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THVISTELMA

Kehityskeskustelut ovat esimiehen ja tyontekijan vélisia luottamuksellisia keskus-
teluja, joissa kaydaan lapi tyontekijoiden osaamista ja tydssa suoriutumista. Kehi-
tyskeskustelut on hyva tydvaline esimiehille osaamisen johtamisessa ja organisaa-
tion tai oman yksikon kehittamisessa. Kehityskeskustelut ovat yksi tapa viestia
organisaation strategiaa tyontekijatasolle.

Kehittamishankkeen tarkoituksena oli kehittad kehityskeskustelujérjestelmaé Ky-
menlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtyman (Carea) erikoissai-
raanhoidon vastuualueella. Kehittdmishankkeen tavoitteina oli selvittaa kehitys-
keskustelujen nykytila ja luoda kehityskeskustelumalli erikoissairaanhoidon vas-
tuualueelle. Kehittdmishankkeen aikana toteutettiin kysely erikoissairaanhoidon
vastuualueen esimiehille. Kyselyssa selvitettiin kehityskeskustelujen nykytila ja
esimiesten omia nakemyksia omista esimiestaidoista kehityskeskustelujen toteu-
tuksessa. Kehityskeskusteluvaiheet vaihtelevat eri tutkimusten kesken. Tassa ke-
hittdmishankkeessa kehityskeskusteluvaiheet oli jaettu kolmeen osaan: valmistau-
tuminen, kehityskeskustelutilanne ja seuranta.

Kyselysté saatujen tulosten perusteella esimiehet kavivat kehityskeskusteluja use-
ammin tyontekijoiden kuin oman esimiehen kanssa. Kehityskeskustelut antoivat
hyodyllisté tietoa tydntekijoiden osaamisesta ja tydssa suoriutumisesta. Lisaksi
kehityskeskustelut antoivat hyodyllista tietoa tyontekijoiden koulutustarpeisiin ja
yksikdn tai osaston kehittdmiseen. Kehityskeskusteluihin valmistautuminen sujui
esimiehiltd, mutta esimiesten kyky ohjata tyontekijoiden valmistautumista ei ollut
yhtd sujuvaa. Kehityskeskustelutilanteissa kaikki esimiehet eivat kayneet edellisen
vuoden tavoitteita Iapi, eivatka osanneet yhdistda organisaation strategiaa ja ta-
voitteita tyontekijoiden tavoitteisiin. Esimiehet eivat myoskaan seuranneet kehi-
tyskeskusteluissa sovittuja asioita.

Tutkimustulosten, kehittdmishankkeen tietoperustan ja johtajaylihoitajan tapaa-
misten avulla laadittiin kehityskeskustelumalli, jonka avulla esimiehet voivat ke-
hittdd omaa osaamistaan kehityskeskustelujen toteutuksessa erikoissairaanhoidon
vastuualueella. Kehittdmishankkeessa esitettiin esimiehille kehityskeskustelumal-
li. Mallin tarkoituksena oli antaa esimiehille valmiuksia toteuttaa kehityskeskuste-
luja.

Avainsanat: kehityskeskustelut, esimiestaidot kehityskeskusteluissa, kehityskes-
kustelumalli
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ABSTRACT

Development discussions are confidential discussions between a manager and an
employee where the main topic is the employee’s competence and work perfor-
mance. Development discussions are a good work instrument for managers in
knowledge management and for the development of the whole organization or
unit. Development discussions are a way to express the strategy of the organiza-
tion to the employees.

The purpose of this development project was to improve the development discus-
sion structure in the remit of the special health care in the Federation of Munici-
palities for Hospital and Social Services (Carea) in Kymenlaakso. The aim of this
development project was to clarify the present state of the development discus-
sions and create a model for the development discussions for the managers in the
remit of the special health care. The managers answered a survey, the purpose of
which was to establish the present state of the development discussions and the
views of the managers on their own competence in holding the development dis-
cussions. The development discussion phases vary in different research studies. In
this development project, the phases are divided into three parts: preparations,
development discussion situations and follow-ups.

The result of the survey showed that the managers held development discussions
more frequently with their employees’ than with their own managers. The discus-
sions were seen as a useful instrument to improve employees’ competence and
work performance. The information gathered from the development discussions
also helped to improve employee training and developed the unit or department.
The managers were prepared for the development discussions, but their compe-
tence in preparing the employees was lacking. Previous goals were not included in
the development discussions and the managers found it challenging to combine
the organization goals and strategy to the goals of the employee. Further, the is-
sues agreed on in the development discussions were not followed-up by all the
managers.

The model for the development discussions was created with the help of the
theory part of the development project, the results of the survey and the meetings
held with the leading matron. The purpose of the model is to improve the readi-
ness of the managers to hold development discussions.

Key words: development discussion, manager competence in development discus-
sions, model for the development discussion
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1 JOHDANTO

1.1 Kehittamishankkeen tausta

Sosiaali- ja terveysala on kovien muutoshaasteiden edessa. Sosiaali- ja terveyden-
huollon kansallisessa kehittamisohjelmassa eli Kaste — ohjelmassa maériteltiin
ldhivuosien sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdmistavoitteet ja keskeisimmat
toimenpiteet, joilla kehittdmistavoitteet saavutetaan. Kehittdmisohjelman tavoit-
teet perustuvat hallinnonalan pitkan aikavélin strategisiin tavoitteisiin, jotka tah-
taavat henkiloston riittdvyyteen ja osaamisen kehittdmiseen johtamiskaytantojen
uudistamisen ja tyéhyvinvoinnin kehittdmisen avulla. Johtamisosaaminen ja joh-
tamiskaytantojen kehittdminen ovat vélttamattomié sosiaali- ja terveydenhuollon
rakenteellisten ja toiminnallisten uudistusten toteutumisessa. Hyvalla johtamisella
ohjataan henkildstoé asiakkaiden tarpeita vastaaviin palveluihin, parannetaan alan
vetovoimaa ja tyontekijoiden tyohyvinvointia. Lisaksi henkiloston riittavyys on
varmistettava tyontekijoiden osaamista vahvistamalla. (Sosiaali- ja terveysminis-
teri 2008, 2 — 3, 36, 38 — 39.)

Kehityskeskustelujen avulla vahvistetaan tyontekijoiden osaamista, ja sen kautta
tyontekijoiden tyohyvinvointia. Kehityskeskusteluja kdytetdan yhtend tydvalinee-
na esimiesten osaamisen johtamisessa. (Alastalo 2004, 139; Hietikko 2002, 63;
Koski 2008, 56,59; Markkanen 2008, 73; Maukonen 2005, 70; Pietil&d 2004, 71 —
72; Uusihaka 2004, 74.) Kehityskeskustelut voivat vahvistaa lisaksi organisaation
strategian ja tavoitteiden etenemista tyontekijoiden tasolle. Organisaation strategia
ja tavoitteet toimivat suunnanndyttajind johtamisessa, osaamisen kehittdmisessé ja
toiminnan linjaamisessa organisaation eri tasoilla. Strategian integroiminen tyon-
tekijoiden tavoitteisiin on koko kehityskeskustelujen ydin. (Mikkola 2006, 69.)

Kehityskeskustelujen avulla voidaan varmistaa henkildston riittdvyys. Oikealla
tavalla toteutettuna kehityskeskustelut vahvistavat tyontekijoiden osaamista ja
kehittymista tyotehtévissa sekd vahvistavat tyontekijéiden omaa roolia organisaa-
tiossa. Liséksi kehityskeskustelut palvelevat myods organisaation strategiaa. Kehi-

tyskeskustelujen avulla yllapidetdén riittdva osaamisen taso organisaatiossa, kun



esimiehet tietdvat tarkkaan jokaisen tyOntekijan osaamisen ja tydssa suoriutumi-
sen tason. Kehityskeskustelujen asemaa tulisi korostaa ja kehitté4 sosiaali- ja ter-
veysalalla, jotta alan tuleviin haasteisiin voitaisiin vastata. Kaste — ohjelma pe-
rédnkuuluttaa hyvia johtamistaitoja, ja kehityskeskustelut voivat toimia organisaa-

tiossa esimiehen osaamisen johtamisen tyovélineena.

Taman kehittdmishankkeen kohdeorganisaationa on Kymenlaakson sairaanhoito-
ja sosiaalipalvelujen (Carea) kuntayhtyman erikoissairaanhoidon vastuualue.
Kohdeorganisaatiossa tapahtui organisaatiomuutos tammikuussa 2010, kun Ky-
menlaakson sairaanhoitopiiri ja erityishuoltopiiri yhdistyivat. Yhdistymisen jal-
keen laadittiin osaamiskartoitus kevaalla 2010 henkildston osaamisen kartoittami-
seksi ja sen kehittdmiseksi. Organisaatiomuutos ja osaamiskartoitus ovat nosta-
neet kehityskeskustelujarjestelméan kehittdmistarpeen kohdeorganisaatiossa. Eri-
koissairaanhoidon vastuualueella ei ole talla hetkella k&ytdssa yhtenéisia, sdéannol-
lisia kehityskeskustelukédytantdja. Osaamiskartoitus ja kehityskeskustelujarjestel-
man kehittdminen ovat osa koko henkildston osaamisen kehittdmisté erikoissai-
raanhoidon vastuualueella. Liséksi kohdeorganisaatiossa kehitetdan séhkoista in-
tranet — jarjestelmaa henkildstolle, jonne on suunnitteilla myods kehityskeskustelu-
jarjestelman liittdminen. Taméan kehittdmishankkeen avulla Kymenlaakson sai-
raanhoito- ja sosiaalipalvelujen (Carea) kuntayhtymaén erikoissairaanhoidon vas-

tuualueella on mahdollisuus kehittadé kehityskeskustelujarjestelmaa.

1.2 Kehittamishankkeen tarkoitus ja tavoitteet

Kehittdmishankkeen tarkoituksena on kehittaé kehityskeskustelujarjestelmad Ky-
menlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtyman (Carea) erikoissai-
raanhoidon vastuualueella. Kehittdmishankkeen tavoitteena on selvittdd Kymen-
laakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtymén (Carea) erikoissairaan-
hoidon vastuualueen kehityskeskustelujen nykytila ja luoda kehityskeskustelumal-

li erikoissairaanhoidon vastuualueelle.



1.3 Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtymén (Carea)
erikoissairaanhoidon vastuualue

Kymenlaakson sairaanhoitopiiri ja erityishuoltopiiri yhdistyivat tammikuussa
2010 Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtymaksi (Carea).
Kuntayhtyman tehtédvana on vastata jasenkuntiensa erikoissairaanhoidon ja kehi-
tysvammaisten erityishuollon palveluista, edistaa terveyttd, toimintakykya ja sosi-
aalista turvallisuutta sek& huolehtia muista kuntayhtymaélle saddetyista tehtavista.
Kuntayhtyman jasenkunnat ovat Hamina, Kotka, Kouvola, Miehikkél&, Pyhtaa ja
Virolahti. Kuntayhtymassa tydskentelee yli 2500 erikoissairaanhoidon ja sosiaali-
palveluiden ammattilaista mukaan lukien kuntayhtyman sisélla toimivat liikelai-
tokset ja osakeyhtiot. (Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayh-
tyma 2010a.)

Tassa kehittamishankkeessa kohdeorganisaationa toimii Kymenlaakson sairaan-
hoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtyman (Carea) erikoissairaanhoidon vastuu-
alue. Erikoissairaanhoidon vastuualueella tyoskentelee noin 2100 eri terveysalan
ammattilaista. Suurin ammattiryhma muodostuu eriasteisista sairaanhoitajista,
joita on yli puolet henkildstosta. Erikoissairaanhoidon vastuualueeseen kuuluu
Kymenlaakson keskussairaala Kotkassa ja Kymenlaakson psykiatrinen sairaala
Kouvolassa. Kymenlaakson keskussairaalassa tyoskentelee yli 900 terveysalan
ammattilaista, ja keskussairaala toimii koko kuntayhtyman keskuksena. Erikois-
sairaanhoidon vastuualueella on kolme eri johtotasoa: vastuualueen johto (johta-
jaylilaékari ja johtajaylihoitaja), vastuuyksikon johto (ylila&kéri ja ylihoitaja) seka
osastojohto (yliladkarit ja osastonhoitajat). (Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaa-
lipalvelujen kuntayhtyma 2010a.) Kehittdmishankkeen kohderyhména ovat Ky-
menlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtyman (Carea) erikoissai-
raanhoidon vastuualueen esimiehet, joita on noin 60 kolmessa eri johtotasossa.
Kymenlaakson keskussairaalasta Kotkasta on 43 esimiesta ja Kymenlaakson psy-
kiatrisesta sairaalasta Kouvolasta on 16 esimiesta. Kehittdmishankkeessa on mu-

kana noin 25 eri vastuuyksikkoa erikoissairaanhoidon vastuualueelta.

Kohdeorganisaatiossa luodaan vuosittain henkildstokertomus. Ammatillinen péate-

vyys ja osaamisen kehittdminen ovat henkilokertomuksessa olennaisia osia ter-



veydenhuollon organisaation toimintaa. Hoitokdytannot ja toimintaymparisto
muuttuvat nopeasti, mika vaatii jatkuvaa kouluttautumista ja kehittdmista koko
henkilokunnalle. Varsinkin esimiesten osaaminen nostetaan esille muun muassa
henkildston ja oppimistarpeiden maarittamisessa ja osaamisen kehittdmisen tuke-
misessa. Esimiesten osaamista erikoissairaanhoidon vastuualueella on kehitetty
muun muassa moniammatillisin johtamiskoulutuksin. Kohdeorganisaatiossa nos-
tettiin vuonna 2009 yhdeksi painopistealueeksi esimiesten osaaminen. HenkilGs-
tokertomuksessa korostetaan esimiehen olevan avainasemassa henkilstén osaa-
misen madrittdmisessd, osaamisen kehittdmisen ja tdydennyskoulutusten tukemi-
sessa ja turvaamisessa. (Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kun-
tayhtyma 2010b, 13.) Osaamiskartoituksen laatiminen kevaalla 2010 oli yksi mer-

kittava osa henkildston osaamisen kehittamista.

Erikoissairaanhoidon vastuualueella kdynnistyi SAP HR — projekti vuonna 20009,
jonka tarkoituksena on luoda sahkdinen tietojarjestelmé henkilostolle. Sahkoiseen
jarjestelmaén on tarkoitus luoda myds kehityskeskusteluille oma alustansa. (Ky-
menlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtymé& 2010b, 6.) Tdman
kehittdmishankkeen aikana SAP HR — tietojarjestelmé&a oltiin suunnitelmassa
kohdeorganisaatiossa. Sahkdiseen tietojarjestelmaan on tulossa myéhemmin kehi-
tyskeskusteluille oma sédhkdinen jarjestelmansa. Taman kehittamishankkeen myo-
t&4 kohdeorganisaatio saa mahdollisesti kdyttoonsa tietoja, joita voi hyddyntéa sah-
koisen tietojérjestelmén kehittdmisessa kehityskeskustelujen osalta.



2 KEHITTAMISHANKKEEN TIETOPERUSTA

2.1 Kehityskeskustelut organisaatiossa

Kehityskeskustelut ovat vuosittaisia yhteenvetoja, joissa késitelldan tyontekijoi-
den osaaminen ja tygssa suoriutuminen. Kehityskeskustelujen paéapaino on tyon-
tekijoiden ammatillisen osaamisen kehittdmisessa ja kehityskeskusteluissa voi
nousta esille mahdollisia toimenpiteitd, joita tarvitaan ammattitaidon kehittami-
seksi. (Kanste 2007, 47; Koski 2008, 59 — 60; Maukonen 2005, 70; Uusihaka
2004, 74.) Tyontekijatasolla kehityskeskustelut ndhdaan tilaisuutena vaikuttaa
omiin ja tydyhteisdn asioihin seké suunnitella omaa ty6ta ja urakehitysta (Alastalo
2004, 139; Walsh & Fisher 2005, 38). Kehityskeskustelujen avulla on mahdolli-
suus vaikuttaa, antaa palautetta ja selventaa tyontekijoiden tilannetta tydyhteisossé
(Alastalo 2004, 139). Kehityskeskusteluihin kuuluu my6s palautteenanto, tyéhy-
vinvoinnin ja voimavarojen tukeminen seka tydyksikon toimivuuden parantami-
nen (Kanste 2007, 47; Maukonen 2005, 70; Uusihaka 2004, 74).

Kehityskeskusteluissa arvioidaan myds yksikon ja esimiehen toimintaa. Kehitys-
keskustelut ovat néin yksi jatkuvan kehittamisen tyovéline, jonka avulla kehite-
tdan organisaation toimintaa. (Uusihaka 2004, 74 — 75; Walsh & Fisher 2005, 38.)
Organisaatioille on tarkea, ettd tyontekijat suorittavat strategian mukaisia tehta-
via (Markkanen 2008, 73). Kehityskeskustelut toimivat ohjaamis- ja johtamisvali-
neend, jossa strategiset linjaukset on oltava nakyvilla (Maukonen 2005, 62 — 63).
Samaan suuntaan viittaavat Huotari (2009, 125), Lehteléd (2001, 88) ja Markkanen
(2008, 73) tutkimuksissaan, joiden mukaan kehityskeskustelut avaavat organisaa-
tion strategiaa perustyon tasolle. Kehityskeskustelut antavat siis mahdollisuuden
vieda tyontekijatasolle organisaation tavoitteita ja strategiaa (Alastalo 2004, 139).
Organisaation vision ja strategian vieminen tyontekijatasolle kehityskeskustelujen
avulla on kuitenkin tutkimusten mukaan hankalaa. Strategia j&& usein johtotason
puheeksi ja strategian purkaminen ymmérrettdvadn muotoon tyontekijatasolle on
haastavaa. (Haggman 2007, 70; Koski 2008, 60; Maukonen 2005, 62; Mikkola
2006, 69.) Osassa tutkimuksia kay ilmi, ettei kehityskeskusteluissa kéydé lapi
organisaation strategiaa. Strategian puute kehityskeskusteluissa johtuu siita, etta

esimiehet olettavat tyontekijoiden tietdvan strategiasta perustehtdvan kautta



(Maukonen 2005, 62 — 63). Haggmanin (2007, 64) tutkimuksen mukaan puutteel-
liset kehityskeskustelut haittaavat strategisten tavoitteiden saavuttamista organi-

saatioissa.

Kehityskeskustelujen kehittyminen vaatii kehityskeskustelujen toteuttamista kai-
killa organisaation tasoilla (Uusihaka 2004, 75, 80). Kehityskeskusteluja on toteu-
tettava ylimmasta johtoportaasta lahtien, jotta organisaation strategia ja tavoitteet
tulisivat kaikille oikeassa muodossa esille. Talla jérjestelylld organisaation johto
varmistaa, ettd kehityskeskustelujen aikana jokainen tyontekijé saa tietoonsa or-
ganisaation strategian ja tavoitteet. Kehityskeskustelujen onnistumisen edellytyk-
send on, ettd ylin johto panostaa kehityskeskustelujarjestelméan ja edellyttaa kehi-
tyskeskusteluja alemmilta tasoilta. (Lehteld 2001, 87.) Kehityskeskustelut toimi-
vat hiljaisina tiedonlahteina organisaation kehittdmisessa, kun koko organisaatio
on sitoutunut niihin (Uusihaka 2004, 75).

Kehityskeskustelujen onnistumiseen liittyy oleellisesti, miten hyodyllisena kehi-
tyskeskusteluja pidetd&n. Osassa tutkimuksia ilmenee, ettd esimiesten kokemukset
kehityskeskusteluista ovat myonteisid. Kehityskeskusteluja pidetédan luottamuksel-
lisina ja hyddyllisind kahdenkeskisiné tilanteina. (Kanste 2007, 60; Koski 2008,
60.) Kehityskeskustelujen koetulla hyodyllisyydelld on yhteys yksikén tavoittei-
den selkeyteen, yhteisten tavoitteiden sitoutumiseen, ammatillisen osaamisen
hyodyntdmiseen, palautteen riittavyyteen ja esimiestyytyvéisyyteen (Kanste 2007,
47). Hyddyllisyyden tunteella on yhteys oikeudenmukaisuuden lisddmiseen niin
kehityskeskusteluissa kuin tydntekijoidenkin keskuudessa (Linna 2008, 53). Kui-
tenkin kehityskeskustelujen merkitys eri organisaatioissa vaihtelee, silla Haggma-

nin (2007, 63) tutkimuksen mukaan kehityskeskusteluja ei pidetty hyddyllisina.

Kehityskeskustelujen tulisi olla séannollisi, jotta niité voidaan pitd4 hyodyllisina.
Kehityskeskustelujen sdannollisyys antaa mahdollisuuden esimiehen ja tyonteki-
joiden s&annolliseen kahdenkeskeiseen kommunikointiin. Toistuvilla kehityskes-
kusteluilla varmistetaan niin tyontekijoiden kuin organisaatioidenkin kehittymi-
nen. (Alastalo 2004, 9.) Tutkimuksissa ilmenee kehityskeskustelujen sdannolli-
syyden vaihtelu, mutta yleisimmin kehityskeskusteluja kdydaan kerran vuodessa
(Hietikko 2002, 63; Lehteld 2001, 89; Maukonen 2005, 70; Uusihaka 2004, 76).



Kerran vuodessa tapahtuvia kehityskeskusteluja voidaan pitéé riittdmattoming,
silla kerran vuodessa tapahtuvat kehityskeskustelut eivat anna riittavasti tietoa
tyontekijoiden tyodsuorituksista. Sovitut kehittdmissuunnitelmat eivat myodskéaéan
anna riittavasti tietoa esimiehille, jos arviointi tapahtuu ainoastaan kerran vuodes-
sa. (Wilson & Western 2000, 98.) My0s aikaa on varattava riittavasti, silla esi-
merkiksi puolen tunnin kestéavia kehityskeskusteluja ei voida pitéa riittaving (Uu-
sihaka 2004, 76). Esimiehet kokevat ajanpuutteen tarkeimmaksi syyksi, ettei kehi-
tyskeskusteluja kayda organisaatioissa. Ajanpuute hallinnolliseen ty6hon, sijaisten
puute ja ainainen Kiire tyonteossa ovat syitd, miksi kehityskeskusteluja ei ole k&y-
ty kaikkien tyontekijoiden kanssa. Saannéllisyys voi vaihdella myés yhden orga-
nisaation sisélla ja eri yksikoiden valilla. (Tuhkanen 2004, 85, 87.) Kun on riitta-
vasti aikaa tyontekijoiden kohtaamiseen, kehityskeskustelujen arvostus ja luotta-

mus nousevat tyontekijoiden keskuudessa (Uusihaka 2004, 76).

Kehityskeskusteluihin liittyy oleellisesti vuorovaikutus. Tasavertainen vuorovai-
kutus luo avoimuutta ja luottamusta esimiehen ja tyontekijéiden valille (Alastalo
2004, 9; Pietild 2004, 39; Walsh & Fisher 2005, 38). Avoimuus lisé4 rehellisyytta
kehityskeskusteluihin, joka nostaa esille tyontekijoiden todellisia kehittdmistarpei-
ta. (Pietilad 2004, 39.) Kehityskeskustelujen tarkeys korostuu, kun tyontekijat us-
kaltavat kertoa todelliset mielipiteensa kahdenkeskisissa keskusteluissa. Talldin
esimies hyotyy avoimuudesta, koska tyontekijoiden mielipiteet saadaan esimies-
ten tietoisuuteen. (Uusihaka 2004, 77.) Kehityskeskustelujen vuorovaikutusta
edistdd molempien osapuolten tieto toistensa toiveista ja odotuksista, miké ehkéi-
see ristiriitojen syntymistd (Mikkola 2006, 66). Osassa tutkimuksia tyontekijat
kuitenkin aristelevat antaa palautetta tai tuoda esille mielipiteitdan (Hietikko 2002,
63; Maukonen 2005, 55 — 56).

Vuorovaikutukseen liittyvd molemminpuolinen palautteenanto on tarked osa joh-
tamista ja sen my6td myos merkittava osa kehityskeskusteluja (Hietikko 2002, 63;
Markkanen 2008, 71 — 72; Mikkola 2006, 66; Pietild 2004, 39). Kehityskeskuste-
luissa palautteenannossa on hyva antaa yksilollista palautetta, joka palvelee orga-
nisaation strategian maarittamia tavoitteita (Mikkola 2006, 69). Wink (2007, 199
— 202, 204 — 210) nosti esille tutkimuksessaan nelja eri kehityskeskustelujen vuo-

rovaikutukseen liittyvaa lajia. Kehityskeskustelujen vuorovaikutus voi olla dialo-



gista, tavanomaista, monologista tai debattista keskustelua. Pietilan (2004, 39)
tutkimuksessa esimiesjohtoinen vuorovaikutus kehityskeskusteluissa nakyy etéi-
send ja hierarkkisena keskusteluna, joita Wink (2007, 204 — 210) nosti esille myos

omassa tutkimuksessaan.

Dialogissa esimiesasemassa olevat osoittavat hyvaksymista ja arvostusta koko
kehityskeskusteluprosessin aikana. Dialogissa esiintyy motivointia, kannustusta,
tunnustusta ja tunteiden osoituksia. Rohkaiseva ja kannustava ote esimiehelté liséa
tyontekijoiden uskoa itseensd. VVuorovaikutus dialogissa on rikasta, monipuolista
ja dynaamista, kun kehityskeskusteluissa ei esiinny vahvaa autoritéarista ilmapii-

rid. Tavanomaisessa keskustelussa vallitsee hyvé vuorovaikutussuhde arvostuksen
ja hyvaksymisen osoituksena, mutta keskusteluja leimaa lieva autoritaarisyys ja
valtarakenteiden olemassaolo. Esimiesten kysymykset ovat usein johdattelevia
sisdltden ennakko-odotuksia, eivatka tyontekijat uskalla olla eri mielt asioista
vaan tyytyvat myontelemaan ja mukautumaan esimiesten ajatuksiin. Vaikka kes-
kustelu voi olla dynaamista ja vuorovaikutuksellista, kehityskeskusteluissa ei valt-
tdmattd uskalleta olla eri mieltd. Tdma voi véhentaa kehityskeskustelujen tuotta-
vuutta. Keskustelujen taso jaa tavanomaisessa keskustelussa pinnalliseksi, koska
esimiehet jatkavat Kiireesti asiasta toiseen vaihtamalla puheenaihetta ja keskeyt-
tamalla tyontekijoiden puheen. (Wink 2007, 199 — 202.)

Monologissa esiintyy epatasaista kommunikointia, jonka esimiesten voimak-
kaammasta asemasta johtuva organisatorinen hierarkia aiheuttaa. Tallgin syvalli-
sempaa keskustelua ei synny, eika esimies-tydntekijasuhde padse syventymaan.
Monologissa esimiesten hiljentymiseen voi vaikuttaa tydntekijoiden kielteinen
suhtautuminen asioihin ja puolustava asenne. Tydntekijoiden kielteisen suhtautu-
misen ja puolustavan asenteen taustalla voi olla epapatevyyden tunnetta tai hanka-
lia tunnetiloja. Debatissa on samanlaisia piirteitd kuin monologissa. Molemmissa
voi joko esimies tai tyontekijé arvostella toista voimakkaasti. Lausumat voivat
siséltdd moitteita, kaskemis- ja kehotuslauseita. (Wink 2007, 204 — 210.)



Kehityskeskusteluvaiheet

Esimiesten ja tyontekijoiden valinen kehityskeskustelu on yksilollista, minka
vuoksi kehityskeskusteluvaiheet ja sisallét voivat vaihdella (Mikkola 2006, 63).
Tutkimusten mukaan kehityskeskusteluvaiheet jaetaan yleisemmin kolmeen vai-
heeseen: valmistautuminen, kehityskeskustelutilanne ja jalkivaihe (Losyk 2002,
10; Markkanen 2008; 73; Mikkola 2006, 62 — 64). Alastalo (2004, 139) kutsuu
kehityskeskusteluja tilannekatsaukseksi, jossa maaritelladn mennyt, nykyhetki ja

tulevaisuus.

Kehityskeskusteluihin valmistautuminen pitaa tapahtua seké esimies- etta tyon-
tekijatasolla (Hietikko 2002, 64; Koski 2008, 59; Losyk 2002, 10; Mikkola 2006,
62; Wilson & Western 2000, 99). Hyvé& valmistautuminen kertoo koko kehitys-
keskustelujarjestelmaéan sitoutumisesta molemmilta osapuolilta (Wilson & Wes-
tern 2000, 97). Esimiesten valmistautuminen kehityskeskusteluihin toteutuu ylei-
simmin kaymalla lapi edellisen kehityskeskustelulomakkeen tiedot, jos sellainen
on kaytettavissa. Lisaksi tyontekijoiden vahvuuksien pohtiminen on yksi tapa
valmistautua kehityskeskusteluihin. Tyontekijoiden valmistautuminen tapahtuu
yleensa kehityskeskustelulomakkeen tayttamisella ennen varsinaista keskustelua.
Valmistautumiseen liittyy myds ajan sopiminen ja riittavan pitkén ajan varaami-
nen ennen kehityskeskustelutilannetta. (Tuhkanen 2004, 75 - 76.) Wilson ja Wes-
tern (2000, 97) pitavat yleisimpinad kahden viikon valmistautumisaikaa molemmil-

le osapuolille.

Joidenkin tutkimusten mukaan valmistautuminen on kuitenkin jaanyt molemmin-
puolin vahéaiseksi (Markkanen 2008, 73; Mikkola 2006, 62). Kehityskeskusteluja
kannattaa kdyd&, kun keskustelijat tietavat keskustelun tarkoituksen. Sen vuoksi
voi olla tarpeellista kayttaa kehityskeskusteluvalmennuksia tai — oppaita. (Lehtel&
2001, 88.) Valmistautumisen apuna voidaan kéayttaa hyvéksi esimerkiksi kehitys-
keskustelutilanteeseen liittyvid valmistavia kysymyksié tai aiheita (Losyk 2002,
10). Tyontekijoilta tarvitaan taitoa suoriutua kehityskeskusteluista, minka vuoksi
heidan valmentautumisensa kehityskeskusteluihin on tarkedd (Cook & Crossman
2004, 535).
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Kehityskeskustelutilanteet voivat vaihdella sisall6ltd&n riippuen organisaatiosta
tai kehityskeskustelujen painopisteesta. Tyontekijoiden tavoitteet ja niiden méarit-
telyt nousevat useimmissa tutkimuksissa esille. (Lehteld 2001, 59; Losyk 2002,
12, Mikkola 2006, 64 — 65.) Myds tydntekijoiden osaaminen on yksi tarkea sisal-
toon liittyvé aihe kehityskeskustelutilanteissa (Alastalo 2004, 140; Huotari 2009,
129; Koski 2008, 59; Lehteld 2001, 59). Kehityskeskustelutilanteiden sisalté on
syyté pohjautua tyontekijoiden perustehtavédén ja organisaation strategiaan, jotta
saadaan riittavé alusta osaamisen kehittamiselle (Huotari 2009, 129). Esimiehet
néakevat kehityskeskustelut tilanteina, jossa varmistetaan oikeiden tavoitteiden
asettaminen (Alastalo 2004, 139). Kehityskeskusteluissa tapahtuva arviointi on
tarkedd, silla se mahdollistaa tydssaoppimista. Kehityskeskusteluissa on hyvé ar-
vioida tyontekijoiden tekemaa tyota ja kehittdmistarpeita suhteessa tyontekijoiden
omiin kehittymispyrkimyksiin ja organisaatiossa ilmeneviin tarpeisiin. (Pietil&
2004, 72.) Tyontekijoiden motivointi kehityskeskustelutilanteisiin nousee myos
esille (Hietikko 2002, 64; Markkanen 2008, 73; Maukonen 2005, 74).

Kehityskeskustelutilanteissa arvioidaan tyontekijoiden tygsuoriutumista ja tyon-
kuvaa (Kanste 2007, 45; Markkanen 2008, 73; Maukonen 2005, 72; Mikkola
2006, 66). Kehityskeskusteluissa korostetaan tyontekijoiden tyonkuvan selkeyt-
tamista, silla tyontekijoiden on tiedettdva perustehtavansa. Taman avulla kehitys-
keskusteluissa saavutetaan tavoitteet helpommin. (Mikkola 2006, 65.) Tyénkuvan
lisaksi tyohon liittyvid osa-alueita kuten tyéhyvinvointi, tydyksikon toimivuus,
tyon kehittdminen ja tydyksikon ihmissuhteet liittyvat tyon ja tyosuoritusten arvi-
oimiseen (Hietikko 2002, 63; Kanste 2007, 45). Tyontekijat voivat tuoda kehitys-
keskusteluihin omia toiveita tyotehtévien, erityisosaamisen ja ammattitaidon ke-
hittdmisesta (Maukonen 2005, 73). Terveydenhuoltoalalla esimiehet korostavat
kehityskeskustelutilanteissa ty6ilmapiirid, yhteisty6té ja tyontekijoiden jaksamis-
ta, koska pitavat naité aiheita terveydenhuoltoalalla korostuneen (Tuhkanen 2004,
89).

Tyontekijoiden osaamiseen liittyen nousee tutkimuksissa yleisimmin esille tyon-
tekijoiden osaamisen arviointi ja kehittdmistarpeiden selvittdminen (Huotari 2009,
129; Kanste 2007, 45; Mikkola 2006, 65). Koski (2008, 59) pit&4 tyontekijoiden

osaamisvajetta yhtend tarkastelun kohteen, kun taas Huotari (2009, 129) korostaa
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tyontekijoiden osaamisen vahvuuksia osaamisen arvioinnissa. Tyontekijoiden
osaamisen kehittamistarpeet ja siihen liittyvat kehittdmis- tai koulutussuunnitel-
mat ovat myos keskeisessa asemassa (Alastalo 2004, 140; Huotari 2009, 129;
Koski 2008, 59; Lehteld 2001, 59; Losyk 2002, 11; Mikkola 2006, 65). Muutami-
en tutkimusten mukaan kehityskeskustelutilanteissa kaytetddn osaamiskartoitusta
tyontekijoiden osaamisen arvioinnissa, mitd hyodyntéen saadaan tarkempi kasitys
tyontekijoiden osaamisesta ja ammattitaidosta. Osaamiskartoitus yhtena apukei-
nona kehityskeskusteluissa voi antaa mahdollisuuden purkaa nakyville tydnteki-
joiden osaaminen ja ammattitaito. (Hakola 2009, 54 — 56; Maukonen 2005, 71.)

Kehityskeskustelutilanteessa tavoitteita arvioidessa on tarkeaa arvioida edellisen
vuoden tavoitteiden toteutumista, koska niiden pohjalta arvioidaan tyontekijoiden
kehittymistd ja toimintaa (Koski 2008, 59; Uusihaka 2004, 76). Seuraavan vuoden
tavoitteita on my0s tarkedd méaaritella kehityskeskusteluissa, kuten tyon ja osaa-
misen tavoitteita (Alastalo 2004, 140; Uusihaka 2004, 76). Tavoitteet kohdistuvat
padosin tyéhon liittyvan koulutuksen turvaamiseen ja erityisosaamisen parantami-
seen (Pietild 2004, 72). Tavoitteita méariteltdessa on tarkedd huomioida tyonteki-
joiden oma arviointi omasta osaamisesta ja onnistumisesta seké saadusta tuesta.
Uusia tavoitteita maariteltdessa voi nousta esille myds tyontekijoiden omia kiin-
nostuksen kohteita. (Maukonen 2005, 70.) Joidenkin tutkimusten mukaan kehi-
tyskeskustelujen tavoitteet eivat nouse keskeiseen rooliin (Mikkola 2006, 64, 69;
Pietila 2004, 72).

Monessa tutkimuksessa on tyontekijoiden tavoitteita asetettaessa viitattu organi-
saation tavoitteisiin. Yksilollisten tavoitteiden asettamisen on hyva olla linjassa
organisaation tavoitteisiin. Tyontekijoille maéaritetyt tavoitteet ovat kehityskeskus-
telujen ydin, jonka pohjalta kehityskeskustelut tulisi rakentaa. Varsinkin strategian
tuominen tyontekijatasolle on tarkeéda. (Alastalo 2004, 141; Hietikko 2002, 64;
Kulla 2008, 116; Maukonen 2005, 74; Mikkola 2006, 69; Pietila 2004, 67 — 68.)
Tyontekijoiden tavoitteet on hyva asettaa yhdessa tyontekijoiden kanssa (Lehtela
2001, 88; Mikkola 2006, 69). Tavoitteista saadaan selkedmpid, jos tyontekijat
pystyvét aktiivisesti osallistumaan niiden maarittelyyn (Mikkola 2006, 69). Tyon-

tekijoiden vaikutusmahdollisuudet kehityskeskusteluissa on organisaation tulevai-
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suuden tavoitteiden méarittelyjen lisdksi antaa oma ty0panoksensa tavoitteiden
saavuttamiseksi (Alastalo 2004, 139).

Kehityskeskustelutilanteissa kaytetdan lomakkeita, joihin kirjataan kehityskeskus-
teluissa kéytyja ja sovittuja asioita. Kirjaaminen antaa mahdollisuuden sovittujen
tavoitteiden ja asioiden seuraamiselle, mik& osaltaan tukee jatkuvuutta. (Losyk
2002, 11; Uusihaka 2004, 77; Wilson & Western 2000, 99.) Kehittymissuunnitel-
man laatiminen Kirjallisesti tukee kehityskeskustelujen jatkuvuutta ja lisaa kehi-
tyskeskustelujen luotettavuutta (Maukonen 2005, 71 — 72; Uusihaka 2004, 77).
Kehityskeskustelulomakkeiden kaytto kehityskeskustelutilanteissa vaihtelee kui-
tenkin joidenkin tutkimusten mukaan. Uusihaan (2004, 77) tutkimuksessa kirjaa-
mista ei koeta tarkedksi ja sitd vieroksutaan. Kirjaamisessa nahdaan kahta puolta —
kirjaaminen voi heikent&a kehityskeskustelutilanteissa vallitsevaa vuorovaikutus-
ta, mutta se voi myos luoda tyontekijoiden keskuudessa arvostusta, motivaatiota ja
sitoutumista. Lehtelan (2001, 89) tutkimuksen mukaan lomake koetaan olevan
erittdin hyva apukeino kehityskeskustelujen toteuttamisessa, silla se tuo samanar-

voisuutta kehityskeskusteluihin.

Kehityskeskustelujen seuranta kuuluu kehityskeskusteluvaiheisiin (Alastalo
2004, 141; Lehtela 2001, 90; Mikkola 2006, 69; Uusihaka 2004, 78). Seuranta
tarkoittaa kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden seuraamista. Kehityskeskuste-
lujen uskottavuus on organisaatiossa koetuksella, jos kehityskeskustelujen seuran-
ta unohdetaan. (Mikkola 2006, 64.) Kehityskeskustelutilanteissa luodaan kehit-
tdmissuunnitelmia ja konkreettisia toimenpiteitéd tyontekijoiden osaamisen kasvat-
tamiseksi, joita seurataan seuraavan jakson aikana (Koski 2008, 59; Markkanen
2008, 74; Mikkola 2006, 69). Tuhkasen (2004,87) tutkimuksen mukaan seuranta
ei kuitenkaan aina toimi, koska seuranta ei aina ole esimiehilla riittdvan jarjestel-
méllistd tai jatkuvaa. Seurannan hyoty organisaatiolle on tarkeaa, silla sen avulla
esimies on tarkemmin selvilld yksikon ja tyontekijoiden toiminnasta. Jarjestelmal-
liselld seurannalla on myds yhteyksié esimiestyon tyytyvaisyyteen ja luotettavuu-
teen. (Tuhkanen 2004, 87.)
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2.2 Esimiestaidot kehityskeskusteluissa

Kehityskeskustelut vaativat hyvia esimiestaitoja, valmennus- ja konsultaatiotaito-
ja, ristiriitatilanteiden hallintaa sek& vuorovaikutus- ja palautteenantotaitoja (Ap-
pelbaum, Roy & Gilliland 2010, 18). Esimiehen johtamistoiminta sisaltaa niin
henkildston kuin toiminnankin johtamista, miké vaatii monipuolisia tiedollisia,
taidollisia ja vuorovaikutuksellisia valmiuksia. Esimiesten johtamisosaaminen on
tarked osa kehityskeskusteluja. Kehityskeskustelut ovat osa organisaation henki-
I6stojohtamista ja sen avulla edistetddn yksittdisen tyontekijan ja organisaation
tavoitteiden mukaista kehittymista. Toimiva johtamistapa riippuu muun muassa
luottamuksesta henkildstoon, tydhyvinvoinnin merkityksestd, tyohon sitoutumi-
sesta, kokonaisuuden hahmottamisesta ja demokraattisesta johtamistavasta. (Hie-
tikko 2002, 63 — 64.)

Useissa tutkimuksissa kehityskeskusteluja pidetddn hyvana johtamisen tyovali-
neend osaamisen johtamisessa (Hietikko 2002, 64; Koski 2008, 59; Markkanen
2008, 73; Maukonen 2005, 55; Tuhkanen 2004, 88; Uusihaka 2004, 74). Kehitys-
keskustelujen avulla esimiehille hahmottuu kokonaistilanne tydntekijoiden, tyo-
yksikdn ja organisaation nakokulmista (Maukonen 2005, 55 - 56). Tosin Lehtelan
(2001, 89) tutkimuksessa esimiehet pitavat kehityskeskustelujen hyotyjé johtami-
seen vahaising, koska johtamista tapahtuu paivittéin ja kehityskeskusteluja vain
kerran vuodessa. Kosken (2008, 58) tutkimuksessa esimiehet pitdvat osaamisen
johtamisen toteuttamista tarkeand, mutta oman osaamisen johtaminen koetaan
riittdmattémand. Esimiesten on hyva ymmartéa kehityskeskustelut osaksi tyonte-
kijoiden vaikuttamiskanavaa. Kehityskeskustelujen avulla esimiehet oppivat tun-
temaan tyontekijat paremmin. Yksilollisissé keskusteluissa esimiehen on hyvéa
kannustaa, ohjata ja motivoida tydntekijoita seka selventda tyontekijoiden roolia
organisaatiossa. (Uusihaka 2004, 74 — 75.) Kehityskeskusteluissa yhtend tarkeana
johtamiskeinona on tyontekijoiden sitoutuminen ja ongelmien selvittely (Markka-
nen 2008, 73).

Kehityskeskusteluissa esimiehen on oltava kykya muuttaa laaja strategia henkil6-
kohtaiseksi ja konkreettiseksi, koska strategian vieminen tyontekijatasolle on ko-
ko kehityskeskustelun ydin. (Mikkola 2006, 69.) Kehityskeskustelut ovat johtami-
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sen tyovéline, jonka avulla kehitetd&n henkildston osaamista strategian suuntai-
seksi muuttuvassa toimintaymparistossa (Lehteld 2001, 89). Sen vuoksi Koski
(2008, 62 — 63) peradnkuuluttaa esimiestaitoja yhdistdd oman yksikon tai osaston
toiminta koko organisaation strategiaan. Esimiesten tehtévé on toimia suodattime-
na ylemman johdon ja tyontekijoiden valilla, ja valittad tyontekijoilleen keskeiset
tiedot koskien heidén ty6taan ja yksikkodan. Esimiesten perustehtava ja toiminta
hankaloituvat, jos henkildstolle strategian merkitys ja sen tiedostaminen ovat epé-
selvid. Jos perustehtdva on epéselva, kokonaisvastuu ja strategian suunnittelu ha-
martyvét. Strategian hdmartyminen kehityskeskusteluissa johtaa kehityskeskuste-
luissa seurannan puutteellisuuteen. (Hadggman 2007, 70 — 74.) Yhteisten tavoittei-
den ja suuntaviivojen epéselvyys vaikeuttaa yhteisten lahtdkohtien ja organisaati-
on kehittymista. Johdon on siis pidettava huolta siitd, ettd esimies tietda ja tunnis-
taa organisaation strategian ja tavoitteet omassa perustehtavéssaan seka osaamisen
johtamisessa. (Koski 2008, 60.)

Esimiesten vuorovaikutustaidot on yksi tarkeéd osa luoda tasavertaisuutta kehitys-
keskusteluissa. Jo aiemmin tietoperustassa Wink (2007, 199 — 202, 204 — 210) toi
esille vuorovaikutusmalleja, jotka on hyvé tiedostaa omia vuorovaikutustaitoja
arvioitaessa. Esimiehen on osattava kuunnella ja ymmartaa tyontekijoita, jotta
tyontekijoiden mielipiteet ja ajatukset tulevat esille (Alastalo 2004, 139). Par-
haimmillaan vuorovaikutustilanteissa syntyy tunne oikeudenmukaisuudesta, joten
organisaatiossa on hyvé kehittdd osapuolten sosiaalisen kanssakdymisen taitoja
(Linna 2008, 53). Esimiehen taito kuunnella mahdollistaa tyontekijéiden avoi-
muuden (Uusihaka 2004, 77). Kehityskeskusteluissa tarkeimpind pidetaan esimie-
hen ja tydntekijoiden valista suhdetta ja luottamusta, mutta suhteen ja luottamuk-
sen rakentaminen k&ytdnnon tasolla on vaikeaa. Yhtena keinona on rakentaa suh-
detta ja luottamusta perustyon ja saannollisten kohtaamisten kautta. (Appelbaum
ym. 2010, 16.)

Esimiestoiminnassa tarvitaan vuorovaikutuksellisia valmiuksia, silla johtamistoi-
minta sisaltdé niin tyontekijoiden kuin toiminnankin johtamista (Hietikko 2002,
63 — 64). Esimiehet kokevat negatiivisen palautteen antamisen tyontekijoille ja
kritiikin muotoilemisen rakentavaan muotoon haastavina. Liséksi esimiehet eivét

aina tiedd, miten reagoida tyontekijoiden negatiiviseen palautteeseen. (Markkanen
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2008, 74.) Hietikon (2002, 64) tutkimuksen mukaan esimiehet pitavat tarkeina
omien vuorovaikutustaitojen kehittdmista. Uusihaan (2004, 77) tutkimuksessa
esimiehet kokevat molemminpuolisen palautteen vaikeaksi, ja siihen koetaan tar-

vittavan koulutusta.

Kehityskeskustelut kehittyvéat omien esimiestaitojen lisdantymisen myota, ja usein
kehityskeskustelut muotoutuvat kullekin esimiehelle oman néakoiseksi (Uusihaka
2004, 80). Esimiestaitoja kehittdessa nousee esiin kehityskeskusteluihin liittyvat
koulutukset (Koski 2008, 60; Uusihaka 2004, 81). Esimiesty6hon liittyy paljon
odotuksia ja vaatimuksia. Sen vuoksi esimiehié on koulutettava ja kannustettava
kehityskeskustelujen toteuttamiseen, koska hyvin suunniteltujen ja toteutettujen
kehityskeskustelujen avulla esimiehet saavat tarkeda tietoa tydntekijoiden osaami-
sen ja tyosuoritusten kehittdmisesta. (Hietikko 2002, 63 — 64; Koski 2008, 63.)
Johdon on hyvé tiedostaa, etté esimiehet tarvitsevat harjoitusta kehityskeskustelu-
jen toteuttamiseen. Toistojen ja harjoitusten avulla minimoidaan yleisimmat arvi-
ointivirheet kehityskeskusteluissa, ja silld varmistetaan kehityskeskustelujen te-
hokkuus. (Appelbaum ym. 2010, 16.) Jos kehityskeskustelut halutaan osaksi joh-
tamisjarjestelmad, on esimiehid koulutettava ja velvoitettava kdymaan kehityskes-
kusteluja. Esimiesten motivaatioon liittyy oleellisesti, miten esimiehet itse koke-
vat hyddylliseksi kehityskeskustelut. Kehityskeskustelujen toimivuudelle on tar-
kedd, ettd esimies ymmaértaa kehityskeskustelujen tarkoituksen ja tavoitteellisuu-
den. (Lehteld 2001, 4, 87.)

Kollegoilta saatu vertaistuki on tarkeda esimiestaitojen kehittamisessa. Tamén
lisaksi esimiehet saavat tukea kehityskeskusteluihin erilaisista lomakkeista, oh-
jeista sekd esimiehen roolista. (Koski 2008, 60.) Kuitenkin Narisen (2000, 148)
tutkimuksessa esimiehet kokevat omilta esimiehiltd saadun tuen ja sadnndllisen
palautteen heikoksi. Ollilan (2008, 24) tutkimuksessa mainitaan, etta sosiaali- ja
terveysalan organisaatioissa tuen saamisessa ja antamisessa tarvitaan vuorovaiku-
tuksellista ilmapiirid ja vahvaa asennetta esimiehiltd. Esimiesten tyohon kuuluu
vaativia ja vastuullisia tehtdvié, minka vuoksi on perusteltua rakentaa tukijérjes-
telmé&a esimiehille. Esimiesten mainitut kehittdmistoiveet ovat kollegojen vertais-

tuki ja siihen liittyvat vertaiskeskustelut. Muita kehittdmistoiveita ovat tyonkierto,
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ammattikirjallisuus, mentorointi, benchmarking ja tietoteknisten valineiden kayt-
t0. (Hietikko 2002, 64; Koski 2008, 57, 60; Markkanen 2008, 72.)

Esimiestaidot kehityskeskusteluvaiheissa

Kehityskeskustelujen valmistautumisessa esimiesten on hyvé tiedostaa valmis-
tautuminen niin esimiesten kuin tydntekijoidenkin tasoilla. Esimiehet ovat usein
saaneet koulutusta kehityskeskustelujen suorittamiseen, mutta tyéntekijoilla alais-
taidot eivat ole kehityskeskusteluissa riittavat. (Cook & Crossman 2004, 534.)
Kehityskeskustelujen onnistumisen tarkeana edellytyksen& on, ettd molemmat
osapuolet tietdvat kehityskeskusteluihin liittyvat osa-alueet. Esimiesten tehtavéksi
jaa tyontekijoiden valmentautuminen kehityskeskusteluihin. Valmistautuessaan

esimiehen on oltava selvilla organisaation strategiasta. (Mikkola 2006, 69.)

Kehityskeskustelutilanteissa esimiesten on osattava kayda lapi tyontekijoiden
tyosuorituksia, osaamista ja tavoitteita. Kosken (2008, 60) tutkimuksessa esimie-
het kaipaavat enemmaén aikaa kehityskeskustelujen kdymiseen. Markkasen (2008,
73) tutkimuksessa esille tulevien asioiden huomioiminen ja toimenpiteiden toteu-
tuminen on padosin esimiesten vastuulla. On tarkeaa selventaa tyontekijoille oman
tyon vaikutukset organisaation tulokseen. Talla tavalla tyontekijoiden on helpom-

pi ymmartad oma osansa organisaation strategian toteutuksessa.

Kehityskeskusteluissa tarvitaan esimiesten osaamisen johtamista, jotta kehitys-
keskustelut olisivat onnistuneita. Onnistuminen edellyttda oikeudenmukaisuutta,
sekd tyontekijoiden vastuun ja osallistumisen lisadmisté kehityskeskusteluissa.
Liséksi esimiesten on tiedettéva riittavasti henkildstosta ja heidan tyodtilanteista,
jotta oikeudenmukainen arviointi kehityskeskusteluissa tapahtuu. (Cook &
Crossman 2004, 534 - 535.). Johdon ja esimiesten on tahdattava oikeudenmukai-
seen kehityskeskustelujarjestelméén. Oikeudenmukaisen jarjestelman kehittdmi-
nen vaatii oikeudenmukaista ja sadnnollisté tapaa suorittaa kehityskeskusteluja.
Koko kehityskeskustelujarjestelman oikeudenmukaisuus lisaa jarjestelmaan koet-
tua tyytyvaisyytta ja organisaation tehokkuutta. Pelkké tieto tyontekijoista ja hei-

dan tyotilanteistaan ei riitd, silla esimiehen on oltava myo6s kiinnostunut tyonteki-
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joiden osaamisesta ja oltava riittdvan motivoitunut kehittdmaan itsedén tyonteki-
joiden kanssa (Maukonen 2005, 74).

Esimiehen on hyvé tiedostaa, etta tydntekijoiltd on vaadittava vastuuta kehittymi-
sesta. Esimies ei voi ottaa vastuuta tyontekijoiden oppimisesta, mutta esimiehen
tehtdva on luoda alusta oppimiselle ja kehittymiselle. (Koski 2008, 62.) Tyonteki-
jatkin tarvitsevat koulutusta kehityskeskustelujen toteutukseen, mika on tarkea
nakokulma esimiesten osaamisen johtamisessa. Vastuun ja osallistumisen liséa-
minen vaatii tyontekijoiden ja esimiesten saumatonta yhteistyota tyotilanteissa ja
saannollisissé kehityskeskustelutilanteissa. (Cook & Crossman 2004, 534 — 535;
Koski 2008, 62.)

Kehityskeskustelujen seuranta toimii esimiesten kohdalla paremmin, kun esi-
mies saa kokemusta kehityskeskusteluista (Uusihaka 2004, 78). Esimiehen tehta-
va on Kirjata kasiteltyja asioita ylos, jotta sovittuihin asioihin voidaan palata ja
niitd voidaan arvioida (Mikkola 2006, 69; Uusihaka 2004, 78). Organisaation joh-
don tehtdvana on aktiivisesti seurata kehityskeskustelujen maaréé, ja seurannasta
on tarke&a raportoida (Lehteld 2001, 87).

2.3 Kehittdmishankkeen tietoperustan yhteenveto

Tassa kehittamishankkeessa keskeisia kasitteita ovat kehityskeskustelut, esimies-
taidot kehityskeskusteluissa ja kehityskeskustelumalli. Tietoperustassa on kéayty
lapi kehittdmishankkeen kasitteita kehityskeskustelut ja esimiestaidot kehityskes-
kusteluissa. Tietoperustasta on hyvé luoda synteesi eli yhteenveto. Synteesilla
tarkoitetaan tarkeiden asioiden kokoamista yhteen (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 225).

Saanndllisesti tapahtuvat kehityskeskustelut ovat osoittautuneet hyodylliseksi tyo-
vélineeksi tyontekijoiden osaamisen kehittdmisessa. Kehityskeskustelujen luonne

ja tavoitteet voivat eri organisaatioissa vaihdella, mutta padosin kehityskeskustelu-
jen tarkeimpéna tavoitteena on tyontekijéiden osaamisen arviointi ja kehittdminen.

Tutkimusten mukaan kehityskeskustelut antavat esimiehille tietoa tyontekijoiden
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kehittdmis- ja koulutustarpeista. Seké esimiesten etta tydntekijoiden ndkemys ke-
hityskeskustelujen hyodyllisyydesta on tarkedd. Kehityskeskustelujen tavoitteisiin
vaikuttaa koettu hyddyllisyys, ja sen my6td hyddyllisyydentunne selkeyttaa tyo-
yksikdn ja tyontekijoiden tavoitteita, ammatillisen osaamisen hyddyntamistd, mo-
lemminpuolista palautetta ja esimiestyytyvaisyytta. Esimiehen oma motivaatio on
my0s tarkedd, joten esimiehen on hyvé tiedostaa kehityskeskustelujen hyodylli-

Syys.

Kehityskeskustelujen onnistuminen riippuu pitkalti vuorovaikutustilanteen toimi-
vuudesta. Merkittavia osia kehityskeskustelutilanteissa ovat vuorovaikutus ja mo-
lemminpuolinen palautteenanto. Ne ovat myos tarkea osa johtamista, minka vuok-
si esimiehelld on oltava valmiuksia kohdata tyontekijat tasavertaisina ja arvostet-
tuina yksiloind. Esimiesten vuorovaikutustaidot johtamisessa nousevat siis tarke-
aan rooliin. Esimiesten on tarked4 luoda tunne oikeudenmukaisuudesta ja tasaver-
taisuudesta, koska oikeudenmukaisuus ja tasavertaisuus lisdavat kehityskeskuste-
luissa avoimuutta ja rehellisyyttd. Tasavertainen vuorovaikutus luo avoimuutta,
miké luo rehellisté ja kannustavaa ilmapiiria kehityskeskusteluihin. Hyva ilmapiiri
nostaa esille tyontekijoiden todellisia kehittdmistarpeita. Yhtend tavoitteena kehi-

tyskeskusteluissa on oltava yhteisymmarryksen lisédminen.

Organisaation strategian tulisi nakya kehityskeskusteluissa. Kehityskeskustelut
ovat tarkeitd keskustelutilanteita, jossa strategiaa siirretddn henkildston toimintaan
ja osaamiseen. Tama on esimiestaitoja tarkastellessa hyvé tiedostaa. Esimiehen on
oltava selvilla strategiasta ja esimiehelld on oltava kykya muuttaa organisaation
laaja strategia tyontekijoille ymmarrettdvaan muotoon. Strategian ymmartaminen
kehityskeskustelujen toteuttamisessa nostaa kehityskeskustelujen merkitysta or-
ganisaatiossa entisestadn. On hyva muistaa, etta kehityskeskustelujen olemassaolo
pohjautuu organisaation strategiaan ja perustyohon. Tama on tarked esimiestaidon
nékokulma, silld esimies on tarkedssd asemassa tyontekijoiden tydsuoritusten ta-
son varmistamisessa strategisella tasolla. Voidaan myos ajatella, ettd organisaati-

on strategia kehityskeskusteluissa kehittd4d omalta osaltaan organisaatiota.

Kehityskeskustelut toimivat yhtené osana henkildstdjohtamisessa ja se siséltaa

niin henkiléston kuin toiminnankin johtamista. TAma vaatii esimieheltd monipuo-
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lisia tietoja, taitoja ja vuorovaikutuksellisuutta. Kehityskeskustelujen onnistumi-

sessa yhtend taitona esimiehiltd vaaditaan johtamista. Kehityskeskustelut auttavat

esimiesta niin tyontekijoiden, tydyksikon kuin koko organisaationkin kokonaisti-

lanteen hahmottamisessa. Liséksi kehityskeskustelujen avulla esimiehet oppivat

luottamuksellisissa keskusteluissa tuntemaan tydntekijansa paremmin.

Tutkimusten mukaan kehityskeskustelujen vaiheet jakaantuvat erilaiseksi. Kehi-

tyskeskustelujen vaiheet jakaantuvat tassa kehittdmishankkeessa kolmeen tasoon:

valmistautuminen, kehityskeskustelutilanne ja seuranta (kuvio 1).
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KUVIO 1. Kehittdmishankkeen tietoperustan yhteenveto kehityskeskustelujen
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Valmistautumisessa korostetaan seka esimiesten etté tyontekijoiden valmistautu-
mista ja perehtymisté tulevaan kehityskeskustelutilanteeseen. Tutkimusten mu-
kaan valmistautuminen pitéé tapahtua molempien osapuolten toimesta. Kuitenkin
usein esimiehet ovat ainoa osapuoli organisaatioissa, jotka ovat saaneet koulutusta
kehityskeskustelujen suorittamiseen. Esimiestaidoissa on tarkeaa tiedostaa, etta
tyontekijat tietdvat omat vastuut ja tehtavat kehityskeskusteluja varten. Tarkeinta
esimiestaidoissa on, ettad esimies on valmistautuessaan selvilla organisaation stra-

tegiasta ja tavoitteista.

Kehityskeskustelutilanteiden sisalté on tutkimuksia vertaillessa hyvin samanlaista.
Kehityskeskustelutilanteen sisaltd tassa kehittdmishankkeessa jakaantuu kolmeen
osaan: tyontekijoiden tydsuoritus, tydntekijoiden osaaminen ja tyontekijoiden
tavoitteet (kuvio 1). Kehityskeskustelutilanteissa k&ydaan lapi tyontekijoiden
tyonkuvaa, arvioidaan ty0ssé suoriutumista, tyontekijoiden osaamista ja tyoteki-
joiden tavoitteita. Etenkin tydntekijoiden perustehtadvan merkitysta korostetaan.
Kehityskeskustelutilanteissa vaaditaan esimiehiltd hyvaa osaamisen johtamista,
jotta kehityskeskustelut olisivat onnistuneita niin tydntekijan kuin organisaation-
kin nakdkulmasta. Esimiesten on osattava arvioida tyontekijoiden tydsuorituksia,
osaamista ja tavoitteita yhteistydssa tyontekijoiden kanssa. Tarkedna osa-alueena
on saada tydntekijat ymmartamaan oma rooli organisaatiossa, ja organisaation
strategian ja tavoitteiden osalta. Esimiesten on tarkeé tiedostaa, etta tyontekijoi-
den vastuuta ja osallistumista on hyva lisata kehityskeskusteluissa.

Seuranta on térkeda vaihe kehityskeskusteluissa, jotta voidaan arvioida sovittujen
asioiden toteutumista. Seuranta toimii vedenjakajana seuraavan kehityskeskustelu-
jen edellisen vuoden tavoitteiden arvioinnissa. Kehityskeskusteluilta hdviaa uskot-
tavuus, jos seuranta unohdetaan. Kehityskeskustelutilanteissa sovittujen asioiden
seurannan toteutus vaihtelee tutkimuksia vertaillessa, eik& seuranta ole riittavan
jarjestelmallistd. Esimiehen tehtdvéand on seurata kehityskeskusteluissa sovittuja

asioita.
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3 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS

3.1 Kehittdmishankkeen eteneminen

Kehittdmishankkeen tarkoituksena oli kehittd4d Kymenlaakson sairaanhoito- ja
sosiaalipalvelujen kuntayhtyman (Carea) erikoissairaanhoidon kehityskeskustelu-
jarjestelmad. Kuntayhtymén (Carea) erikoissairaanhoidon vastuualueella laadittiin
osaamiskartta henkildstolle kevaalla 2010, minka jalkeen nousi esille tarve yh-
tenevaiselle kehityskeskustelujarjestelmalle. Kehittdmishankkeen tavoitteena oli
selvittad Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtymén (Carea)
erikoissairaanhoidon vastuualueen kehityskeskustelujen nykytila ja luoda kehitys-
keskustelumalli erikoissairaanhoidon vastuualueelle. Kehityskeskustelumallin
avulla kehittdmishankkeessa kuvattiin kehityskeskustelut yhten& esimiehen joh-
tamisen ja osaamisen kehittdmisen tyovélineend. Kehittdmishankkeen eteneminen

on kuvattu kuviossa 2.

Kohdeorganisaatiossa laadittiin osaamiskartoitus kevaalla 2010
TARVE YHTENAISELLE KEHITYSKESKUSTELUJARJESTELMALLE NOUSI ESILLE

Johtajaylihoitajan tapaamiset kevaalla 2010
KEHITTAMISHANKKEEN TARKOITUS JA TAVOITTEET
KEHITTAMISHANKKEEN TUTKIMUSTEHTAVAN VALINTA
KEHITTAMISHANKKEEN AINEISTONKERUUMENETELMAKSI KYSELY

KYSELYN TOTEUTUS SYKSYLLA 2010

Kehittamishankkeen kyselyn analysointi talvella 2011

TIETOPERUSTAN, TULOSTEN JA JOHTAJAYLIHOITAJAN TAPAAMISTEN AVULLA
KEHITYSKESKUSTELUMALLIN LUOMINEN

Kehittamishankkeen loppuyhteenveto kevaalla 2011
KEHITYSKESKUSTELUMALLI VALMIS

KUVIO 2. Kehittdmishankkeen eteneminen
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Kehittdmishanke kaynnistyi Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen
kuntayhtyman (Carea) erikoissairaanhoidon vastuualueen johtajaylihoitajan ta-
paamisilla kevaalla 2010. Ensimmaisten tapaamisten tuloksena tdsmentyivét ke-
hittdmishankkeen tarkoitus ja tavoitteet. Tyéeldamén ohjaajaksi kehittamishank-
keeseen paatettiin Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhty-
man (Carea) erikoissairaanhoidon vastuualueen johtajaylihoitaja. Yhteistyosta
sovittiin Kirjallisesti yhteistydsopimuksella (liite 1). Kehittdmishankkeelle asetet-
tiin tutkimustehtévé ja sen aineistonkeruumenetelmaksi muotoutui kyselylomake,
joka suunniteltiin kolmelle eri esimiestasolle (liite 2). Yhdessa johtajaylihoitajan
kanssa sovittiin tapaamisten etenemisesté ja kehittdmishankkeen tutkimustehté-

vasta.

Kehittdmishankkeeseen liittyva kysely toteutettiin syksylla 2010 ja kyselyn koh-
deryhmand olivat Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtyman
(Carea) erikoissairaanhoidon vastuualueen esimiehet. Tulosten analysointi saatiin
paatdkseen talvella 2011. Kehittdmishankkeen tavoitteena oleva kehityskeskuste-
lumalli luotiin kehittdmishankkeen tietoperustan ja kyselytulosten perusteella sek&

johtajaylihoitajan tapaamisten avulla kevaalla 2011.

Kehityskeskustelumallin jasennys tarkentui tuloksien jélkeen. Yhteisty0ssa johta-
jaylihoitajan kanssa laadittiin esimiehille kehityskeskustelumalli kehityskeskuste-
lujen toteuttamisen avuksi. Kehityskeskustelumallissa esimiehille luotiin toimin-
taohjeet kehityskeskustelukdytannoistd, joiden pohjana on kehittdmishankkeen
tietoperusta ja tutkimustehtavéstd saadut tulokset. Kehittdmishanke paattyi kevaal-
I4 2011. Kehittdmishankkeen tarkoitus ja tavoitteiden saavutus erikoissairaanhoi-
don vastuualueella voidaan todeta sen jalkeen, kun kehityskeskustelujarjestelma

on vakiintunut kohdeorganisaatiossa.



23

3.2 Kyselyn toteutus

Kehittdmishankkeen aikana toteutettiin kysely, jonka tehtédvana oli selvittaa kehi-
tyskeskustelujen nykytilanne kohdeorganisaatiossa. Kehityskeskustelujen nykyti-
lannetta selvitettiin maarélliselld kyselyllad. Kyselylomakkeen rakenteen yleisim-
maéat muodot ovat avoimet, monivalinta- tai asteikkokysymykset (Hirsjarvi ym.
2009, 198). Kvantitatiivisessa eli maaréllisessa tutkimusotteessa kéytetddn yleensa
aineistonkeruussa standardoituja tutkimuslomakkeita, jossa aineistoa kerétéan
strukturoidummin verrattuna kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen (Heik-
kild 2008, 16 — 17). Kyselyn etuja voivat olla laajan tutkimusaineiston keraamisen
mahdollisuus ja tutkijan ajan sdastaminen. Kyselylomakkeen avulla saadaan ai-
neisto nopeasti tallennettuun muotoon analysoitavaksi. Kyselyn heikkouksina
voidaan pitad pinnallisuutta ja kyselyn sisaltoa. Kyselyn haittoina voi olla epasel-
vyys vastaajien huolellisuudessa ja rehellisyydesséd, vastausvaihtoehtojen onnis-
tumisessa ja vastaajien aihealueen tietotasossa. Liséksi kyselyssd vastaamatto-
muus voi nousta suureksi. Ominaista kyselyssa on, ettd kohdehenkil6t muodosta-
vat otoksen tietystd perusjoukosta. Kyselyn sisalto voi liittya tosiasioihin, kéyttay-
tymiseen, toimintaan, tietoihin, arvoihin, asenteisiin, uskomuksiin, kasityksiin ja
mielipiteisiin. (Hirsjarvi ym. 2009, 193, 195, 197.)

Avoimia kysymyksid kdytetaan, kun halutaan saada vastaajan omia kasityksié tai
mielipiteitd esille. Avointen kysymysten avulla voidaan saada tietoa, jota ei ole
voitu etukateen huomata. (Heikkila 2008, 49.) Kyselyyn loppuun asetettiin avoi-
mia kysymyksid, jotta vastaajien omat mielipiteet nousisivat esille sellaisenaan
kehityskeskustelujen kehittdmiseen. Avointen kysymysten tarkoituksena oli saada
paremmin esille vastaajien ndkemykset kehityskeskustelujen toteutukseen ja oman
osaamisen kehittamiseen. Avoimista vastauksista saadut tulokset kehityskeskuste-
lujen sisélt6alueista muutettiin taulukkomuotoon, jossa kategoriat muodostettiin

tietoperustan yhteenvedon mukaisesti.

Kyselylomake lahettiin kohdehenkil6ille Webropol 2.0 — ohjelman avulla. S&hko-
postiviesti sisalsi kyselylomakkeen saatekirjeen (liite 3) ja Internet - osoitteen
lomakkeeseen, jota klikkaamalla vastaajat paasivat vastaamaan sahkaisesti. Kyse-
lylomakkeen vastaukset tallentuivat Webropol 2.0 — ohjelmaan, josta kehittdmis-
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hankkeen toteuttaja kerési vastaukset. Ennen kyselyn lahettdmista kyselylomake

testattiin kahdella esimiesasemassa toimivalla henkil6ll4. Testauksien jalkeen ky-
selylomakkeen rakenteeseen ei tehty muutoksia, ainoastaan sen sahkdiseen ulko-
asuun. Lomake rakentui kolmesta eri osasta: vastaajien taustoista, kehityskeskus-

telujen nykytilasta ja vastaajien kehityskeskustelujen osaamisesta.

Vastaajien taustatiedot selvitettiin valintakysymyksilla ja avoimilla kysymyksilla.
Taustakysymyksista selvitettiin sukupuoli, ik, tydtehtavat, tyokokemus esimie-
hend, suorien alaisten lukumé&éra, koulutustaso ja johtamiskoulutukset. Kehitys-
keskustelujen nykytilaa ja vastaajien esimiestaitoja suorittaa kehityskeskusteluja
selvitettiin vaittdamakokonaisuuksilla ja valintakysymyksilla. Jotta kehittdmis-
hankkeessa saatiin luotua kehityskeskustelumalli esimiesten tydvalineeksi, oli

hyva tietdd esimiestaitojen nykytila suorittaa kehityskeskusteluja.

Kehityskeskustelujen nykytilan ja esimiestyon osaamisen vaittdmakokonaisuuk-
sissa kaytettiin Likert asteikkoa. Vastaajien tehtdvana oli valita véittdma, joka
vastaa omaa kokemusta tai omaa mielipidetta vaittdmasta. Likertin asteikko on
yleensd 1 — 5 portainen, jossa ddripdind ovat “tdysin samaa mieltd” ja “taysin eri

mieltd” sekd numero 3 kuvaa “ei samaa eiké eri mieltd” (Heikkild 2008, 53).

3.3 Aineiston analysointi

Kvantitatiivisen aineiston keskeisia piirteita ovat aineistokeruumenetelman sovel-
tuminen méaarélliseen mittaamiseen ja taulukkomuotoon. Aineiston on oltava tilas-
tollisesti analysoitavissa ja vastata kysymyksiin mikd, missd, paljonko ja kuinka
usein? (Heikkild 2008, 16 — 17; Hirsjarvi ym. 2009, 140.)

Kvantitatiivisen aineiston analysointi tapahtui Webropol 2.0 — ohjelman avulla.
Webropol 2.0 — ohjelman perusraportin avulla saatiin yhteenveto kaikista vastauk-
sista. Perusraportti antoi tietoa muun muassa kokonaisvastaajamaarasta, vastaus-
ten jakaumista kokonaislukuina ja prosentteina seké vastauksien keskiarvon. Li-
séksi perusraportoinnissa saatiin avoimet kysymykset lueteltuna. (Webropol 2010,

2.) Tulokset saatiin Webropol 2.0 — ohjelmasta Excel — muotoon, jonka avulla
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vastauksista luotiin frekvenssikuviot. Tassa kehittdmishankkeessa kehityskeskus-
telujen nykytilaa ja vastaajien omaa osaamista kehityskeskusteluihin tarkasteltiin

kokonaislukujen ja kokonaisprosenttien kautta.
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4  KEHITYSKESKUSTELUJEN NYKYTILA KYMENLAAKSON
SAIRAANHOITO- JA SOSIAALIPALVELUJEN KUNTAYHTYMAN
(CAREA) ERIKOISSAIRAANHOIDON VASTUUALUEELLA

4.1 Vastaajien taustatiedot

Kyselyyn vastasi yhteensd 32 esimiesté vastausprosentin ollessa 54 %. Esimiehis-
ta 43 tyoskentelee Kymenlaakson keskussairaalassa Kotkassa ja 16 Kymenlaak-
son psykiatrisessa sairaalassa Kouvolassa. Kymenlaakson keskussairaalan vasta-
usprosentti oli 51 % (N=22) ja Kymenlaakson psykiatrisen sairaalan 63 %
(N=10). Suurin osa vastaajista oli naisia (N=20). Osastonhoitajat olivat suurin
ammattikohtainen ryhma (N=20). L&&kareita osallistui yhdeksén ja ylihoitajia

kolme. Vastaajista alle puolet oli ialtdan alle 45 vuotta (taulukko 1).

TAULUKKO 1. Ikdjakauma (N=31)

Lukumaara
Alle 35 vuotiaat 2
36 - 45 vuotiaat 13
46 - 55 vuotiaat 11
Yli 56 vuotiaat 5

Vastaajien tyokokemus esimiehend oli varsin kahtiajakoinen (taulukko 2), silla
puolella vastaajista oli tybkokemusta esimiehend alle nelja vuotta ja puolella vas-
taajista yli nelja vuotta. Yli neljan vuoden tyékokemus esimiehend vaihteli neljan

ja 20 vlilla.

TAULUKKO 2. Tyokokemus esimiehend (N=32)

Lukumaéara

Alle 4 vuotta 15
4 - 9 vuotta 6
10 - 14 vuotta 3
15 - 19 vuotta 3
Yli 20 vuotta 5
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Puolella vastaajista oli opistotason tutkinto (taulukko 3). Viidenneksell& oli ylem-
pi korkeakoulututkinto (ylempi AMK tai maisterin tutkinto) tai tieteellinen jatko-
tutkinto (lisensiaatti tai tohtori). Vastaajista kahdellakymmenell& oli jonkinlaisia
johtamiskoulutuksia (vahintaan 30 opintopistettd) peruskoulutuksen lisaksi. Alle

puolella vastaajista oli jonkinasteisia johtamiseen liittyvi& koulutuksia.

TAULUKKO 3. Vastaajien koulutustausta (N=32)

Lukuméaéra

Opistotason tutkinto 15
Alempi korkeakoulututkinto 2
Ylempi korkeakoulututkinto 7
Tieteellinen jatkotutkinto 8

Vastaajien taustatiedoista selvitettiin myds suorien alaisten lukumaéard, joka vaih-
teli vastaajien keskuudessa. Pienin alaisméaéra vastaajien keskuudessa oli kaksi
alaista ja isoin alaismaéra oli 45 alaista. Yliladkareilla oli keskimaérin 11 suoraa

alaista, osastonhoitajilla 24 alaista ja ylihoitajilla 13 alaista.

4.2  Kehityskeskustelujen nykytila

Kehittdmishankkeen yhtend tavoitteena oli selvittdd Kymenlaakson sairaanhoito-
ja sosiaalipalvelujen kuntayhtymén (Carea) erikoissairaanhoidon vastuualueen
kehityskeskustelujen nykytila. Kehityskeskustelujen nykytilaa kuvaaviin kysy-
myksiin vastasi 31 esimiestd. Yksi vastaaja jatti kehityskeskustelujen nykytilaa
koskeviin kysymyksiin vastaamatta. VVastaajista vain yli puolet kdvi kehityskes-
kusteluja alaisten kanssa vahintaan kerran vuodessa (kuvio 3). Kehityskeskustelu-
ja oman esimiehen kanssa kaytiin harvemmin, silld vastaajista alle puolet k&vi

oman esimiehen kanssa véhintaan kerran vuodessa kehityskeskusteluja.
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Kaytko alaisesi kanssa kehityskeskusteluja

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kayko esimiehesi kanssasi
kehityskeskusteluja

W Saannollisesti kaksi kertaa vuodessa B Sdannollisesti kerran vuodessa

E Harvemmin kuin kerran vuodessa B Ei ollenkaan

KUVIO 3. Kehityskeskustelujen sadnndllisyys alaisten ja oman esimiehen kanssa
(N=31)

Kehityskeskustelujen nykytilasta selvitettiin myos kehityskeskustelulomakkeen
kaytto. Vastaajista suurin osa oli kirjannut kehityskeskusteluissa kdydyt keskuste-
lut lomakkeelle, kuitenkin alle viidennes vastaajista ei kayttanyt kirjaamiseen
minkaanlaista lomaketta. Liséksi kyselyssa selvitettiin kehityskeskustelujen sisal-
tOalueet. Vastaajien luettelemista kehityskeskustelujen sisaltdalueista luotiin tau-
lukko (taulukko 4), jossa ylakategoriat muodostettiin kehittdmishankkeen tietope-
rustan yhteenvedon mukaisesti (kuvio 1). Vastauksista paateltiin erikoissairaan-
hoidon vastuualueen sisalla olevan erilaisia sisaltdalueita kehityskeskusteluihin.
Vastaajista kaikki siséllyttivat kehityskeskusteluihin tyontekijoiden tehtavékuva-
uksen. Padsaantoisesti tehtavékuvaus sisélsi tyon sisaltoon ja tehtaviin liittyvia
arviointeja, vastuualueiden madrittelyja, tyotehtavien muutoksia ja tyoénkuvaan
liittyvia toiveita. Lisaksi tehtavakuvauksiin liittyi tyontekijoiden kehittdmistarpeet
ja tyontekijoiden elakesuunnitelmat. Vastaajista kolmannes sisallytti tyontekijoi-
den tydssa suoriutumisen kehityskeskusteluihin, mika sisalsi tyossé jaksamista,
tehtdvien ja tydsuoritukseen liittyvié arviointia sek& tyohyvinvointiin liittyvié asi-
oita. Niin ikd&n runsaan kolmanneksen mielestd tyontekijoiden osaaminen sisalsi
arviointeja koulutustarpeista. Osaamiseen arvioinnissa otettiin lisdksi huomioon

vuorovaikutustaidot, Carean osaamiskartoitus ja yhteinen taitoarviointi.



29

Vastaajat jakoivat tyontekijoiden tavoitteet edellisen vuoden tavoitteisiin ja seu-

raavan vuoden tavoitteisiin. VVastaajista alle puolet sisallyttivat seuraavan vuoden
tavoitteet kehityskeskusteluihin, mutta edellisen vuoden tavoitteita ei siséllytetty
yht& usein. Seuraavan vuoden tavoitteiden sisallot vaihtelivat vastaajien keskuu-

dessa. Seuraavan vuoden tavoitteisiin liittyivat esimiehen omat tulevat tavoitteet,
ty6tehtavien tavoitteet, omat ldhivuosien tavoitteet, oman yksikon tavoitteet ja

yksikdn kehittymistavoitteet.

TAULUKKO 4. Kehityskeskustelujen sisaltoalueet (N=26)

KEHITYSKESKUSTELUJEN SISALTO

TYONTEKIJOIDEN TYOSUORITUKSEN JA | TYONTEKIJOIDEN
OSAAMISEN ARVIOINTI TAVOITTEET
Tehtavékuvaus (N=26) Edellisen vuoden tavoitteet
Tybssa suoriutuminen (N=19) (N=6)

Koulutustarpeet (N=11) Seuraavan vuoden tavoitteet
Osaaminen (N=11) (N=14)

PALAUTE KEHITYSKESKUSTELUISSA

Palaute esimiehelle (N=5), molemminpuolinen palaute (N=4),

palaute esimieheltd (N=1)

4.3 Kehityskeskustelut oman esimiehen kanssa

Vaittamakokonaisuuksissa selvitettiin, miten kehityskeskusteluk&ytannot ovat
toimineet Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtyman (Ca-
rea) erikoissairaanhoidon vastuualueella oman esimiehen kanssa. Véittdamakoko-
naisuuteen vastasi runsas puolet vastaajista (N=19). Vastaajista suurin osa valmis-
tautui mielestéan kehityskeskusteluihin huolellisesti (kuvio 4). Huomattavasti yli
puolet vastaajista koki kehityskeskustelujen vastanneen omia odotuksiaan.
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0% 20% 40% 60% 80% 100 %

Valmistauduin
kehityskeskusteluun
huolellisesti

B Taysin samaa mielta

B Jokseenkin samaa mielta
i Ei samaa eikd eri mielta
B Jokseenkin eri mieltad

M Tdysin eri mielta

Kehityskeskustelu vastasi
omia odotuksiani hyvin

KUVIO 4. Vastaajien valmistautuminen ja omat odotukset (N=19)

Kehityskeskustelutilanteissa runsas puolet vastaajista arvioi kehityskeskusteluissa
osaamistaan oman esimiehen kanssa (kuvio 5). Suurin osa vastaajista oli sitd miel-
té, ettd kehityskeskusteluissa késiteltiin riittavasti tydtehtdvid. Kuitenkin ainoas-

taan puolet vastaajista koki tyotehtdvien selkeytyneen kehityskeskusteluissa oman
esimiehen kanssa (kuvio 5). Vastaajilla oli mahdollisuus tuoda esille kehitysehdo-

tuksia omaan ty6hon, oman yksikon tai osaston kehittamiseen.
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kehityskeskustelussa arvioimme
tydosaamistani yhdessa esimieheni kanssa

Kehityskeskustelussa kasittelimme
riittavasti tyotehtaviani

Kehityskeskustelu selkeytti hyvin omia
tyotehtaviani

il

Sain mahdollisuuden tuoda esille
kehitysehdotuksia omaan tyohoni

Sain mahdollisuuden tuoda esille
kehitysehdotuksia oman yksikdn tai
osaston kehittamiseen

B Taysin samaa mielta B Jokseenkin samaa mielta & Ei samaa eikd eri mielta

H Jokseenkin eri mielta H Taysin eri mielta

KUVIO 5. Vastaajien mielipiteet tydosaamisesta, tyotehtévista ja

kehitysehdotuksista kehityskeskusteluissa oman esimiehen kanssa (N=19)

Vastaajista lahes puolet oli sitd mieltd, etta edellisen vuoden tavoitteiden arvioin-

tia ei toteutunut kehityskeskusteluissa oman esimiehen kanssa (kuvio 6). Vastaa-

jista vain hieman yli puolet oli sitd mieltd, ettd kehityskeskusteluissa asetettiin

seuraavan vuoden tavoitteita oman esimiehen kanssa. Lahes puolet vastaajista piti

kehityskeskusteluissa asetettuja tavoitteita organisaation tavoitteiden mukaisina

(kuvio 6). Saman verran vastaajista oli myos sitd mielta, ettd kehityskeskustelut

selkeyttivat organisaation tavoitteita. L&hes puolet vastaajista myos koki, etta ke-

hityskeskusteluissa sovittiin konkreettisista toimenpiteista tavoitteiden toteutumi-

seksi (kuvio 6).
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Arvioimme yhdessa esimieheni kanssa
edellisen vuoden tavoitteiden toteutumista

Asetimme seuraavan vuoden tavoitteet
yhdessa esimieheni kanssa

Yhdessa asetetut tavoitteet olivat
organisaation tavoitteiden mukaisia

Kehityskeskustelu selkeytti hyvin
organisaation tavoitteita

Sovimme yhdesséa konkreettisista
toimenpiteistd tavoitteiden toteutumiseksi

0% 50 % 100 %

B Tdysin samaa mielta B Jokseenkin samaa mieltd m Ei samaa eika eri mielta

B Jokseenkin eri mieltd B Taysin eri mielta

KUVIO 6. Vastaajien mielipiteet kehityskeskustelujen tavoitteiden toteutumisista

kehityskeskusteluissa oman esimiehen kanssa (N=19)

Ainoastaan viidenneksen mielesta kehityskeskusteluissa sovittuja asioita seurattiin
hyvin jalkikateen (kuvio 7). Kolmanneksen mielesté kehityskeskusteluissa
sovittuja asioita ei seurattu hyvin jalkikateen ja alle puolet vastaajista ei ollut

samaa eika eri mielta vaittdméan kanssa.

Kehityskeskustelussa sovittuja asioita
seurattiin hyvin jalkikdteen

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Tdysin samaa mieltd M Jokseenkin samaa mielta
i Ei samaa eika eri mieltd ™ Jokseenkin eri mieltd

H Taysin eri mielta

KUVIO 7. Vastaajien mielipiteet seuraamisesta (N=19)
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Vastaajista huomattavasti yli puolet piti kehityskeskustelujen vuorovaikutusta
tasavertaisena ja ilmapiirié luotettavana (kuvio 8). Hieman yli puolet vastaajista
sai kehittdvaa palautetta tydsuorituksistaan omalta esimieheltddn ja saman verran
vastaajista sai kehityskeskusteluissa mahdollisuuden antaa kehittavéaa palautetta
omalle esimiehelleen. Yli puolet vastaajista otti hyvin vastaan kehittdvaa
palautetta omalta esimiehelta kehityskeskusteluissa.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kehityskeskustelun vuorovaikutus oli
tasavertaista

Kehityskeskustelun ilmapiiri oli
luottamuksellinen

Sain kehittavaa palautetta
tydsuorituksistani

Minulla oli mahdollisuus antaa kehittavaa
palautetta esimiehelleni

Otin hyvin vastaan kehittavaa palautetta
esimieheltani

I

B Taysin samaa mielta B Jokseenkin samaa mieltd m Ei samaa eika eri mielta

B Jokseenkin eri mielta B Taysin eri mielta

KUVIO 8. Vastaajien ndkemykset kehityskeskustelujen vuorovaikutuksesta,

ilmapiiristé ja kehittdvasta palautteesta (N=19)

4.4 Kehityskeskustelut omien alaisten kanssa

Vaittamakokonaisuuksissa selvitettiin, miten kehityskeskusteluk&ytannot ovat
toimineet Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtyman (Ca-
rea) erikoissairaanhoidon vastuualueella omien alaisten kanssa. Vaittamakokonai-
suuteen vastasi 25 vastaajaa. Vastaajista suurin osa valmistautui huolellisesti esi-

miehena kehityskeskusteluihin (kuvio 9). Vastaajien keskuudessa kehityskeskus-
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telut omien alaisten kanssa vastasivat omia odotuksia ja selkeyttivat tyontekijoi-
den johtamiseen liittyvid esimiestehtavia.

0% 20% 40 % 60 % 80 %100 %

Valmistauduin esimiehena
kehityskeskusteluun

huolellisesti B Tdysin samaa mielta

M Jokseenkin samaa mielta

Kehityskeskustelu vastasi W Ei samaa eiké eri mielta

omia odotuksiani hyvin

M Jokseenkin eri mielta

M Taysin eri mielta

Kehityskeskustelu selkeytti
omia esimiestehtavidni
tyontekijoiden johtamisessa

KUVIO 9. Vastaajien mielipiteet omista odotuksista ja omien esimiestehtévien
selkeyttamisesté kehityskeskusteluihin (N=25)

Vastaajista melkein jokaisen mielestd kehityskeskustelut antoivat hyddyllista
tietoa tyontekijoiden osaamisesta ja tyontekijoiden selviytymisesta tyotehtavissa
(kuvio 10). Runsas puolet vastaajista piti kehityskeskusteluja hyédyllisind muun
muassa tyontekijoiden ammattitaidon kehittdmisessd, tyontekijoiden
koulutussuunnittelussa ja yksikon tai osaston kehittdmisessa. Lisaksi
huomattavasti yli puolet vastaajista oli sitd mieltd, etta tyontekijoilla oli

mahdollisuus esittdaa ehdotuksia oman tyon tai organisaation kehittamiseksi.
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kehityskeskustelu antoi hyodyllista tietoa
tyontekijoiden osaamisesta

Kehityskeskustelu antoi hyodyllista tietoa
tyontekijoiden selviytymisesta
tyotehtavissa
Kehityskeskustelu antoi hyodyllista tietoa

kehittamisesta

Kehityskeskustelu antoi hyodyllista tietoa
tyontekijoiden koulutussuunnitteluun

Kehityskeskustelu antoi hyodyllista tietoa
yksikon tai osaston kehittamiseen

Kehityskeskustelussa tydntekijoilla on
mahdollisuus tuoda kehitysehdotuksia
omaan tyéhonsa
Kehityskeskustelussa tyontekijoilla on
mahdollisuus tuoda kehitysehdotuksia
organisaation kehittamiseen

B Taysin samaa mielta B Jokseenkin samaa mieltd & Ei samaa eika eri mielta

H Jokseenkin eri mieltd B Taysin eri mielta

KUVIO 10. Vastaajien mielipiteet kehityskeskustelujen hyodyista (N=25)

Hieman yli puolet vastaajista arvioi tyontekijoiden kanssa edellisen vuoden tavoit-
teita (kuvio 11). Reilusti yli puolet vastaajista asetti kehityskeskusteluissa seuraa-
van vuoden tavoitteita yhdessa tyontekijoiden kanssa ja sopi konkreettisista toi-
menpiteistd, joiden avulla tavoitteet voitiin toteuttaa. VVain vahan yli puolet vastaa-
jista piti yhdessa tyontekijoiden kanssa asetettuja tavoitteita organisaation tavoit-

teiden mukaisina.



0% 20% 40% 60% 80% 100%

Arvioimme yhdessa tyontekijan kanssa
edellisen vuoden tavoitteiden
toteutumista

Asetimme seuraavan vuoden tavoitteet _
yhdessa tyontekijan kanssa
Sovimme yhdessa tyontekijan kanssa

konkreettisista toimenpiteista
tavoitteiden toteutumiseksi

Yhdessa asetetut tavoitteet olivat
organisaation tavoitteiden mukaisia

|

B Taysin samaa mieltd M Jokseenkin samaa mielta m Ei samaa eikd eri mielta

M Jokseenkin eri mielta B Taysin eri mielta

KUVIO 11. Vastaajien mielipiteet tavoitteiden asettamisesta ja toteutumisen

arvioimisesta kehityskeskusteluissa omien tyontekijoiden kanssa (N=25)
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Ainoastaan kolmannes vastaajista seurasi kehityskeskusteluissa sovittuja asioita

jalkikateen ja saman verran vastaajista ei juurikaan seurannut sovittuja asioita

(kuvio 12).

0% 20% 40 % 60 % 80% 100 %

Kehityskeskustelussa sovittuja asioita
seurattiin hyvin jalkikdteen

B Tdysin samaa mielta M Jokseenkin samaa mielta & Ei samaa eikd eri mielta

M Jokseenkin eri mieltd B Taysin eri mieltd

KUVIO 12. Vastaajien nakemykset kehityskeskustelujen jalkivaiheesta (N=25).
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Vastaajista suurin osa piti kehityskeskustelujen vuorovaikutusta tasavertaisena ja
kaikki vastaajat pitivat kehityskeskustelujen ilmapiirid luottamuksellisena (kuvio
13). Suurin osa vastaajista myds sai kehittavaa palautetta tyontekijoiltaan

esimiestydstaan ja otti hyvin vastaan kehittdvaa palautetta tyontekijoiltaan.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kehityskeskustelujen vuorovaikutus oli
tasavertaista

Kehityskeskustelujen ilmapiiri oli _
luottamuksellinen

Sain tyontekijoilta kehittavaa palautetta
esimiestyostani

Otin esimiehend hyvin vastaan kehittavaa
palautetta tyontekijoilta

|

B Tdysin samaa mielta M Jokseenkin samaa mielta & Ei samaa eika eri mielta

B Jokseenkin eri mielta H Taysin eri mielta

KUVIO 13. Vastaajien mielipiteet kehityskeskustelujen vuorovaikutuksesta,

ilmapiiristé ja kehittavasta palautteesta (N=25)

4.5 Esimiesten osaaminen kehityskeskusteluissa

Vaittamakokonaisuuksissa selvitettiin esimiestaitoja toteuttaa kehityskeskusteluja.
Vaittaméakokonaisuuteen vastasi 30 vastaajaa. Vastaajista reilusti yli puolet osasi
mielestadan valmistautua esimiehena huolellisesti kehityskeskusteluihin, mutta
vain puolet osasi ohjata tyontekijoitaan kehityskeskustelujen valmistautumiseen
(kuvio 14).
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Osaan ohjata hyvin tyontekijoita
kehityskeskusteluihin
valmistautumiseen

Osaan esimiehena valmistautua
kehityskeskusteluun huolellisesti

0% 20% 40 % 60 % 80% 100 %

B Tdysin samaa mielta M Jokseenkin samaa mielta
i Ei samaa eikd eri mielta M Jokseenkin eri mielta

H Taysin eri mielta

KUVIO 14. Vastaajien mielipiteet valmistautumisesta (N=30)

Vastaajista runsas puolet hallitsi tyontekijéiden osaamisen arvioinnin (kuvio 15).
Lis&ksi suurin osa vastaajista osasi tunnistaa tyontekijoiden kehittdmis- tai

koulutustarpeet.

0% 20 % 40 % 60 % 80% 100%

Hallitsen hyvin tyontekijoiden tyon
osaamisen arviointia

Tunnistan tyontekijéiden
kehittamistarpeet hyvin

Tunnistan tydntekijoiden
koulutustarpeet hyvin

B Tdysin samaa mielta B Jokseenkin samaa mielta ® Ei samaa eika eri mielta

B Jokseenkin eri mielta M Taysin eri mielta

KUVIO 15. Vastaajien nakemykset omasta osaamisesta arvioida tyontekijoiden

osaamista (N=30)
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Vastaajista runsas puolet osasi arvioida toteutuneita tavoitteita ja asettaa
seuraavan vuoden tavoitteet yhdessé tyontekijoiden kanssa (kuvio 16). Vastaajista
harvempi, mutta silti runsas puolet, osasi luoda konkreettisia toimenpiteité

sovittujen tavoitteiden toteutumiseksi.

Vain vahéan yli puolet vastaajista hallitsi tyontekijoiden tavoitteiden yhdistdmisen
organisaation tavoitteisiin ja alle kolmannes ei ollut vaittdman kanssa samaa eika
eri mielta (kuvio 16). Myos vahan yli puolet vastaajista osasi yhdistéa strategian

tyontekijoiden tavoitteisiin, ja alle viidennes vastaajista ei ollut vaittdman kanssa

samaa eika eri mielta.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Pystyn arvioimaan toteutuneita
tavoitteita yhdessa tyontekijoiden kanssa

Osaan asettaa seuraavan vuoden
tavoitteet yhdessa tyontekijoiden kanssa

Luon konkreettisia toimenpiteitd
sovittujen tavoitteiden toteutumiseksi

Hallitsen hyvin tyontekijoiden
tavoitteiden yhdistdmisen organisaation
tavoitteisiin

Pystyn yhdistdma&an organisaation
strategian tyontekijoiden tavoitteisiin

4l

B Taysin samaa mielta M Jokseenkin samaa mielta & Ei samaa eika eri mieltd

B Jokseenkin eri mielta B Taysin eri mielta

KUVIO 16. Vastaajien mielipiteet omasta osaamisesta toteuttaa
kehityskeskustelujen tavoitteita (N=30)



Seurannan selvittdmiseksi vaittdmissé kysyttiin, miten vastaajat osaavat seurata
sovittuja tavoitteita. Vain puolet vastaajista osasi seurata sovittujen tavoitteiden

toteutumista (kuvio 17).

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

Osaan seurata sovittujen tavoitteiden
toteutumista hyvin

B Taysin samaa mielta B Jokseenkin samaa mieltd & Ei samaa eika eri mielta

B Jokseenkin eri mielta B Taysin eri mielta

KUVIO 17. Vastaajien nakemykset omasta osaamisesta seurata sovittuja
tavoitteita (N=30)

Lahes kaikki vastaajat pitivat omia vuorovaikutustaitojaan riittavina toteuttaa
kehityskeskusteluja (kuvio 18). Suurin osa vastaajista osasi ottaa vastaan
tyontekijoilta kehittavaa palautetta ja lahes yhtd moni osasi antaa kehittavaa
palautetta tyontekijoille. Molemmissa vaittamissa vastaajista neljannes ei ollut

samaa eika eri mielta vaittamien kanssa.
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Minulla on riittavat vuorovaikutustaidot
kehityskeskustelujen toteuttamiseen

Pystyn ottamaan hyvin vastaan
tyontekijoilta kehittavaa palautetta

Osaan antaa tyontekijoille kehittavaa
palautetta

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Tdysin samaa mielta B Jokseenkin samaa mieltd & Ei samaa eika eri mielta

B Jokseenkin eri mieltd B Taysin eri mielta

KUVIO 18. Vastaajien nakemykset omista vuorovaikutustaidoista

kehityskeskusteluista (N=30)

Vastaajista suurin osa sai tarvittaessa tukea tyohonsa kollegoilta tai esimiehilta.

Vastaajien keskuudessa koettiin, ettd kollegoilta saatiin tarvittaessa paremmin

tukea kuin omalta esimieheltd (kuvio 19).

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

Saan tarvittaessa tukea tyohoni
kollegoiltani

Saan tarvittaessa tukea tyohoni
esimiehiltani

M Tdysin samaa mielta M Jokseenkin samaa mieltd ® Ei samaa eika eri mielta

B Jokseenkin eri mieltd B Taysin eri mielta
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KUVIO 19. Vastaajien kokemukset tuen saamisesta omaan tyoéhon kollegoilta ja

esimiehiltd (N=30)
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Kyselyssa annettiin vastaajille mahdollisuus omin sanoin kuvata oman osaamisen
kehittdmistarpeita suorittaa kehityskeskusteluja. Vastauksista nousi esille kehitys-
keskusteluihin liittyvien yhteisten koulutusten ja lisskokemuksen tarve. Osalle
vastaajista kehityskeskustelurunko ja kehityskeskustelujen toteuttaminen oli epa-
selvad. Yhtena tarkeand asiana pidettiin osa-alueita, joissa korostetaan tyonteki-

joiden kehittymista.

"Mitd asioita tulisi ottaa esille tyontekijan osaamisalueiden tarkas-

telun lisaksi?”

"Tarvitsen asiassa ohjausta, jotta keskustelusta olisi hyotyd tyonte-

kijdlle sekd esimiehelle”

"Uuden kehityskeskustelurungon ldpikdyminen ja kdytdntOon otta-

minen vaatii jonkin verran tutustumista ja perehtymistd”

Kehittavan palautteen antaminen nousi esille oman osaamisen kehittamistarpeista.
Vastauksissa nousi esille, ettei onnistuminen palautteenannossa ole koskaan erin-
omaista, ja tilanteen pitdminen tasavertaisena koettiin tarkedksi. Kehittavén pa-

lautteen antamiseen haluttiin lisda varmuutta.

“Miten sanoa esimerkiksi negatiiviset asiat positiivisen kannusta-

vasti?”
“Tarvitsen rohkeutta ja taitoa puuttua hankaliin asioihin”

”Kun ihminen vain vakuuttaa kaiken olevan hyvin, vaikka tiedan ti-

lanteen olevan oikeasti aivan pdinvastoin”

Kyselyssa annettiin vastaajille mahdollisuus tuoda esille omia kehittdmisideoita
organisaation kehityskeskusteluk&ytantoihin. Vastauksista nousi esille tarve yhte-

naistaa kehityskeskustelujen suorittamista. Kehityskeskustelujen toteuttamiseen
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kaivattiin ohjeistusta, rakenteen lapikdymista ja yhteisid periaatteita. Lisaksi
osaamiskartan yhdistaminen kehityskeskustelukaytantoihin koettiin olevan yksi

asia kehityskeskustelujérjestelmén kehittdmisessa.

”Esimiesten olisi hyvd yhteisesti organisaatiossa kdydd lipi kehitys-
keskustelujen ideologiaa ja toteuttamista, jotta se olisi systemaatti-

sempaa ja yhtenevdisempdd organisaatiotasolla”

"Jotenkin niin, ettd kehityskeskustelut palvelisivat paremmin koko
organisaation tavoitteita. Pitaisi olla selkeat kaytannot ja ohjeet,

miksi ja miten niitd kdydddn”

Vastauksista nousi esille l&hiesimiehen ja esimiehen vélisten kehityskeskustelujen
kaytannot. Vastaajien keskuudessa toivottiin kehityskeskustelukaytantoja kaikille

organisaatiotasoille, ei pelkastaan lahiesimiesten ja tyontekijoiden valilla.

”On jo suuri puute, jos ldhiesimiesten kanssa ei kdydd kehityskes-

kusteluja”
“Kehityskeskusteluja tulisi kdydd ldpi koko organisaation”

Osa vastaajista nosti esille kehityskeskustelujen merkityksen. Pohdinnat viittaavat
siihen, etté erikoissairaanhoidon vastuualueella halutaan ymmartaa kehityskeskus-

telujen hyodyt, ja esimiehet kaipaavat selkedéd nayttoad kehityskeskustelujen ole-

massaolosta.

”Miten saisi tyOyhteisot ymmartamaan kehityskeskustelujen idean
paremmin? Joskus tuntuu, etté kaikki esimiehetk&an eivat sita kun-

nolla ymmarra tai sitten eivat osaa tuoda sité oikealla tavalla esille

tyoyhteisossa”

"Mikd on ndyton aste kehityskeskustelujen hyodysta terveydenhuol-

lon todellisen tehtdvin eli potilaiden hoidon kannalta?”
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”Onko kehityskeskusteluista ihan oikeasti niin paljon hydtyd, kun

meiddn annetaan uskoa?”’

4.6 Tulosten yhteenveto

Tutkimustuloksia on selitettdva ja tulkittava tuloksien analysoinnin jélkeen. Tu-
loksien tulkinta tarkoittaa pohdintaa analyysin tuloksista, ja tulkinnoissa luodaan
omia johtopaatoksia. Johtopaatoksissa tulee eteen tulkintaongelmia, minké vuoksi
johtopaatoksid on hyva tulkita eri ndkokulmista. Teoriasta ja tosiasioista voidaan
muodostaa erilaisia johtopaétoksia ja nain eri henkildiden vélilla voi syntya eri-
mielisyyksia tulosten tulkinnoissa. Johtopaatdksissa on pohdittava, miké on tulos-
ten merkitys. (Hirsjarvi ym. 2009, 224 - 225.)

Kehittamishankkeen tavoitteena oli selvittad Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosi-
aalipalvelujen kuntayhtyman (Carea) erikoissairaanhoidon vastuualueen kehitys-
keskustelujen nykytila. Kehittdmishankkeen aikana toteutetun kyselyn tulosten
mukaan erikoissairaanhoidon vastuualueella toteutettiin kehityskeskusteluja. Ylei-
simmin kehityskeskusteluja kaytiin kerran vuodessa. Kehityskeskustelujen saan-
nollisyys ei kuitenkaan toteutunut kaikkien vastaajien kohdalla, silla osa vastaajis-
ta ei kaynyt kehityskeskusteluja ollenkaan. Myds muissa tutkimuksissa ilmenee
kehityskeskustelujen epasaénnollisyytta (Hietikko 2002, 63; Koski 2008, 56; Kul-
la 2008, 117; Maukonen 2005, 70; Uusihaka 2004, 76). Kehityskeskusteluja to-
teutettiin tihedmmin omien alaisten kuin oman esimiehen kanssa. Tdma voisi Vii-
tata siihen, ettd esimiesten valisid kehityskeskusteluja kaydaan kohdeorganisaa-
tiossa harvemmin kuin omien alaisten kanssa. Kehityskeskustelujen toteutusta on
vaadittava ylimmista johtoportaista lahtien, jotta varmistetaan organisaation stra-
tegian ja tavoitteiden valittyminen Kkaikille tasoille (Lehteld 2001, 87; Uusihaka
2004, 75).

Organisaation tavoitteet eivét selkeytyneet kehityskeskusteluissa oman esimiehen
kanssa. Lisaksi tyontekijoille asetetut tavoitteet eivat olleet organisaation tavoit-
teiden mukaisia, mik& nousi esille kehityskeskusteluissa sek& oman esimiehen etté

tyontekijoiden kanssa. Kuitenkin esimiehista suurin osa mielestaan hallitsi seka
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kehityskeskustelujen tavoitteiden yhdistamisen organisaation tavoitteisiin ett4
strategian yhdistamisen tyontekijoiden tavoitteisiin, minka vuoksi tuloksissa oli
nahtévissa ristiriitaisuutta. Myds muissa tutkimuksissa organisaation tavoitteiden
ja strategian yhdistaminen kehityskeskusteluihin koetaan hankalana (Haggman
2007, 70; Koski 2008, 60; Maukonen 2005, 62; Mikkola 2006, 69). Kehityskes-
kustelujen yhten tarkednd tavoitteena voidaan pitdd organisaation strategian ja
tavoitteiden selventdmista tyontekijoille (Alastalo 2004, 141; Hietikko 2002, 64;
Kulla 2008, 116; Lehteld 2001, 90; Maukonen 2005, 74; Mikkola 2006, 69; Pietila
2004, 67 — 68).

Kehityskeskusteluja pidettiin hyddyllisena tydvalineend, jonka avulla selkiytyi
tyontekijoiden osaaminen, tyotehtévista selviytyminen, ammattitaidon kehittymi-
nen sekd ammattitaidon kehittdmis- ja koulutustarpeet. Lisaksi kehityskeskustelut
niin esimiehen kuin tyontekijoidenkin kanssa vastasi vastaajien odotuksia, ja kehi-
tyskeskustelut selkeyttivét esimiesten omia tehtdvia. Kehityskeskustelujen hyo-
dyllisyys nousee esille myds muissa tutkimuksissa (Alastalo 2004, 139; Hietikko
2002, 63; Kanste 2007, 60; Koski 2008, 60; Linna 2008, 53; Markkanen 2008, 73;
Maukonen 2005, 70; Mikkola 2006, 62; Uusihaka 2004, 74).

Kehityskeskusteluihin valmistautuminen toteutui niin kehityskeskusteluissa oman
esimiehen kuin omien tyontekijoidenkin kanssa. Esimiehet osasivat valmistautua
itse kehityskeskusteluihin. Esimiehet kuitenkin pitivat heikompana omaa osaamis-
taan ohjata tyontekijoita valmistautumiseen. Tuloksista jaa epéaselvaksi, miten
tyontekijoiden oma valmistautuminen toteutui, ja ohjattiinko esimiestasolta tyon-
tekijoitd valmistautumisessa. Esimiesten oma valmistautuminen kehityskeskuste-
luihin nousee esille osassa tutkimuksia (Tuhkanen 2004, 89; Uusihaka 2004, 76),
mutta tuloksissa ei nouse esille esimiehen tyotehtavia tyontekijoiden valmistau-
tumiseen. Esimiehilta toivotaan kuitenkin perehdyttavaa otetta kehityskeskuste-
luihin (Lehteld 2001, 88; Uusihaka 2004, 76).

Esimiesten luettelemat kehityskeskustelujen siséltdalueet noudattivat tietoperustan
yhteenvedon siséltéalueita tyontekijoiden tydsuorituksen ja osaamisen arvioinnis-
sa. Tyontekijoiden tydsuorituksen ja osaamisen arvioinnissa nousivat esille tyon

tehtdvakuvaus, tydssa suoriutuminen, tyontekijoiden osaaminen ja koulutustar-
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peet. Samat aiheet ovat esilla myds Mikkolan (2006, 65) tutkimuksessa. Vaikka
siséltalueet olivat tutkimuksien suuntaisia, tydsuorituksen ja osaamisen arvioin-
nin toteutus oli kriittisempaa kehityskeskusteluissa oman esimiehen kuin omien
tyontekijoiden kanssa. Kehityskeskustelut oman esimiehen kanssa eivét selkeytta-
neet omia tyOtehtavia, vaikka joidenkin tutkimuksien mukaan perustehtavan sel-
keyttaminen on koko kehityskeskustelun sielu (Huotari 2009, 129; Mikkola 2006,
65). Tama tulos viittaa tarpeeseen esimiesten vélisen toiminnan kehittdmiseen.
Esimiehen on oltava tietoinen omista tyotehtévistaan, silla oman tydtehtavan epéa-

selvyys vaikuttaa tyontekijoiden johtamiseen.

Kehityskeskustelujen sisaltoalueet noudattivat muiden tutkimusten kehityskeskus-
telujen siséltalueita (Koski 2008, 59; Markkanen 2008, 7; Mikkola 2006, 62 —
65). Esimiehet kavivét 1api eniten edellisen vuoden tavoitteita arviointia ja seuraa-
van vuoden tavoitteiden asettamista. Tavoitteisiin liittyvét sisdltdalueet olivat sa-
mansuuntaiset tietoperustan yhteenvedon kanssa. Kuitenkaan kukaan esimiehisté

ei maininnut tavoitteiden yhteyttd organisaation strategiaan tai tavoitteisiin.

Kehityskeskusteluissa oman esimiehen kanssa kaytiin véhemman tavoitteiden
arviointia ja asettamista kuin kehityskeskusteluissa omien tyontekijoiden kanssa.
Edellisen vuoden tavoitteiden arviointia oli kéyty véhiten lapi seké kehityskeskus-
teluissa oman esimiehen ettd omien tyontekijoiden kanssa. Samaan suuntaan viit-
taavia ongelmia nousi esille Mikkolan (2006, 64) tutkimuksessa, jossa edellisen
vuoden tavoitteisiin ei palattu eika niitd huomioitu uusien tavoitteiden asettami-
sessa. Edellisen vuoden tavoitteiden arviointi on kuitenkin tarkeé osa tavoitteiden
asettamisesta, ndin voidaan varmistaa oikeansuuntainen kehittyminen niin tydnte-

kijoiden osaamisessa kuin tyon suorittamisessakin.

Tulosten mukaan kehityskeskusteluissa sovittuja asioita ei seurattu riittavasti jal-
kikateen. Sovittujen asioiden seuraaminen oli kaikista heikoimmin toteutunut ke-
hityskeskusteluvaihe kohdeorganisaatiossa. Samansuuntaisia tuloksia tulee esille
muissakin tutkimuksissa (Mikkola 2006, 64; Tuhkanen 2004, 87 — 88; Uusihaka
2004, 77 - 78). Sovittuja asioita ei seurattu kehityskeskusteluissa oman esimiehen

kanssa, mutta seurannassa oli myos heikkouksia kehityskeskusteluissa omien
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tyontekijoiden kanssa. Osa esimiehistd ei mielestdan osannut seurata sovittuja

asioita, mika nousi ndissa tuloksissa isoimmaksi kehittdmistarpeeksi.

Kehityskeskustelujen vuorovaikutus koettiin tasavertaiseksi ja ilmapiiri luotetta-
vaksi. Tyontekijoilla oli mahdollisuus tuoda esille kehittdmisehdotuksia omaan
tyohonsa. Myos kehittdmistarpeita nousi esille yksikon, osaston tai organisaation
kehittdmiseen. Tama viittaisi kehityskeskustelutilanteiden tasavertaiseen vuoro-
vaikutukseen, tosin tutkimus oli arvioituna esimiesten ndkokulmasta. Kehittavaa
palautetta esiintyi kehityskeskusteluissa niin oman esimiehen kuin omien tyonte-
kijoidenkin kanssa. Kehittdvaa palautetta saatiin kuitenkin vdhemman kehityskes-
kusteluissa oman esimiehen kuin omien tyontekijoiden kanssa. Myos esimiehilla
oli vahemman mahdollisuuksia antaa kehittdvaa palautetta kehityskeskusteluissa
oman esimiehen kanssa. Tulokset eivat kuitenkaan kerro syité sithen, miksi esi-
miehet kokevat vdhemman mahdollisuuksia kehittdvan palautteen antamiseen
oman esimiehen kanssa kuin omien tyontekijéiden kanssa. Molemminpuolinen
vuorovaikutus ja palautteenanto on kuitenkin merkittava osa kehityskeskusteluja
(Hietikko 2002, 63; Markkanen 2008, 72; Uusihaka 2004, 77). Tasavertaisessa
vuorovaikutuksessa nousee esille tyontekijoiden omia kehittdmistarpeita, jos esi-
mies osaa luoda kehityskeskusteluihin kannustavan ilmapiirin (Pietila 2004, 71).
Markkasen (2008, 72) tutkimuksessa niin esimiehen antama palaute kuin tydnteki-
joidenkin antama palaute koetaan vahéiseksi. Joissakin tutkimuksissa palautteen
antamisessa ja sen saamisessa esiintyy hierarkkista asennetta (Uusihaka 2004, 77;
Wink 2007, 204). Kehittdmishankkeen tulokset ovat samansuuntaisia muiden tut-
kimusten kanssa. Vastaajien keskuudessa kehittava palaute voitiin ymmartaa eri
tavoin, minka vuoksi oli haastavaa muodostaa tarkempaa johtopaattstulkintaa

kehittavan palautteen olemassaolosta kohdeorganisaatiossa.

Esimiehen yhtend tavoiteltavana johtajan ominaisuutena pidetaan sosiaalisia vuo-
rovaikutustaitoja (Huotari 2009, 133). Markkasen (2008, 72) tutkimuksessa nou-
see esille negatiivisen palautteen antamisen haasteellisuus. Kehittdmishankkeen
tulosten avoimissa vastauksissa negatiivisen palautteen antaminen koettiin hanka-
lana, vaikka ei esimiesten kesken noussutkaan ongelmia oman osaamisen arvioin-
nissa palautteen antamisessa tai vastaanottamisessa. Berlin (2008, 199) suosittelee

kehittdmaan organisaatioon jarjestelmid, joiden avulla tuetaan kannustavan ja ke-



48

hittdvan palautteen antamista kehityskeskusteluissa. Myos Linna (2008, 53) kan-
nustaa organisaatioita kehittdmaan johdonmukaisesti sosiaalisen kanssakdymisen
taitoja, koska tasavertaisissa vuorovaikutustilanteissa syntyy kokemus oikeuden-

mukaisuudesta.

Kaikki esimiehet eivét kokeneet saavansa tukea esimieheltaan tai kollegoiltaan.
Esimiehelté saatu tuki koettiin kriittisemmaéksi kuin kollegoilta saatu tuki. My6s
muissa tutkimuksissa nousee esille vertaistuen puute seké tarve kehittaa esimiehil-
le jonkinlaista tukijarjestelmaéd (Narinen 2002, 148; Ollila 2008, 24).

Kehityskeskusteluista suoriutuminen nousi tarkeammaéksi esimiestaitojen kehitta-
misessa. Tarkeimmat aiheet olivat kehityskeskustelujen rakenteen muodostaminen
yhtenevaiseksi. Lisaksi kehityskeskustelujen suorittamiseen tarvitaan toistoja ja
kokemusta — mitd enemman kehityskeskusteluja kdy, sitd enemmaén esimiestaidot
kasvavat suorittaa kehityskeskusteluja. Kehityskeskustelujen toistojen tarve tulee
esille my6s muissa tutkimuksissa (Alastalo 2004, 139; Tuhkanen 2004, 90; Uusi-
haka 2004, 79). My0s tyontekijoiden yhdenmukainen arviointi koettiin tarkeéna.
Esimiesten oman osaamisen arvioinnissa kehittdmistarpeiksi tuli esille tarve kehit-
taa tyontekijoiden valmistautumisen ohjaamista ja sovittujen tavoitteiden seuran-
taa. Esimiehet toivoivat myds osaamiskartan yhdistamista kehityskeskustelujen

toteutukseen.
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5 ESIMIESTEN KEHITYSKESKUSTELUMALLI

Kehittamishankkeen yhtena tavoitteena oli luoda kehityskeskustelumalli Kymen-
laakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtyman (Carea) erikoissairaan-
hoidon vastuualueelle. Esimiehille tarkoitettu kehityskeskustelumalli on néhtéavis-
sé kuviossa 20. Kehityskeskustelumallissa on kuvattu jokainen kehityskeskustelun
vaihe ja sen tarkoituksena on antaa esimiehille valmiuksia kehityskeskustelujen
toteuttamiseen. Kehityskeskustelumalli muodostettiin kehittdmishankkeen tietope-
rustan ja kyselysté saatujen tulosten perusteella. Liséksi johtajaylihoitajan tapaa-
misilla kaytiin 1api kehityskeskustelumallin rakennetta kohdeorganisaation toivei-

den mukaisesti.

Kehityskeskustelut tulisi néhda laajempana kuin pelkastaan keskustelutilanteina.
Kehityskeskusteluihin liittyy valmistautumista, keskustelutilanteiden toteuttamista
ja keskustelutilanteissa sovittujen asioiden seuraamista. Esimiesten ja tyontekijoi-
den on valmistauduttava kehityskeskusteluihin. Kehityskeskustelutilanne on sita
hyodyllisempi, mitd enemman molemmat osapuolet tietdvat kehityskeskusteluti-
lanteen rakenteesta ja sen toteutuksesta. Esimiesten tehtdvana on perehdyttéa ja
antaa tyontekijoille mahdollisuus valmistautua kehityskeskustelutilanteiseen.
Esimiehen kuuluu tuoda vastuuta tyontekijoille myds kehityskeskusteluissa.

Kehityskeskustelutilanteissa késitellaan tyontekijoiden tehtdvakuvaus ja tydsuori-
tukset. Esimiehen on korostettava perustehtavad, tydssa suoriutumista ja vastuun-
jakoa. Edellisen vuoden toiminnan arviointi on tarkead, jotta voidaan luotettavasti
arvioida tydssa suoriutuminen. Sen vuoksi edellisen jakson tydsuoritus ja toteutu-
neet tavoitteet on hyva kayda lapi kehityskeskusteluissa. Tehtdvakuvauksen lapi-

kaynti ja tyosuorituksen arviointi voivat nostaa tyontekijoiden osaamiseen kehit-

tdmistarpeita. Toisena tdrkednd osaamisen arvioinnissa on osaamiskartta, mika on
valittu malliin apuvélineeksi tyontekijoiden osaamisen arviointiin kehityskeskus-

teluissa.

Tehtavékuvauksen lapikdyminen, tydsuorituksen ja osaamisen arvioiminen voivat

nostaa tyontekijoille seuraavalle jaksolle uusia tavoitteita. Tavoitteiden maarittelyt
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kuuluvat kehityskeskustelutilanteisiin, jotka on hyvéa luoda yhdessé tyontekijoiden
kanssa. Kehityskeskusteluissa on hyvé kéyda edellisen vuoden tavoitteita l&pi ja
arvioida niiden pohjalta kehittymistd. Tehtdavakuvauksen, tydsuorituksen ja tyon-
tekijoiden osaamisesta nousevat kehittdmis- ja koulutustarpeet on hyva ottaa
huomioon seuraavan vuoden tavoitteita madriteltdessa. Tarkeint4 on saada myos
tyontekijoiden oma arvio tavoitteista. Tavoitteiden méérittelyssd on hyva luoda
ohjeistus esimiehille, varsinkin edellisten tavoitteiden arvioimiseen seka seuraavi-
en tavoitteiden asettamiseen. Liséksi konkreettisia toimenpiteitd tavoitteiden to-
teutumiseksi on tarkedd kayda lapi yhdessé tyontekijoiden kanssa. Tavoitteita
asettaessa esimiesten on syyta huomioida organisaation strategia ja tavoitteet, jotta
tyontekijoiden tavoitteet ovat linjassa organisaation strategiaan ja tavoitteisiin.
Kehityskeskustelut mahdollistavat strategian siirtymista henkiloston toimintaan ja
osaamiseen. Esimiehen on oltava selvilla strategiasta ja esimiehelld on oltava ky-
ky& muuttaa organisaation strategia yksilotasolle tyontekijoille ymmérrettdvaan
muotoon. Strategian ymmartaminen kehityskeskustelujen toteuttamisessa nostaa

kehityskeskustelujen merkitysté entisestdan organisaatiossa.

Kehityskeskusteluihin liittyy oleellisesti vuorovaikutus ja molemminpuolinen
palautteenanto. Palautteenannossa on hyvé antaa yksil6llista palautetta, joka pal-
velee organisaation strategian maarittdmia tavoitteita. Kehityskeskustelujen vuo-
rovaikutusta edistdd molempien osapuolten tieto toistensa toiveista ja odotuksista,
mik& ehkaisee ristiriitojen syntymista. Tyontekijoiden luottamusta lis&a esimiehen
rohkaiseva ja kannustava ote. Esimiehen on hyva osoittaa hyvaksyntaa ja arvos-
tusta tydntekijoita kohtaan ja jattdé pois autoritaarinen ilmapiiri. Kehityskeskuste-
lujen onnistuminen edellyttaa esimiehen valmiuksia kohdata tyontekijat tasaver-
taisina ja arvostettuina yksil0ina. Tasavertainen vuorovaikutus luo kehityskeskus-
teluissa suhteiden lujittamista ja avoimuutta. Kehityskeskustelujen térkeys koros-
tuu, kun tyontekijat uskaltavat kertoa todelliset mielipiteensad kahdenkeskisissé
keskusteluissa. Avoimuus luo keskustelutilanteisiin rehellisyytté ja kannustusta,
miké& nostaa esille tyontekijoiden todellisia kehittamistarpeita. Esimieheltd kuiten-
kin vaaditaan taitoa kuunnella, jotta tasavertainen vuorovaikutus nékyy kehitys-

keskusteluissa. Toimivan vuorovaikutuksen myota rakentuu luottamus.
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Seurantaa pitéé tapahtua kehityskeskustelutilanteiden ulkopuolella. Esimiehilla on
isompi vastuu seurannassa kuin tyontekijoilla, mutta kehityskeskustelumallissa
korostetaan myos tyontekijoiden vastuuta ja omia tehtévia tavoitteiden seuraami-
seen ja niiden toteutumiseen. Esimiesten tehtdvana on pitaa tyontekijat tietoisina
siitd, miten sovittuja asioita tulee seurata. Esimiehen tehtdva on seurata ja tarkkail-
la tavoitteiden ja sovittujen asioiden toteutumista sd&nnollisesti. On tarkedé luoda

yhteiset pelisd&dnnot vastuunottamisesta, jotta asioita seurataan.

ESIMIES

Arvioikaa yhdessa edellisen jakson tyosuoritus ja toteutuneet

Valmistaudu | tavoitteet. Kdy lapi tehtdvakuvaus ja vastuut. | ) §
kehityskeskusteluihin. Arvioikaa yhdessd osaamisen vahvuuksia (osaamiskartta). Kehityskeskustelutilanteen
Anna tyontekijoille mahdollisuus omiin toiveisiin, !opputuloks.ena u.uden
Ohjaa tyontekijoita kehittamisideoihin. ja l.(son ta'v0|tte'e't ja
kehityskeskusteluihin Arviointien pohjalta laatikaa yhteisesti seuraavan jakson toimenpiteet niiden
valmistautumiseen. tavoitteet ja toimenpiteet niiden toteuttamiseen ja seurantaan. ST EETL:

Huomioi organisaation strategia tavoitteissa ja toimenpiteissa. |

} Esimiehena seuraa tietyin

Perehdyta tydntekijat Huomioi kehittdva palaute ja|dialoginen vuorovaikutus. . )
kehitvekesk e el v?lla10|r! tulevan jakson
ja toteutukseen. KEHITYSKESKUSTELUTILANNE aikana tilannetta.
TEHTAVAKUVAUS JA
( TYOSUORITUSTEN ARVIOINTI
s 4
VALMISTAUTUMINEN TYONTEKIJOIDEN OSAAMISEN SEURANTA

ARVIOINTI
.4
TYONTEKIJOIDEN TAVOITTEET

.4 Kehityskeskustelutilanteen

Tyontekijat valmistautuvat

kehityskeskusteluihin annettujen * lopputuloksena rt‘yéntekiji-it
. I tietdvat omat tehtdvat ja vastuut
ohjeiden mukaisesti. Tyéntekijéiden toiveita kuunnellaan. ‘ s

tavoitteiden seuraamiseen ja

Tyontekijoiden koulutus- ja kehittamis- 0
Tyéntekijsilld on tiedossa kehitys- P e ST,
keskustelutilanteen rakenne ja Tydntekijat antavat palautetta esimiehille. Tyontekijsills on tiedossa miten
toteutus. | Tyontekijéiden esille nostamien muiden asioiden |

L sovittuja asioita seurataan.
huomioiminen.

TYONTEKIA

KUVIO 20. Kehityskeskustelumalli

Kehityskeskustelumalli on hyodyllinen yhtendistdmaan kehityskeskustelujarjes-
telmé&& kohdeorganisaatiossa. Kehityskeskustelumallin lisaksi kehittdmishankkeen
kyselyn tulokset nostivat esille kehittdmistarpeita kohdeorganisaatioon. Tulosten
perusteella luotiin kohdeorganisaatioon suosituksia esimiesten osaamisen kehit-
tdmiseen. Suositusten tarkoituksena on liséksi kehittd4 kohdeorganisaation toimin-

faa.
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Kehittamishankkeen suositukset esimiesten osaamisen kehittdmisesté ja kehi-

tyskeskustelujen toteuttamisesta:

» Kehityskeskustelut kaydaan jokaisella johtotasolla saannéllisesti, vahin-
taan kerran vuodessa kaikilla esimiestasoilla.

» Organisaatiossa on hyva kouluttaa johtotasoja organisaation strategiasta ja
tavoitteista.

» Esimiesten osaamista lisatadn organisaation strategian ja tavoitteiden yh-
distamisessa kehityskeskusteluissa sovittaviin tavoitteisiin ja toimenpitei-
siin.

» Kehityskeskustelujen eri vaiheet (valmistautuminen, kehityskeskusteluti-
lanne ja seuranta) toteutetaan kaikissa kehityskeskusteluissa.

» Esimiehid koulutetaan kehityskeskustelujen vaiheista ja sisaltalueista.

» Esimiehille tarkoitetun tukijérjestelmén kehittamista suositellaan.

Kehittamishankkeen suositukset nousivat esille tietoperustan ja kehittdmishank-
keen kyselyn tulosten pohjalta. Tulosten mukaan kehityskeskusteluja kaydaan
sdanndllisemmin omien tydntekijoiden kanssa kuin omien esimiesten kanssa. Ke-
hityskeskustelujen sd&nnollisyys ei siis toteudu kaikkien kohdalla talla hetkella
jokaisella johtotasolla. Tulosten mukaan kehityskeskusteluvaiheet eivat mydskéaéan
olleet toteutuneet kaikissa kehityskeskusteluissa. Varsinkin kehityskeskusteluissa
sovittujen asioiden ja tavoitteiden seuranta oli jaanyt vahalle. Sen vuoksi kehitys-
keskustelujen vaiheet tulee toteuttaa kaikissa kehityskeskusteluissa. Liséksi kehi-
tyskeskustelutilanteissa sisaltoalueista edellisen vuoden tavoitteita ei kéyty riitta-
vasti 1api, ja tyontekijoiden tavoitteet eivat olleet organisaation tavoitteiden mu-
kaisia. Esimiesten osaamisesta nousi esille tarve kouluttaa esimiehia kehityskes-
kustelujen sisaltoalueista. Tulosten mukaan esimiesten toiveina oli saada riittavas-
ti toistoja ja kokemusta kehityskeskusteluista. Omissa esimiestaidoissaan nousi

esille, miten esimiehend suoriudutaan kehityskeskusteluista.
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6 KEHITTAMISHANKKEEN YHTEENVETO

6.1 Aineistonkeruumenetelmén luotettavuus ja eettisyys

Kyselyn luotettavuuden kannalta on térkeéd, ettd otos on edustava ja suuri, vasta-
usprosentti korkea ja kysymykset mittaavat oikeita asioita. Luotettavuutta kuva-
taan validiteetilla ja reliabiliteetilla. VValiditeetti vastaa kysymykseen, onko tutki-
mustehtévassa onnistuttu mittaamaan oikeita asioita. Validiteetti on osa tutkimus-
tehtdvan teoriaa ja tutkimustehtavan késitteitd. Validiteetilla tarkoitetaan tutki-
musmenetelman kykya mitata sitd, mita kyseisella menetelmalla kuuluisi mitata.
Reliabiliteetti kertoo tutkimustehtdvén toistettavuudesta, ja siité voiko tutkimus-
tehtdva tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia ja voidaanko mittaamalla todeta samo-
ja tuloksia useampaan kertaan. Kyselylomakkeen validiteettiin vaikuttaa se, miten
on onnistuttu kyselyn siséllossa eli kysymyksien ja ongelmien asettelussa. Re-
liabiliteettia voidaan tutkia aineiston mittaamisen jélkeen. (Heikkild 2008, 186 —
187; Hirsjarvi ym. 2009, 226.)

Kyselyn vastausprosentti oli 54 % vastaajien maaréan ollessa 32. Reliabiliteettiin
voi osaltaan vaikuttaa vastausprosentti, joka jai tassé kyselyssa alhaiseksi. VVahéi-
sen vastaajamaarén perusteella tuloksista ei voi muodostaa tarkkaa johtopaatos-
tulkintaa, vaan tulokset toimivat suuntaa antavina. Kyselyn suurin joukko muo-
dostui osastonhoitajista. Laakéareita osallistui yhteensa yhdeksan ja ylihoitajia
kolme, minka vuoksi vastauksia ei voi luotettavasti vertailla ammattikohtaisesti

keskenaan.

Kyselyn rakenne kaytiin useasti lapi kehittdmishankkeen tydeldamén ja opinnayte-
tyon ohjaajien kanssa, ja kyselyrakennetta verrattiin kehittdmishankkeen tietope-
rustaan. Kyselyrakennetta arvioitiin viela kahdella esimiehell& ennen kyselyn 1a-
hettamista, joista toinen tydskentelee yksityisella terveysalalla ja toinen metsata-
lousalalla. Kyselyrakenteeseen ei enédé sen jalkeen tullut suuria muutoksia. Tama
tukee osaltaan kehittdmishankkeen aineistonkeruumenetelmén validiteettia. Kyse-

lyyn muodostettiin saatekirje, jossa kerrottiin kehittdmishankkeen tarkoitus ja ta-
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voitteet seké kyselyn toteutus. Saatekirjeessa annettiin kehittdmishankkeen toteut-
tajan yhteystiedot, joten kohdehenkilGilla oli mahdollisuus saada lisatietoja kehit-

tamishankkeesta.

Osa vastaajista lahetti kyselylomakkeen aikana henkil6kohtaisen séhkdpostivies-
tin kehittdmishankkeen toteuttajalle sahkopostilinkin toimimattomuudesta. Vas-
taajista yhteensd kymmenen ilmoitti linkin avaamisessa olevan ongelmia, ja kehit-
tdmishankkeen toteuttaja neuvoi toisen tavan avata linkki. Yhdeksén heisté vastasi
lopulta kehittdmishankkeen kyselylomakkeeseen. Vastaajista 22 ei kuitenkaan
ilmoittanut ongelmia kyselyyn vastaamisessa. Séhkoisen linkin avaamisessa ole-
vat ongelmat voivat vaikuttaa reliabiliteettiin. Kyselyn vastausprosenttia nostettiin
yhteensa kolmella muistutuskerralla kohdehenkil6ille, jotka eivat olleet vastanneet
kyselyyn. Kyselyyn osallistumiseen voi olla mahdollista, ettd muistutuskertojen

maara vaikutti osallistumiseen tai haluttomuuteen vastata.

Tutkimusta tehtdessa on noudatettava hyvaa tieteellista kaytantoa. Hyva tieteelli-
nen kaytantd kertoo tutkimuksen eettisyydestd. Tiedon hankintaan ja sen julkai-
semiseen liittyy erilaisia tutkimuseettisié periaatteita. Yleisia eettisid toimintatapo-
ja ovat rehellisyys, huolellisuus ja tarkkuus tutkimuksen eri vaiheiden aikana.
Lahtokohtana tutkimuksessa on oltava ihmisarvon kunnioittaminen. (Hirsjarvi
ym. 2009, 23 — 25.)

Kehittdmishankkeelle saatiin lupa Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelu-
jen (Carea) kuntayhtymaén erikoissairaanhoidon vastuualueen johtajaylihoitajalta,
joka toimi kehittdamishankkeen tydelamaohjaajana. Kehittdmishankkeen toteuttaja
l&hetti kyselyn esimiehille Webropol 2.0 — ohjelman avulla, mink& vuoksi toteut-
taja sai esimiesten henkil6tiedot tietoonsa kyselyé lahettédessé. Tama jai valitetta-
vasti saatekirjeestda mainitsematta. Henkilttietoja késiteltiin kuitenkin luottamuk-
sellisesti, eikd henkil6tietoja luovutettu ulkopuolisille. Saatekirjeessa mainittiin,
ettd vastaajien nimettémyys ja tunnistamattomuus séilyy lapi koko tutkimuspro-
sessin ajan. Vastauksia analysoitiin kokonaisuutena, eika vastauksista selvinnyt
yksittaisen vastaajan henkil6llisyytta tuloksia analysoitaessa. Toteuttaja oli ainoa

henkil0, joka kasitteli kyselysta saatua aineistoa. Tdman vuoksi avoimista vasta-
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uksista ei voitu tunnistaa yksittaista vastaajaa ja ndin kunnioitettiin vastaajien ni-
mettomyytta.

Tutkijan on pidettava huolta, ettei oma tutkimustyo joudu harhaan oikeista tutki-
mustuloksista. Hyvaan tieteelliseen kaytantoon liittyy myos, ettd tuloksia yleiste-
taan kriittisesti, eika tulosten tulkinta saa olla harhaanjohtavaa tai puutteellista.
Liséksi kaytetyt menetelmat on oltava huolellisesti selostettu. (Hirsjarvi ym. 2009,
26.) Tutkimustuloksia analysoitaessa ja johtopédatoksia tehdessa noudatettiin varo-
vaisuutta ja tulokset esiteltiin sellaisena kuin niihin vastattiin. Tuloksia analysoi-
taessa oli vaarana, ettd kehittdmishankkeen toteuttaja muodostaa omia johtopaa-
toksia vastaajien omista ndkemyksista. Tulosten johtopaatoksien tulkinnassa ja
kehittdmishankkeen yhteenvedossa noudatettiin kriittista lahestymistapaa ja vél-
tettiin yleistamistd. Tulosten johtopaatosten tulkinnassa tuotiin esille myds aiem-
pien tutkimuksien tuloksia.

Tutkimustuloksia analysoitaessa tuli esille, etta kyselyn rakenteessa olisi ollut
hyva erotella selvemmin tyontekijoiden tyéssa suoriutuminen ja tyontekijoiden
osaaminen. Selkedmpi jako olisi voinut tukea viel&4 paremmin tietoperustasta saa-
tuja tietoja ja kehityskeskustelumallin luomista. Tama voi vaikuttaa kyselyraken-
teen ja kehityskeskustelumallin luotettavuuteen seké tulosten toistettavuuteen.
Kehittdmishankkeessa kehityskeskustelujen osaamisen arviointi toteutui itsearvi-
ointina ja mielipidekyselynd, minka vuoksi vastaajien mielipiteet osaamisesta voi

erota todellisesta osaamisesta.

6.2 Kehittdmishankkeen ja sen toteutuksen arviointi

Kehittdmishanke kaynnistyi kevaalla 2010 kehittdmishankkeen toteuttajan yhtey-
denotolla kohdeorganisaatioon, mink& lopputuloksena eri tapaamisten jalkeen oli
kehittdd Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtyman (Carea)
erikoissairaanhoidon vastuualueen kehityskeskustelujarjestelmaa. Kehittdmis-
hankkeen tarkoituksena oli kehittdd kehityskeskustelujarjestelmad Kymenlaakson
sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtyman (Carea) erikoissairaanhoidon

vastuualueella. Kehityskeskustelujarjestelman kehittdmisen hyodyt nakyvat eri-
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koissairaanhoidon vastuualueella sitten, kun ndhd&én miten kehityskeskustelut
ovat vakiintuneet vastuualueen sisélld ja miten hyvin niit4 on pystytty toteutta-
maan. Lisaksi erikoissairaanhoidon vastuualueella kehitetddn sdhkoistd SAP HR -
jarjestelmad, joka omalta osaltaan tukee kehityskeskustelujérjestelméan kehittymis-

té erikoissairaanhoidon vastuualueella.

Kehittdmishankkeen tavoitteena oli selvittdd Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosi-
aalipalvelujen kuntayhtyman (Carea) erikoissairaanhoidon vastuualueen kehitys-
keskustelujen nykytila. Tdma tavoite saavutettiin tassé kehittdmishankkeessa. Li-
séksi tutkimustulokset antoivat suosituksia kehittad kehityskeskustelujarjestelmaa
yhtendisemmaksi ja tasavertaisemmaksi kohdeorganisaatiossa. Kehittdmishank-
keen aikana toteutuneen kyselyn vastausprosentti jai vahaiseksi, minka vuoksi
tulosten johtop&atokset ovat suuntaa antavia. Tulokset auttavat kuitenkin sellaise-
naan kehittdmaan kohdeorganisaation kehityskeskustelujérjestelméaa eteenpéin.

Kehittdmishankkeen yhtena tavoitteena oli luoda kehityskeskustelumalli Kymen-
laakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelujen kuntayhtymén (Carea) erikoissairaan-
hoidon vastuualueelle. Kehityskeskustelumalli muodostettiin kehittdmishankkeen
tietoperustan ja kyselysta saatujen tulosten perusteella. Lisaksi johtajaylihoitajan
tapaamisilla kaytiin lapi mallin rakennetta kohdeorganisaation toiveiden mukai-
sesti. Varsinkin esimiestaitojen kehittdmiseen syntyneitd tuloksia hyddynnettiin
mallin luomisessa. Kehityskeskustelumallin tarkoitus oli antaa esimiehille kuva
kehityskeskustelujen vaiheista ja antaa esimiehille valmiuksia toteuttaa kehitys-
keskusteluja erikoissairaanhoidon vastuualueella. Kymenlaakson sairaanhoito- ja
sosiaalipalvelujen kuntayhtyman (Carea) erikoissairaanhoidon vastuualueen on
vield siirrettdva malli kaytannon tasolle, kun SAP HR — séhkdinen jarjestelma
saadaan toimintavalmiiksi. Kehityskeskustelumalli antaa hyvan pohjan kehitys-
keskustelujarjestelmén kehittdmiselle ja mallin viimeistelyssa kuultiin kohdeor-
ganisaation toiveita ottamalla huomioon Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaali-
palvelujen kuntayhtymén (Carea) erikoissairaanhoidon vastuualueen osaamiskart-
ta. Myos tietoperusta tukee osaamiskartan yhdistamista tyontekijoiden osaamisen
arviointiin kehityskeskusteluissa (Hakola 2009, 54 — 56; Maukonen 2005, 71).
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Kehittdmishankkeessa tuotettu kehityskeskustelumalli on k&ytanndllinen ja
muunneltavissa organisaation tai esimiehen tarpeita vastaavaksi. Esimiesten kehi-
tyskeskustelumalli palvelee osana Kymenlaakson sairaanhoito- ja sosiaalipalvelu-
jen kuntayhtyman (Carea) erikoissairaanhoidon vastuualueen kehityskeskustelu-
jarjestelman kehittdmisté. Jokaisella organisaatiolla on oma tapansa toteuttaa kehi-
tyskeskusteluja, ja kehityskeskustelujen siséllot voivat eri organisaatioissa vaih-
della (Alastalo 2004, 139; Hietikko 2002, 63; Maukonen 2005, 70; Pietila 2004,
71). Taman vuoksi malli ei anna valmiita kdytannén keinoja kehityskeskustelujen
suorittamiseen, vaan esimiesten on pystyttava sen avulla kehittdméan omaa toi-

mintaansa omalla tavallaan.

Kehittamishanke pysyi hyvin aikataulussaan. Syksylla 2010 suunniteltu kysely
toteutui lokakuussa 2010, ja tuloksien analysointi alkoi marraskuussa 2010. Kehi-
tyskeskustelumalli luotiin aikataulussa. Aikataulun tarkistamista varten toteuttaja
oli aktiivisesti yhteydessé niin toimeksiantajaan kuin ohjaavaan opettajaankin
kehittdmishankkeen aikana, jotta sovitut aikataulut toteutuisivat. Kehittdmishanke

saatettiin loppuun suunnitelmien mukaisesti loppukevaasta 2011.

6.3 Kehittdmishankkeen hyddynnettavyys ja jatkokehittdmismahdollisuudet

Kehittdmishankkeen tulokset ja esimiehille tarkoitettu kehityskeskustelumalli pal-
velevat kuntayhtyman (Carea) erikoissairaanhoidon vastuualueen kehityskeskuste-
lujarjestelman kehittamistd. Kehittdmishankkeen tulokset ja kehityskeskustelu-
malli antavat tietoa erikoissairaanhoidon vastuualueelle esimiesten toiminnan ke-
hittdmisehdotuksista, joita on mahdollisuus hyddyntééa tulevaisuudessa muun mu-
assa kehityskeskustelujarjestelman jatkokehittdmisessé ja esimieskoulutuksissa.

Esimiesten osaamista kehityskeskusteluissa on hyva arvioida myos tyontekijata-
solla sitten, kun kehityskeskustelut ovat saanndélliselld kayntitiheydella ja riittavil-
14 toistomadrilla toteutuneet kohdeorganisaatiossa. Kehityskeskustelujen onnistu-
minen ja niissé kehittyminen vaatii toistoja (Appelbaum ym. 2010, 16). Sen vuok-
si kohdeorganisaatiossa on syyté saada riittavasti kokemusta kehityskeskustelujen

suorittamisesta ennen luotettavaa arviointia niiden toimivuudesta.
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Kehittdmishankkeen kyselyssa selvitettiin kehityskeskustelujen nykytilaa ja esi-
miesten osaamista kehityskeskustelujen toteuttamisessa. Esimiehet arvioivat it-
searviointina omaa osaamistaan suorittaa kehityskeskusteluja, joten tulokset ovat
esimiesten subjektiivisia arviointeja. Tdman vuoksi myos tyontekijéiden on tarke-
&a arvioida esimiehen osaamista, jotta esimiestaitojen kehittdminen tulevat myos
tyontekijoiden ndkokulmasta huomioitua. Toinen nakdkulma jatkokehittdmismah-
dollisuuksille voisi olla esimiesten oman osaamisen uudelleenarviointi, kun kehi-
tyskeskusteluja on pidetty useamman vuoden kohdeorganisaatiossa. Niiden arvi-
oinnin vertailu kyselyn tuloksiin olisi mielenkiintoista, ja ndhd& onko nyt nousseet

kehittdmistarpeet saatu vietyé eteenpéin kohdeorganisaatiossa.

Kehittdmishankkeen tuloksissa tuli ilmi, ettd kehityskeskusteluja kaytiin oman
esimiehen kanssa véhemman kuin kehityskeskustelut omien tyontekijoiden kans-
sa. Myos vastaajat arvioivat kehityskeskustelut oman esimiehen kanssa Kriitti-
semmaksi kuin kehityskeskustelut omien tyontekijoiden kanssa. Tulokset eivét
valitettavasti kerro ndiden valista syy—yhteytta. Sen vuoksi yksi jatkokehittdmis-
mahdollisuus voisi olla ldhiesimiehen ja esimiehen valisten toiminnan ja yhteis-
tyon selvittdminen. Esimiesten valista tiedonkulkua ja toiminnan tasoja olisi mie-
lenkiintoista tarkastella. Tulokset antavat hieman pohdittavaa, miten esimiesten

vélinen tiedonkulku ja yhteisty6 toimivat kohdeorganisaatiossa.

Sekaé kehittdmishankkeen tietoperusta etté tulokset kertovat, ettd organisaation
strategian ja tavoitteiden vieminen tydntekijatasolle on haastavaa. Tdma yhdistet-
tyna perustehtdavan selkeytymiseen kehityskeskusteluissa on yksi tarkeimmista
yksittaisen tyontekijan ja koko organisaation kehittdmisen osa-alueista. Kehitta-
mishankkeen tulokset eivét kerro syita sille, miksi esimiehet kokevat strategian ja
tavoitteiden viemisen tydntekijatasolle haastavana. Sen vuoksi yhtena jatkokehit-
tdmisehdotuksena voisi olla kehityskeskustelujen roolin selkiyttdminen organisaa-

tion strategian ja tavoitteiden viemisessé tyontekijatasolle.
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LIITE 2. KYSELY

KYSELY

A) TAUSTA

1) Sukupuoli
a. Nainen
b. Mies

2) k&

3) Tyotehtavési Carean erikoissairaanhoidon vastuualueella
a. Ylihoitaja
b. Ylilaakari
c. Osastohoitaja
d. Muu, mika?

4) Tyodkokemuksesi esimiehend
vuotta

5) Tyokokemuksesi Carean palveluksessa
vuotta

6) Suorien alaisten lukumaard, joiden kanssa kavisit kehityskeskusteluja
a. Suorien alaisten lukuméaaré:

7) Koulutustaso
Opistotason tutkinto

Alempi korkeakoulututkinto (AMK, kandidaatin tutkinto)
Ylempi korkeakoulututkinto (ylempi AMK, maisterin tutkinto)
Tieteellinen jatkotutkinto (lisensiaatti, tohtori)

Muu, mika?

PoooTw

8) Johtamiskoulutukset (vahintdan 30 opintopistettd)
a.  Kyllg, mika/mitka?
b. Ei

B) NYKYTILA

9) Kayko esimiehesi kanssasi kehityskeskusteluja?
a. Saannollisesti kaksi kertaa vuodessa
b. Saanndllisesti kerran vuodessa
c. Harvemmin kuin kerran vuodessa
d. Eiollenkaan

10) Kaytkd alaisesi kanssa kehityskeskusteluja?
a. Saannollisesti kaksi kertaa vuodessa
b. Saanndllisesti kerran vuodessa
c. Harvemmin kuin kerran vuodessa
d. Eiollenkaan

11) Jos olet kdynyt kehityskeskusteluja, oletko kirjannut k&ydyt keskustelut lomakkeelle?
a. Kylla
b. En

12) Jos olet kdynyt kehityskeskusteluja, luettele kdymasi sisaltdalueet.




C) VAITTAMAT
Ympyrdi véitteista sopivin vaihtoehto.

Asteikko

1 = Taysin eri mielta

2 = Jokseenkin eri mielta

3 = Ei samaa eika eri mielta
4 = Jokseenkin samaa mielta
5 = Taysin samaa mielta

Seuraavat vaittdmat kuvaavat Carean kehityskeskusteluja oman esimiehesi kanssa. Vastaa kokemuksesi pohjal-
ta. Jos et ole kdynyt kehityskeskusteluja esimiehesi kanssa Careassa, siirry seuraavaan kohtaan.

1) Valmistauduin kehityskeskusteluun huolellisesti

1 2 3 45
1) Kehityskeskustelu vastasi omia odotuksiani hyvin
1 2 3 45
2) Kehityskeskustelussa kasittelimme riittavasti tyotehtaviani
1 2 3 45
3) Kehityskeskustelussa arvioimme tyfosaamistani yhdessé esimieheni kanssa
12 3 45
4) Kehityskeskustelu selkeytti hyvin omia tydtehtaviani
12 3 45
5) Arvioimme yhdessé esimieheni kanssa edellisen vuoden tavoitteiden toteutumista
1 2 3 45
6) Asetimme seuraavan vuoden tavoitteet yhdessa esimieheni kanssa
1 2 3 45
7) Yhdessé asetetut tavoitteet olivat organisaation tavoitteiden mukaisia
1 2 3 45
8) Kehityskeskustelu selkeytti hyvin organisaation tavoitteita
1 2 3 45
9) Sovimme yhdessé konkreettisista toimenpiteista tavoitteiden toteutumiseksi
1 2 3 45
10) Sain mahdollisuuden tuoda esille kehitysehdotuksia omaan tyéhoni
1 2 3 45
11) Sain mahdollisuuden tuoda esille kehitysehdotuksia oman yksikén tai osaston kehittdmiseen
1 2 3 45
12) Sain kehittavaa palautetta tydsuorituksistani
1 2 3 45
13) Otin hyvin vastaan kehittdvaa palautetta esimieheltani
1 2 3 45
14) Minulla oli mahdollisuus antaa kehittdvaa palautetta esimiehelleni
1 2 3 45
15) Kehityskeskustelussa sovittuja asioita seurattiin hyvin jélkikéateen
1 2 3 45
16) Kehityskeskustelun vuorovaikutus oli tasavertaista
1 2 3 45

17) Kehityskeskustelun ilmapiiri oli luottamuksellinen
1 2 3 45



Seuraavat vaittamat kuvaavat Carean kehityskeskusteluja, joita olet kdynyt omien alaistesi kanssa. Jos et ole
kaynyt kehityskeskusteluja alaistesi kanssa Careassa, siirry seuraavaan kohtaan.

18) Valmistauduin esimiehend kehityskeskusteluun huolellisesti

1 2 3 45
19) Kehityskeskustelu vastasi omia odotuksiani hyvin
1 2 3 45
20) Kehityskeskustelu selkeytti omia esimiestehtaviani tyontekijoiden johtamisessa
1 2 3 45
21) Kehityskeskustelu antoi hyddyllista tietoa tydntekijoiden osaamisesta
1 2 3 45
22) Kehityskeskustelu antoi hyddyllisté tietoa tyontekijoiden selviytymisesté tydtehtavissa
1 2 3 45
23) Kehityskeskustelu antoi hyddyllista tietoa tydntekijoiden ammattitaidon kehittdmisesta
1 2 3 45
24) Kehityskeskustelu antoi hyddyllista tietoa tyontekijoiden koulutussuunnitteluun
1 2 3 45
25) Kehityskeskustelu antoi hyddyllista tietoa yksikon tai osaston kehittdmiseen
1 2 3 45
26) Arvioimme yhdessa tydntekijan kanssa edellisen vuoden tavoitteiden toteutumista
1 2 3 45
27) Asetimme seuraavan vuoden tavoitteet yhdessa tyontekijan kanssa
1 2 3 45
28) Yhdessé asetetut tavoitteet olivat organisaation tavoitteiden mukaisia
1 2 3 45
29) Sovimme yhdessé tydntekijan kanssa konkreettisista toimenpiteisté tavoitteiden toteutumiseksi
1 2 3 45
30) Kehityskeskustelussa sovittuja asioita seurattiin hyvin jalkikateen
1 2 3 45
31) Kehityskeskustelussa tyontekijoilla on mahdollisuus tuoda kehitysehdotuksia omaan ty6honsa
1 2 3 45
32) Kehityskeskustelussa tyontekijoilla on mahdollisuus tuoda kehitysehdotuksia organisaation kehittdmiseen
1 2 3 45
33) Sain tydntekijoilta kehittdvaa palautetta esimiestyostani
1 2 3 45
34) Otin esimiehend hyvin vastaan kehittdvaa palautetta tydntekijoilta
1 2 3 45
35) Kehityskeskustelun vuorovaikutus oli tasavertaista
1 2 3 45
36) Kehityskeskustelun ilmapiiri oli luottamuksellinen
1 2 3 45

Seuraavat vaittamat kuvaavat esimiestyon osaamista kehityskeskustelussa.

37) Osaan esimiehend valmistautua kehityskeskusteluun huolellisesti

1 2 3 45

38) Osaan ohjata hyvin tydntekijoita kehityskeskusteluihin valmistautumiseen
1 2 3 45

39) Pystyn arvioimaan toteutuneita tavoitteita yhdessa tyéntekijoiden kanssa
1 2 3 45

40) Osaan asettaa seuraavan vuoden tavoitteet yhdessa tydntekijoiden kanssa
1 2 3 45

41) Hallitsen hyvin tydntekijoiden tavoitteiden yhdistdmisen organisaation tavoitteisiin
1 2 3 45

42) Luon konkreettisia toimenpiteitd sovittujen tavoitteiden toteutumiseksi
1 2 3 45

43) Osaan seurata sovittujen tavoitteiden toteutumista hyvin
1 2 3 45

44) Pystyn yhdistdmaéan organisaation strategian tyontekijoiden tavoitteisiin
1 2 3 45

45) Hallitsen hyvin tyontekijoiden tydn osaamisen arviointia



1 2 3 45
46) Tunnistan tyontekijoiden kehittdmistarpeet hyvin

1 2 3 45

47) Tunnistan tyontekijoiden koulutustarpeet hyvin
1 2 3 45

48) Osaan antaa tyontekijoille kehittavaa palautetta
1 2 3 45

49) Pystyn ottamaan hyvin vastaan tyontekijoilta kehittdvaa palautetta
1 2 3 45
50) Minulla on riittdvat vuorovaikutustaidot kehityskeskustelujen toteutukseen
1 2 3 45
51) Saan tarvittaessa tukea tyohoni kollegoiltani
1 2 3 45
52) Saan tarvittaessa tukea tyohoni esimiehilténi
1 2 3 45

D) KEHITYSKESKUSTELUKAYTANTOJEN KEHITTAMINEN

53) Miten kehittaisit kehityskeskustelukéytantdja organisaatiossasi?

54) Missd asioissa tarvitset mielestési lisdd osaamista kehityskeskustelujen kdymiseen?

55) Muuta pohdittavaa kehityskeskustelusta kehittdmishankkeen toteuttajalle?




LIITE 3. SAATEKIRJE

Hyva vastaaja!

Olen opiskelijana suorittamassa ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa Lahden ammattikorkeakoulussa, sosiaali- ja

terveysalan laitoksessa. Opintojen koulutusohjelma on nimeltaan sosiaali- ja terveysalan kehittdminen ja johtaminen.

Taman kehittdmishankkeen tavoitteena on selvittdaa Carean erikoissairaanhoidon vastuualueen kehityskeskustelun nyky-
tilanne ja luoda Carean erikoissairaanhoidon vastuualueelle kehityskeskustelumallin ohjeistus kehittdméaan kehityskes-

kustelua Careassa.

Kyselyn tarkoituksena on selvittad kehityskeskustelun nykytilanne omassa tydssasi ja selvittd4 esimiestydn osaamista
kehityskeskusteluun. Kyselyyn vastaaminen auttaa selvittdmaan esimiestyén nakékulmasta kehityskeskustelun toimi-

vuutta ja kehityskeskustelun kehittamistd Carean erikoissairaanhoidon vastuualueella.

Sinun asiantuntijuus Carean esimiestason osaamisen kehittdmiseen kehityskeskusteluun on erityisen tarkeda. Lue ky-
symykset huolella ja vastaa jokaiseen kohtaan sen mukaan, mika parhaiten kuvaa tilannettasi talla hetkella. Mikali Si-
nulla tulee jotain kysyttavaa kehittdmishankkeesta tai kyselystd, ota sahkdpostitse yhteyttd kehittdmishankkeen toteutta-

jaan.

Kyselyn vastaukset kasitelladn nimettdmasti ja luottamuksella. Kyselyn tulokset ovat kaytettavissa ylimmalla johdolla
heti tuloksien analysointivaiheessa tulevia koulutus- ja kehittdmissuunnitelmia varten. Vastaajien nimettémyys ja tun-

nistamattomuus séilyvét lapi koko tutkimusprosessin.

Yhteistyéterveisin,
Kehittdmishankkeen tutkija
Aki Rintala

p. 040 834 7606
aki.rintala@Ipt.fi

Lahden Ammattikorkeakoulu
Sosiaali- ja terveysalan laitos

Sosiaali- ja terveysalan kehittdminen ja johtamisen koulutusohjelma



