsa ja tyossa kehittymisensa kannalta, 20%

taas hyodyttomana.

Lahes joka viides tyontekijoista ei kuitenkaan kyselyn mukaan osaa sanoa mita
hyotya kehityskeskusteluista on tai kehityskeskusteluista ei koeta olevan suurem-
paa hyotya tyontekijalle itselleen tai tydyhteisotlle. Keskustelun hyoéty jaa usein ke-
hityskeskustelutilanteeseen, eika keskustelussa lapikaytyja asioita koeta pystytta-
van siirtamaan arjen tyéhon. Aarnikoivun (2008, 116-117, 131-132) mukaan tyon-
tekijan kokemus kehityskeskustelun tarkeydestd heijastelee usein esimiehen
asennetta kehityskeskusteluita kohtaan. Myo6s se, ettéa kehityskeskustelusta ei
seuraa mitaan tai sovitut asiat laiminlyédaan, vaikuttaa siihen, etta kehityskeskus-
teluista katoaa merkitys ja motivaatio. My6s Kidd ym. (2003, 119-133) toteavat
tutkimustuloksissaan, etta jos esimies ei pida kiinni sovituista asioista keskustelun
jalkeen, se vaikuttaa negatiivisesti tyontekijan kokemukseen koko keskustelusta.
Kehityskeskustelussa oleellista nayttaisi olevan molempien osapuolten aktiivinen
osallistuminen ja sitoutuminen keskustelun kaymiseen. Kehityskeskustelun kaymi-
nen vaatii myos aikaa ja paneutumista seka riittdvaa tietoa sen toteutuksesta. Il-
man molempien osapuolten aktiivista roolia ja positiivista asennetta jaa kehitys-

keskustelun todellinen hy6ty olemattomaksi.
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Koulutuksen tai ohjeistuksen tarve kehityskeskusteluista nousi selke&sti esiin tas-
sa opinnaytetydssa. Joka kolmas tyontekija ja yli puolet esimiehista toivoi koulu-
tusta tai ohjeistusta kehityskeskustelun tarkoituksesta ja hyodyista seka toteutuk-
sesta. Kirjallisuudessa on nostettu esiin se, etta tieto kehityskeskustelun tarkoituk-
sesta ja merkityksesta lisda tyontekijan sitoutumista kehityskeskusteluun ja siella
sovittuihin asioihin (Aarnikoivu 2008, 118, 123-124). Myods Valpolan (2000, 13)
mukaan kehityskeskustelu tulee olla ohjeistettu ja sen toteutumista tulee seurata
maarallisesti ja laadullisesti. Hirvihuhta ja Litovaara (2003, 240—-241) mainitsevat
myo0s, ettd kehityskeskustelun idean selventdminen tydyhteisossa lisaa kehitys-
keskustelun merkittavyytta ja ohjaa tulevaa toimintaa. Myds Aarnikoivun (2008,
116-118) mukaan esimiehen tulisi selvittaa tyontekijalle kehityskeskustelun mah-
dollisuudet ja hyoddyt. Hanen mukaansa esimiestasolla pidetaan jopa itsestaan
selvyytena, etta tyontekijat tietavat kehityskeskustelun tarkoituksen ja tavoitteet.
Suojan (2008, 85-86) tutkimustuloksissa osoitetaan kehityskeskustelun ohjeistuk-
sen ja valmennuksen tarkeys. Sen mukaan koko henkilostélle tulee selventaéa ke-
hityskeskustelun tavoite ja tarkoitus. Esimiesten on tarkeaa ymmartaa niin palaut-
teen annon kuin tavoitteiden asettaminen merkitys strategian mukaisesti. Tyonteki-
joille voidaan korostaa kehityskeskustelun mahdollisuutta omaan tyéhon vaikutta-
misessa, henkilokohtaisessa kehittymisessa seka hyvinvoinnin ja viihtyvyyden li-

saantymisessa tyopaikalla.

Taman opinnaytetydn pohjalta vahvistuu myds se seikka, ettd ennen kehityskes-
kustelua olisi hyodyllista jarjestaa tyoyhteisdlle lyhyt orientaatiotilaisuus kehitys-
keskusteluista, jossa kerrotaan lyhyesti kehityskeskustelun tarkoitus ja merkitys
seka keskusteltaisiin sen hyddyista niin tyontekijlle itselleen kuin koko organisaa-
tiollekin. Sen lisaksi tassa yhteydessa olisi ehka syyta kayda lapi lyhyesti koko or-
ganisaation ja oman yksikon visio ja strategia seka tyontekijan rooli sen toteutta-
misessa. Talloin jokainen tydyhteisdn jasen tietaisi, miksi on tarkeaa valmistautua
tulevaan keskusteluun huolella. Kehityskeskustelulomakkeen selkeyttaminen ja
sen lapikayminen yhdessa ennen kehityskeskusteluiden alkua voisi my6s paran-
taa kehityskeskusteluun valmistautumista. Taméan opinnaytetyon tulokset myos
osoittavat, etté kehityskeskusteluiden jalkeen on tarvetta riittdvan yleisluontoiselle,

koko tyOyhteis0d koskevalle yhteiselle koonnille kehityskeskusteluissa ilmenneista
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asioista. Sen voisi toteuttaa esimerkiksi koko tyoyhteis6a koskevassa ryhmékehi-
tyskeskustelussa tai ty0yhteison muissa foorumeissa. TallGin pystyttaisiin pureu-
tumaan myos tyoyhteisdssa ilmenneisiin mahdollisiin ongelmakohtiin ja sopimaan
yhdessa tietyista kaikkia tydyhteison jasenia koskevista asioista ja vastuualueista.
Nyt kehityskeskustelun jalkeen monelle ty6ntekijalle jaa tunne siita, ettei sovituista
asioista pideta kiinni tai ettei kehityskeskustelu johda mihink&&n. Myds Mikkola
(2006, 67-70) esittdda omassa tutkimuksessaan kehittdmisehdotuksina etukateis-
tiedon lisaamisen, erityisesti kehityskeskustelun tarkoituksesta seka sen eri vai-

heiden tarkeydesta (valmistautuminen, kehityskeskustelutilanne ja jalkihoito).

8.2 Kehityskeskustelun siséalto

Taman opinnaytetyon tulosten mukaan hoitotyontekijoiden kehityskeskustelujen
sisaltd koostui karkeasti kahdesta eri osa-alueesta: tyontekijan ja tydyhteisén ke-
hittdmisesta. Painopiste kehityskeskusteluissa oli kuitenkin selkeasti tyontekijan
tyossa ja tyoskentelyssa seka osaamisen kehittamisessa. Tyoyhteisosta keskus-
teltaessa painottui paaosin tydyhteisén ilmapiiri seka osaston tulevaisuus ja kehit-
tamisehdotukset. Nama tulokset ovat samansuuntaiset Kansteen (2007, 42—-47)
tutkimustulosten kanssa, jonka mukaan hoitajien kehityskeskustelujen sisaltd
koostui tyontekijaorientoituneesta seka tydyhteisdorientoituneesta ydinalueista.
Hanen mukaansa tyontekijaorientoitunut ydinalue sisdltéa osaamisen, vastavuo-
roisen palautteen, tydhyvinvoinnin seka tyonkuvan ja tyon tavoitteet, kun taas tyo-
yhteisdorientoituneella alueella keskustelu suuntautui tydyksikén toimivuuteen,
hoitotyon kehittamiseen ja tydyksikon ihmissuhteisiin. Painopiste oli myoés Kans-

teen tutkimuksessa selkedasti tyontekijaorientoituneella alueella.

Taman tyon tutkimustulosten mukaan hoitajien kehityskeskusteluiden siséalléssa
painottuu enemmankin hoitajien ammatillinen osaaminen ja kehittyminen kuin toi-
minnan ja tydsuorituksen arviointi. Tama tuli esille my6és Kansteen (2007, 42-47)
tutkimuksessa. Kansainvalisesti kehityskeskustelussa korostuu ehkd enemmankin
taas suorituksen arviointi, kuten Spencen ja Woodin (2007, 55-59) tutkimus osoit-

taa. Kansainvalisesti kehityskeskustelusta kaytetdankin yleensa nimitysta Perfor-
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mance Appraisal, joka tarkoittaa suorituksen arviointia. Ulkomailla hoitotydntekijan
suoriutumista arvioidaan usein tiettyjen sovittujen kriteerien avulla, joita ovat esi-
merkiksi potilaan hoidon tehokkuus, tiimitydn tehokkuus, laadunhallinta seka asi-
antuntijuus. Taman opinnaytetyon tulokset osoittivat, ettd esimies antaa yleensa
suullista palautetta tyontekijan suoriutumisesta omien ndkemystensa pohjalta, ku-
ten ehk& suomalaisessa kehityskeskustelussa on yleensa tapana. Selkea arvioin-
tikriteeristd mahdollistaisi kuitenkin ehka tasapuolisemman arvioinnin seké nostaisi
tyontekijan kehittdmistarpeet ja kehittymisen selkeammin nakyville ja mahdollistai-
si kehittymisen jatkuvuuden. Suomessa kehityskeskustelujen osana kaytetdén
joskus esimerkiksi osaamiskartoituksia, mutta varsinaiseen suorituksen arviointiin
on harvoin kaytossa yhdessa sovittuja kriteereja tai tyokaluja, ainakaan sosiaali- ja
terveysalalla. Syyta olisi ehkéa kehittdaa nykyista kehityskeskustelukaytantéa myos
silté osin, jolloin toteutuisi myods oikeudenmukaisuus arvioinneissa. Osaamiskartoi-
tukset ja suorituksen systemaattinen arviointi olisivat varmasti tehokas lisa osaa-
misen ja suoriutumisen esille tuomiseksi ja arvioimiseksi enemmankin sosiaali- ja

terveysalalla. Siitd hyotyisi niin tydntekija kuin tydnantajakin.

Toisaalta tyontekijan arviointi ei kuitenkaan saisi olla liian strukturoitua ja jaykkaa,
silla esimerkiksi Brutus (2010, 144-157) on todennut, etta tyontekija reagoi sanal-
liseen arviointiin voimakkaammin kuin luokiteltuun, kvantitatiiviseen arviointiin. Han
on todennut, ettd annettaessa seka kvantitatiivista ettd kvalitatiivista palautetta,
arvioitava kiinnittdd enemman huomiota jalkimmaiseen. Sanallinen, kvalitatiivinen
palaute koetaan myds rikkaampana ja monipuolisempana palautteena ja juuri ky-
seiselle henkildlle suunnattuna. Taman perusteella palaute tyontekijan suoriutumi-
sesta ja osaamisesta voisikin ehk& olla yhdistelmad molempia, niin suorituksen

kvantitatiivista kuin kvalitatiivista arviointia.

Kansteen (2007, 42—-47) tutkimustulosten mukaan hoitajien kehityskeskusteluissa
ei kasitelty organisaation visiota ja strategiaa tai tyoyksikon tavoitteita. Taman
opinnaytetydn tulokset kuitenkin osoittavat, ettd keskustelua yksikon strategiasta
ja visiosta kaydaan jonkin verran kyseisessa organisaatiossa. Kaikista kyselyyn
vastanneista 15%:n mukaan yksikon visio ja strategia toimii suunnannayttajana

kehityskeskusteluissa. Jokseenkin samaa mielta oli 45%. Tulosten mukaan kehi-
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tyskeskustelussa keskustellaan myds lahes joka kerta koko organisaation visiosta
ja strategiasta seka yksikon tavoitteista. Esimerkiksi Mikkolan (2006, 67—70) mu-

kaan kehityskeskustelun tavoitteisiin tulisi sisdllyttda organisaation strategia.

Taman opinnaytetydn mukaan esimiehet kokevat konkreettisten tavoitteiden aset-
tamisen kehityskeskustelussa usein haastavana. Tulosten mukaan tydntekijoista
73% asettaa konkreettisia tavoitteita tyolleen yhdessa esimiehen kanssa ja 40%
myds aikatauluja naiden saavuttamiseksi. Koska konkreettisten tavoitteiden aset-
taminen on usein haastavaa, saattavat asetetut tavoitteet olla liian epamaaraisia,
jos niitd asetetaan lainkaan. My6s Pietila (2004, 56) toteaa tutkimuksessaan, ettei
kehityskeskusteluissa aina aseteta tavoitteita. Jos tavoitteita asetettiin, niiden aset-
taminen tapahtui yleensa pelkastaan tyontekijan toimesta ja ne kohdistuivat lahin-
na koulutuksen paasyn turvaamiseen. Tassa opinnaytetydssa tavoitteina sovittiin
lahinna erilaisia vastuualueita, joita tyontekijan oli mahdollista oman tydénsa ohella
tehda. Alastalon (2009, 70-71) mukaan Sirkka Mertala korostaa kehityskeskuste-
luja ja tydhyvinvointia kasittelevassa luennossaan, ettd konkreettisten kehittymis-
tavoitteiden puuttuminen on yksi syy siihen, ettei osa tyontekijoistd pida kehitys-
keskusteluja tarkeana. Hanen mukaansa kehityskeskustelussa asetettuja kehitty-
mistavoitteita tulisi olla yhdestd kolmeen ja ne tulee asettaa yhdessa esimiehen
kanssa. Naiden tietojen pohjalta tulisi jatkossa enenevassa maarin korostaa kehi-
tyskeskustelun tulevaisuusnakodkulmaa ja kiinnittdd huomiota asetettuihin tavoittei-
siin organisaation strategia ja visio huomioiden. Myds se, miten naita tavoitteita
mitataan, on tulevaisuudessa oleellista. Tavoitteet tulisi pyrkia asettamaan riittdvan
konkreettisesti ja yksiloidysti ja siten, ettd ne olisi mahdollista toteuttaa ja mitata.
Kehityskeskustelussa tulisi mahdollisesti pohtia my6s sitd, miksi tavoitteita ei ole

saavutettu ja asettaa sama tavoite ehké& uudelleen konkreettisemmin.

Tutkimustulosten mukaan kehityskeskustelutilanteissa asioiden samankaltaisina
toistuminen tai sovittujen asioiden etenemattomyys koetaan hoitotyontekijéiden
mukaan turhauttavana. Sen koetaan myo6s heikentdvan kehityskeskusteluiden
merkityksellisyytta tyontekijoiden nakokulmasta. Kehityskeskustelun haasteena on
tdmankin opinndytetydn tutkimustulosten mukaan kehityskeskustelutilanteen pité-

minen joka vuosi uudistavana ja kehittdvana. Tiedon lisaaminen ja koulutus seka



98

sitoutuminen kehityskeskustelun kaymiseen saattaisi lisata kehityskeskustelun
kehityksellistd ndkdkulmaa ja uudistumismahdollisuuksia. Myds erilaisten kehitys-
keskustelua tukevien tydkalujen kayttéonotto voisi vahentaa tatd ongelmaa. Myos
Alastalo (2009, 70-71) toteaa tutkimustuloksissaan, ettd kehityskeskustelussa
vuorovaikutteisen prosessin elinvoimaisena ja vuodesta toiseen etenevana ja ke-
hittdvana pitaminen koetaan usein haasteellisena. Hanen mukaansa kehityskes-
kustelun kavijoilla tulee olla valmius yhteisiin johtopaatoksiin, kehitystavoitteisiin,
sopimuksiin ja niitd toteuttaviin tekoihin. Kyseisen vuoden sopimukset ja teot ovat

siten my06s pohja ensi vuoden keskustelulle.

Mikkolan (2006, 67—70) pro gradu —tutkielmassa todetaan, etta palautetta anne-
taan tyoyhteisoissa edelleen liian vahan, vaikka sen merkitys on todettu olevan
erittain suuri yksilon kehittymisessa. Myds taman opinnaytetyon tulosten mukaan
lahes puolet tydntekijoista ja esimiehista kokee saavansa liian vahan rakentavaa
palautetta toiselta osapuolelta kehityskeskustelutilanteessa. Tuloksissa tuli esille
my0Os se, etta seka tyontekijat etta esimiehet kokevat erityisesti negatiivisen tai
korjaavan palautteen antamisen vaikeana. Myds Mikkolan (2006) mukaan esimie-
het kokevat negatiivisen palautteen antamisen usein vaikeana (Mikkola 2006, 65).
Tyoyhteisdissa tulisikin kehittda avointa vuorovaikutusta ja palautekulttuuria. Tapa,
jolla palautetta annetaan vaikuttaa myds olennaisesti siihen, miten vastaanottaja

siihen suhtautuu.

8.3 Vuorovaikutus seka tydntekijan rooli ja vastuu kehityskeskustelussa

Vuorovaikutus ja tunnelma kehityskeskustelutilanteessa koetaan tdman opinnayte-
tyon tulosten mukaan tassa organisaatiossa useimmiten avoimena, rentona ja
luottamuksellisena. Noin 80% kokee tulleensa kuulluksi kehityskeskustelutilan-
teessa. Kehityskeskustelut nahdaéan seka hoitohenkilokunnan etta esimiesten mu-
kaan luottamuksellisena, kahdenkeskisena keskusteluna, jossa on mahdollisuus
keskustella niin tunteista, mieltd painavista asioista kuin ty6ilmapiiristakin. Luotta-
muksen merkitys korostuu myds muissa kehityskeskustelua koskevissa tutkimuk-

sissa. Esimerkiksi Laineen (2007, 75-77, 119) mukaan luottamus on tyoyhteists-
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sa merkittava asia ja se vaikuttaa ihmisten kayttaytymiseen suuressa maarin. Aar-
nikoivun (2010, 12, 18, 20) mukaan esimiehen ja tyontekijan valisella luottamuk-
sella on suuri merkitys kehityskeskustelussa. Se mahdollistaa my6s avoimen vuo-
rovaikutuksen syntymisen. (Aarnikoivu 2010, 12, 18, 20.) Myds Kosken (2008, 62)
saamien tutkimustulosten mukaan kehityskeskusteluja pidetd&n ennen kaikkea
luottamuksellisina ja hyddyllisind kahdenkeskisina tilanteina, joissa voidaan pohtia,

arvioida ja kehittaa tyontekijan osaamista.

Taman opinnaytetyon tutkimustulosten mukaan tyontekijat kokevat edelleen, etta
vastuu kehityskeskustelusta on padosin esimiehella. Vastuu tuntuu siirtyvan
enemman tyontekijalle siina vaiheessa, kun kehityskeskustelussa sovittuja asioita
aletaan arjessa toteuttaa. Tulosten mukaan esimies luottaa tyontekijaan ja taman
ammattitaitoon ja antaa tyontekijalle melko vapaat kadet toteuttaa sovittuja asioita.
Se, etta kehityskeskustelutilanne ja siella sovitut ja keskustellut asiat siirtyisivat
my0s tyontekijan arjen tyohon vaatii tyontekijaltd hyvaa itsensa johtamisen taitoa.
Tyoyhteisdissa tulisi herattdd keskustelua myds tyontekijan roolista aktiivisena
toimijana ja oman itsensa ja tyonsa johtajana. Ehkd& myds aiheeseen liittyva koulu-

tus olisi hyvaksi.

Itsens& johtaminen tuntuu olevan tutkimuskohteena vield melko tuntematon kasite.
Erityisesti sosiaali- ja terveysalalla tydskentelevien itsensa johtamista on tutkittu
Suomessa ja ulkomaillakin melko vahan. Kuitenkin itsensa johtaminen on nyky-
ajan organisaatioissa, myos sosiaali- ja terveysalalla enenevassa maarin tarkeaa,
silla tyoyhteisossa odotetaan tyontekijan ottavan yha enemman vastuuta itses-
taan, omasta tyostaan ja tyoskentelystaan. Itsensa johtamisella on suuri merkitys
myoOs kehityskeskustelun onnistumisessa, silla ilman tyontekijan itsensa aktiivista
roolia niin itse kehityskeskustelutilanteessa kuin sen jalkeenkin ei kehityskeskuste-
lu etene ajatusten tasolta konkreettisiksi teoiksi. TAma vaatii tyontekijan ajatusten
muokkaamista siten, ettd h&n muuttuu johdettavasta alaisesta itsedan johtavaksi
asiantuntijaksi. Esimiehen tulee luottaa alaiseensa ja antaa tyontekijalle riittavasti
valtaa johtaa itseddn. Tallainen kulttuurin muutos vaatii molemmilta osapuolilta
ajattelun muuttamista, tiivista vuorovaikutusta sek& luottamusta omiin ja toisen

kykyihin. Tyoyhteisdissa tulisikin ehké heratella keskustelua myds esimiehen ja
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tyontekijan rooleista ja vuorovaikutustaidoista sek&d oman mielen ja itsensé johta-
misen periaatteista ja merkityksesta tyolle ja tyéhyvinvoinnille.

8.4 Jatkotutkimushaasteet

Jatkoa ajatellen olisi mielenkiintoista kohdistaa tutkiva katse ja kehittavan tyontut-
kimuksen periaate erityisesti hoitajien kehityskeskustelun arviointiin siten, etta ke-
hitettaisiin kyseiseen organisaatioon sekd osaamisen etta suorituksen arviointity6-
kalut. Ne auttaisivat tyontekijdd tunnistamaan oman osaamisensa ja vahvuutensa
seka esimiesta tyontekijan arvioimisessa. Se toisi myos nakyvaksi kunkin tyonteki-
jan osaamisen, jota voitaisiin hyddyntaa myods laajemmin organisaatiossa. Myos
kehityskeskustelun laadunarviointi olisi tulevaisuudessa tarke&da ihan jokaisessa
organisaatiossa, jossa kehityskeskustelut ovat kaytdssa. Sen avulla pystyttaisiin
vuosittain seuraamaan niin kehityskeskusteluiden laatua kuin sen vaikuttavuutta ja

saanndllisyyttakin tyoyhteisossa.

8.5 Opinnaytetydn prosessin ja eettisyyden arviointi

Opinnaytetyoprosessi alkoi alkuvuodesta 2010 aiheen valinnalla seka opinnayte-
tyon suunnitelmalla, jonka jalkeen lahdettiin keraamaan teoriapohjaa tulevaa tut-
kimusosiota ajatellen. Opinnaytetyon tutkimusosuus siirtyi alkuperéisten ajatusten
mukaan loppukevaasta syksylle, silla ennen tutkimusosiota haluttiin kerata vankka
teoriapohja tutkimuksen toteuttamisen tueksi. Vaikka suunnitellut aikataulut eivat
aina pitaneetkaan, saatiin kuitenkin kehityskeskustelua koskeva kysely hyvissa
ajoin liikkeelle, lokakuussa 2010 hoitohenkilokunnan taytettavaksi. Talléin teo-
riapohja oli jo hyvalla mallilla ja se antoi tutkimukselle hyvan pohjan. Tutkimustu-
losten analysointi aloitettiin heti kyselyn paéatteeksi, jolloin ne olivat tuoreessa
muistissa. Haastatteluiden aloitus siirtyi loppuvuodesta 2010 helmikuulle 2011,
joskin se oli opinndytetydn pienempi osuus ja siten melko nopeasti toteutettavissa.
Tama siksi, ettd haastattelut perustuivat osin kyselyn tutkimustuloksiin, jotka halut-
tiin analysoida ensin. Myos haastattelut litteroitiin heti haastattelun jalkeen, jolloin
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haastattelu oli vield tuoreessa muistissa ja ne myds analysoitiin valittbmasti, kun
kaikki haastatteluaineisto oli keratty. Teoriaosuus oli paapiirteissdan valmis helmi-

kuulla 2011. Opinnaytety6 sai lopullisen muotonsa huhtikuulla 2011.

Prosessina opinnaytetyd on ollut ajoittain rankka ja sen yhdistaminen tyon, per-
heen ja vapaa-ajan kanssa on ollut valilla haastavaa. Toisaalta tutkimusosio on
ollut myos erittdin mielenkiintoinen toteuttaa ja se on valilla vienyt tekijan muka-
naan. Ylempi ammattikorkeakoulututkinto, sosiaali- ja terveysalan johtamisen ja
kehittamisen koulutusohjelmassa on kuitenkin kehittanyt tekijan osaamista monel-
la eri tavalla. Se on lisdnnyt erityisesti tutkimustiedon tarkeyden merkitysta sosiaa-
li- ja terveysalan kehittdmiseksi sekd antanut tyokaluja tydyhteiséjen kehittami-
seen. Se on myos lisannyt tietoa johtamisen menetelmista ja elementeista ja anta-
nut hyvan lahtokohdan esimiestyohon. Kahden erilaisen tutkimusmenetelman
kayttd opinnaytetytssa on antanut tarkeda kokemusta myoés tutkimuksen toteut-
tamisesta, mistd on hyodtyd myds tulevaisuudessa monissa tyotehtavissa. Erityi-
sesti opinndytetybprosessi on opettanut ajankaytonhallintaa, mika on tarkeda

myOs johtamistydssa.

Jalkeenpdain ajateltuna opinnaytetyon tutkimusosio olisi kuitenkin voitu toteuttaa
hieman nopeammallakin aikataululla, jolloin olisi voitu yhdistaa opinnaytetyéhon
myoOs kehityskeskusteluiden kehittamisosio. Nyt opinnaytetyd tuo esiin nykyisen
kehityskeskustelukaytannon, sen hyodyt, merkityksen ja ongelmat tydntekijoiden
ja esimiesten kokemusten mukaan sek& niiden pohjalta tehdyt kehityskeskustelun
kehittamisehdotukset, mika sindnsa on jo hyva asia, mutta itse kehittdmistyo jaa
elamaan tyoyhteisdssa omana erillisend projektinaan. Itse nékisin niin, ettd kehit-
tamistyota jatkettaisiin yksikdiden esimiesten toimesta, mutta jossa mukana voisi
olla myds toimijoita tydyhteisosta. Talloin kehitetyt asiat saavat nakokulmaa myoés
tyontekijoiden puolelta, joka on tarkead, ettd kehityskeskustelu on hyédyllinen tu-
levaisuudessa mahdollisimman laajassa mielessd. Vaarana on, etta kehittamistyo

jaa muiden tyotehtavien jalkoihin.

Tutkimusosion luotettavuutta lisattiin esitestaamalla kyselykaavake kahdella tyon-

tekijalla ja kahdella esimiehelld. Esimiehiltd sai myos hyvid kommentteja kysymys-
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ten asetteluun. Toisaalta jalkeenpain ajateltuna kysymyksia olisi voinut selkeyttaa
ja yksinkertaistaa vielakin enemman. Erityisesti erilaiset vastausmahdollisuudet eri
kysymysosioissa tuottivat hankaluuksia analysointivaiheessa. Jatkossa kysymys-
ten asettelu tulee miettia erityisen tarkasti siten, ettd ne ovat yksinkertaisia ja sel-
keita. Vastaajat saivat vastata kyselyyn nimettéminé internetin kautta, jolloin ke-
tdan vastaajista ei pystytty tunnistamaan. TAma lisdd myds tulosten luotettavuutta,
koska ei ole pelkoa tunnistetuksi tulemisesta. Tuloksia myos kasiteltiin siten, ettei
ketddn tunnisteta vastaajien joukosta. Taman varmistamiseksi vastauksia kasitel-
tiin pd&osin kokonaisuutena, eiké tuloksia lahdetty yksildimaan yksikdittain, koska
silla ei tassa tydssa ollut merkitysta.

Opinnaytetyon eettinen toteutus onnistui hyvin. Kyselyn kysymykset olivat tark-
kaan harkittuja ja ne kasittelivat vain niita asioita, joita tasséa tutkimuksessa halut-
tiin selvittdd. Haastattelut oli vaikeampi toteuttaa siten, ettei kukaan tiennyt haas-
tatteluun tulevan henkildn tulevan haastatteluun. Yleensa heidan oli kuitenkin il-
moitettava esimiehelleen haastatteluun menosta. Toisaalta haastattelu ka&sitteli
tyontekijan omaa nakemystd omasta toiminnastaan kehityskeskustelussa, eika
kovinkaan arkaluontoisia asioita. Myds haastattelun tulokset Kirjattiin opinnayte-
tyohon siten, ettei niista pystyta tunnistamaan yksittaisia henkil6ita. Haastateltavil-
ta pyydettiin myos kirjallinen suostumus haastattelun materiaalin kaytosta opinnay-

tetydssa.

Tutkimustulosten eettinen kasittely ei tuottanut opinndytetyon tekijalle ongelmia.
Kyselyn tuloksia analysoitaessa tehtiin jo heti alkuun paatds siita, etta tuloksista ei
selvitetd yksittaisten vastaajien yksikkda, jotta varmistetaan jokaisen vastauksen

anonymiteetti.
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LITTEET
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Liite 1. Kyselylomake (muokattu E-lomakkeesta)

Hei,

Opiskelen ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa Seingjoen ammattikorkeakoulus-
sa, kehittdmisen ja johtamisen koulutusohjelmassa ja teen opinnaytetyénani kar-
toitusta hoitohenkilokunnan kehityskeskusteluista Eskoon sosiaalipalvelujen kun-
tayhtymassa. Kyselyn tarkoituksena on kartoittaa nykyista kehityskeskustelukay-
tantda seka hoitohenkilokunnan ja heidan esimiestensa mielipiteita ja ajatuksia
Eskoossa kaytavista kehityskeskusteluista. Opinnaytetyon tarkoituksena on kehit-
taa nykyista kehityskeskustelukaytantoa sellaiseksi, etta se koettaisiin hyodyllise-
na ja tarkeana omalle ammatilliselle kehittymiselle ja tytlle.

Kyselyn voit tayttaa tydajalla! Kyselyn tayttdminen vie n. 15-20 minuuttia. Toi-
von, ettd vastaat kyselyyn huolellisesti ja ajatuksella sekd mahdollisimman totuu-
denmukaisesti!

Kaikki vastaukset kasitellddn ehdottoman luottamuksellisesti! Tulokset ana-
lysoidaaan ja raportoidaan siten, ettd yksittaisia vastauksia ei missaan vai-
heessa voida tunnistaa! Opinnaytetydn valmistuttua tulokset esitellaan kaikille
avoimessa palautetilaisuudessa.

Oranssi kysymysmerkki kysymyksen perassa antaa tarvittaessa lisatietoja ja tar-
kennuksia kysymyksesta.

KEHITYSKESKUSTELUT ESKOOSSA

Vastauksesi on tarkea! Vastaamalla huolellisesti tahan kyselyyn voit vaikuttaa ke-
hityskeskustelujen kehittdmiseen ja sita kautta omaan tyohdsi ja ammatilliseen
kehittymiseesi.

Kiitos jo etukateen vastauksistasi!

Miia Nappa
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Henkil6étiedot (vastausvaihtoehdot merkitty siniselld)

1. Sukupuoli? Nainen/Mies

2. Ika? Alle 20/ 20-30/ 31-40/ 41-50/ 51-60/ yli 60

3. Yksikkd? Metsatahti/ Kuntokaari/ Kotopihlaja/ Tuulentupa/ Neliapila/ Helakoti/

Metsakulma/ Kuusikoto/ Tupatie ja Metsarinne

4. Asema organisaatiossa? Esimies/tyontekija

5. Ty6suhde? Vakinainen/maaraaikainen

6. Tyokokemus sosiaali- ja terveysalalta? alle 5 vuotta/ 5-10 vuotta/ 11-15 vuotta/
16-20 vuotta/ yli 20 vuotta

7. Tyokokemus esimiestehtavista? Ei esimieskokemusta/ alle 5 vuotta/ 5-10 vuot-
ta/ 11-15 vuotta/ 16-20 vuotta/ yli 20 vuotta

Yleista kehityskeskustelusta

HUOMIOI!

Esimies vastaa seuraaviin kysymyksiin esimiesnakékulmasta (eli kun itse toimit
kehityskeskustelutilanteessa esimiehena ja keskustelet tyontekijoidesi kanssa).
Hoitohenkil6kuntaan kuuluva tydntekijd vastaa kysymyksiin tyontekijan nakdkul-
masta, omalta kohdaltaan (miten omassa kehityskeskustelussa toimitaan tai miten
itse asian koet omien kehityskeskustelukokemuksiesi pohjalta).

8. Tiedatkd, miké on kehityskeskustelun tarkoitus? kylla/ en/ jonkin verran

9. Oletko kaynyt viimeksi kuluneen vuoden aikana kehityskeskustelussa esimiehe-

si/tyontekijoidesi kanssa? kylla/ en/ keskustelut viela kesken
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10. Kaytko esimiehesi/tyontekijoidesi kanssa sdannollisesti (kerran vuodessa) ke-

hityskeskusteluja? kylla/ en

11. Koetko kerran vuodessa kaytavat kehityskeskustelut riittdvana vai kaydaanko
niita mielestasi liilan harvoin tai liian usein? kylla, riittdvana/ en, toivoisin kehitys-

keskusteluja useammin/ mielestani liilan usein/ en osaa sanoa

12. Taytatkd henkilokohtaisen kehityskeskustelulomakkeen ennen varsinaista ke-

hityskeskustelua? kylla/ en/ ei koske minua

13. Koetko kehityskeskustelut itsellesi tarkeana? kylla/ ei/ jonkin verran

14. Onko kehityskeskustelusta sinulle hyotya? kylla/ ei/ jonkin verran/ ei koske mi-

nua

15. Asetatteko kehityskeskustelussa tyolle ja kehittymiselle vuosittain konkreettisia

tavoitteita? (tyontekija ja esimies yhdessa) kylléa/ en/ ei koske minua

16. Asetatteko tavoitteiden saavuttamiselle myds aikatauluja? (esimies ja tyonteki-

j& yhdessa) kylla/ ei/ ei koske minua

17. Keskusteletteko kehityskeskustelussa edellisen vuoden tavoitteista ja niiden

saavuttamisesta? kylla/ ei/ ei koske minua

18. Kirjaatteko kehityskeskustelussa havaitut koulutustarpeet ylds henkilokohtai-

seksi kehittymis- tai koulutussuunnitelmaksi? kylla/ ei/ ei koske minua

19. Oletko saanut koulutusta tai muuta ohjeistusta kehityskeskusteluista ja sen
tarkoituksesta? kylla, koulutusta/ kylla, ohjeistusta/ en ole saanut koulutusta tai

ohjeistusta
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20. Toivoisitko saavasi koulutusta ja/tai ohjeistusta? kylla/ en

21. Jos toivoisit saavasi koulutusta tai ohjeistusta, niin millaista?

22. Onko tyoyksikossasi kaytossa ryhmakehityskeskustelut? kylla/ ei/ en osaa sa-

noa

Valitse seuraavista vaittamista |[ahin mahdollinen mielipide omiin kehitys-
keskustelukokemuksiisi pohjautuen

Vastaukset Likert-asteikolla (kysymykset 23-41)

taysin samaa jokseenkin samaa jokseenkineri  taysin eri ei koske
mielta mielta mielta mielta minua

23. Tiedan mielestani riittdvasti kehityskeskustelujen tarkoituksesta

24. Koen kehityskeskustelut itselleni hyodyllisina

25. Koen kehityskeskustelut itselleni tarkeana

26. Kehityskeskustelu ei ole minulle "valttamaton paha”, vaan minun oikeuteni

27. Valmistaudun kehityskeskusteluun huolellisesti etukateen

28. Pystyn hyodyntdmaan kehityskeskusteluja omassa tydssani
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29. Kehityskeskustelun pohjalta asetamme konkreettisia tavoitteita tulevalle kau-

delle

30. Pystyn kehityskeskustelujen kautta vaikuttamaan omaan tyohoni

31. Pystyn kehityskeskustelujen kautta vaikuttamaan yksikkoni toimintaan

32. Kehityskeskustelussa havaittu koulutustarve huomioidaan seuraavalla kaudel-
la

33. Saan riittavasti rakentavaa palautetta tyostani esimieheltani/tyontekijaltani

34. Uskallan antaa myds negatiivista palautetta esimiehelleni/tydntekijalleni kehi-

tyskeskustelussa

35. Koen tulleeni kuulluksi kehityskeskustelussa

36. Kehityskeskustelussa kaydaan mielestani lapi oleellisia ja tarkeita asioita

37. Kehityskeskustelussa yksikon visio ja strategia toimii suunnannayttajana

38. Kehityskeskustelussa paivitetdaan vuosittain tydnkuvani ja vastuualueeni

39. Kehityskeskustelu innostaa minua kehittamaan itseani ja tyotani

40. Kehityskeskustelulla on positiivinen vaikutus ammatillisen osaamiseni kehitty-

miseen

41. Kehityskeskustelulla on positiivinen vaikutus oman tyon kehittamiseen
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Avoimet kysymykset

Seuraaviin avoimiin kysymyksiin esimies vastaa esimiehen nakékulmasta ja tyon-

tekija tyontekijan ndkékulmasta. Vastaathan kysymyksiin hieman pohtien!

42. Mika on mielestasi kehityskeskustelujen paatarkoitus?

43. Mika& merkitys kehityskeskusteluilla on itsellesi ja tyollesi ja mita hyotyd koet

niista olevan?

44. Mitka asiat koet vaikeina tai ongelmallisina kehityskeskustelussa tai sen toimi-

vuudessa, mitkd asiat taas toimivina?

45. Miten valmistaudut kehityskeskusteluun?

46. Mista asioista keskustelette kehityskeskustelussa ja onko asioita, joista haluai-

sit keskustella enemman?

47. Millaisena koet kehityskeskustelutilanteen? (vuorovaikutus esimiehen ja tyon-

tekijan valilla, tunnelma...)

48. Miten kehityskeskusteluja tulisi mielestasi kehittaa, jotta ne palvelisivat sinua ja

tyGtasi?
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Liite 2: Ohjeistusta esimiehille kehityskeskustelukyselysta

OHJEISTUSTA YKSIKOIDEN ESIMIEHILLE KEHITYSKESKUSTELU —
KYSELYN TAYTTAMISEKSI YKSIKOISSA!

Yamk-opinnaytety6honi liittyva, hoitohenkilokunnalle ja heidan esimiehilleen (teille)
suunnattu kysely kehityskeskusteluista on nyt valmis! Toivon, etta tiedotatte kaik-
kia tyOntekij6itdnne kyselyn tayttdmisestd mahdollisimman pian!

Kyselyyn vastaa siis JOKAINEN HOITOHENKILOKUNTAAN KUULUVA TYON-
TEKIJA (sairaanhoitajat, lahihoitajat, osasto-ohjaajat eli kaikki sosiaali- ja tervey-
denhuollon ammattinenkilot) sekda YKSIKOIDEN ESIMIEHET (osastonhoitajat)
Eskoon Palvelukeskuksen alueella.

Kyselyn voi tayttdd netissa osoitteessa: lomakkeen osoite

Kyselyyn tulee vastata mahdollisimman totuudenmukaisesti ja ajatuksella. Vasta-
ukset kasitellaédn luottamuksellisesti siten, ettei niistd missdan vaiheessa tunnista
yksittaisia vastauksia.

Liitteena oleva, kyselya koskeva tiedotus (vaikka useampikin kopio siita!) yksikoi-
den tyontekijoille kannattaa jattdd osastolla nékyvélle paikalle ja liittaa sen yhtey-
teen nimilista, johon jokainen voi merkata rastin nimensa kohdalle, kun on kyse-
lyyn vastannut. Nain voidaan varmistaa, etta jokainen tyontekija kay tayttamassa
kyselyn.

Kyselyn voi tayttda tydajalla ja sen tayttamiseen menee n. 15 minuuttia. Aikaa ky-
selyn tayttamiseen on 2 viikkoa (viimeistaan 20.10. mennessd). Toivottavaa kui-
tenkin olisi, etta kysely taytetaan mahdollisimman pian!

Lisétietoja ja -ohjeita voi kysya allekirjoittaneelta.

KIITOS YHTEISTYOSTA!

terveisin, Miia Nappa

Yhteystiedot
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Liite 3: Tiedote hoitohenkilékunnalle kehityskeskustelukyselysta

6.10.2010

Hyva hoitohenkilokuntaan kuuluva tyéntekija ja yksikon esimies,

Olen tekemassa yamk-opinnaytetyonani kartoitusta hoitohenkildkunnan ja heidén
esimiestensa kaymista kehityskeskusteluista Eskoossa. Opinnaytetyén tarkoituk-
sena on kartoittaa nykyistd kehityskeskustelukaytantva Eskoossa seka arvioida
nykyisen kehityskeskustelukaytannon toimivuutta ja hyddynnettavyytta tydssa ja
omassa ammatillisessa kehittymisessa. Opinnaytetyon tavoitteena on kartoituksen
pohjalta kehittdd nykyista kaytantda siten, ettéd jokainen tyontekija ja esimies pys-
tyisi hyodyntdmaan kehityskeskusteluja omassa tyossaan ja ammatillisessa kehit-
tymisessaan.

Jotta kehityskeskusteluiden nykytilasta saataisiin mahdollisimman totuudenmu-
kainen kuva tulisi jokaisen hoitohenkilokuntaan kuuluvan tyontekijan ja yksi-
kon esimiehen vastata kyselyyn. Kysely loytyy netissa osoitteessa: lomakkeen
osoite

Kyselyn tayttdmiseen on aikaa kaksi viikkoa, viimeistdan kuitenkin 20.10.2010
mennessa. Vastaa kyselyyn kuitenkin mahdollisimman pian! Kyselyn voi tayttaa

tydajalla.

Vastaathan kyselyyn huolellisesti ja mahdollisimman totuudenmukaisesti. Vasta-
ukset kasitelladn luottamuksellisesti siten, ettei yksittdisia vastauksia pystyta tun-
nistamaan!

Kiitos jo etukateen vastauksistasi!

Y hteistyoterveisin, Miia Nappa
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Liite 4: Haastattelun teemat

HAASTATTELUN TEEMAT:

1. Miten kehityskeskustelussa sovitut asiat nakyvat talla hetkella omassa arjen
tyossasi? Miten konkreettisesti hyddynnat kehityskeskusteluja omassa
tydssasi? Miten koet konkreettisesti hyotyvasi kehityskeskusteluista omas-
sa tydssasi?

2. Millaisena itse koet télla hetkella oman roolisi ja vastuusi tyontekijana kehi-

tyskeskustelussa ja siina sovittujen asioiden eteenpdin viemisessa?

3. Miten tyoyhteis0 kannustaa talla hetkella mielestasi vastuunottamiseen ja

itsensé johtamiseen?

Lyhyet kommentit:

- Keskustellaanko kehityskeskustelussa organisaation visiosta ja stra-

tegiasta? Tai oman yksikon tavoitteesta?

- Arvosanasi kehityskeskustelun hyodyllisyydesta itsellesi? 1-5



