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1 JOHDANTO

Ty6elaman nopeasti tapahtuvat muutokset ja tydn henkinen vaativuus ovat lisdantyneet, ja
ne korostavat tydssa jaksamisen merkitysta. Tyo on yha useammin asiantuntijuutta seka
sopeutumiskykya vaativaa, jossa ratkaisevaa on henkinen suorituskyky. Ne organisaatiot,
jotka panostavat tyéhyvinvointiin nyt, ovat tulevaisuudessa etulyéntiasemassa

tyontekijoiden saatavuuden suhteen. (Bergbom ym., 2020, ss. 56-57)

Ty6hyvinvointi nousi otsikoihin myds COVID-19 pandemian myotd vuonna 2020. Sosiaali- ja
terveysalan tydntekijoille vuosittain toteutettavan Mita kuuluu? -kyselyn mukaan joka
kolmas tyontekija on pelannyt terveytensa puolesta tyossaan koronan vuoksi.
Koronapandemian on todettu lisinneen tydmaaraa eniten hoitohenkilostolla. Tydmaaran
kasvu ja koronan vaikutukset ovat kohdistuneet ammattiryhmiin, joilla on jo entuudestaan
paljon kuormitusta tydssaan. Selvitysten mukaan kuormittavuuteen on vaikuttanut mm.
uusien tietojen ja taitojen opettelu, tyo tehdaan paasaantoisesti tyopaikalla ja palautuminen
on huonontunut tyémaaran kasvun vuoksi. Ennen koronapandemiaa tyontekijoiden
kuormitusta oli lisannyt keskenerdinen sote-uudistus, kuntien taloudelliset vaikeudet ja
niista aiheutuneet yt-neuvottelut. Lisdksi henkilokuntamitoitukset ovat olleet paikoin liian

pienid tydmaaraan nahden. (Tyoterveyslaitos, 2021)

Tyohyvinvointiin ja kehityskeskusteluun liittyvia tutkimuksia on tehty runsaasti, ja tasta
huolimatta niihin liittyvat asiat nousevat pinnalle yha uudelleen. Se ei ole yllattavaa, koska
asiat koskettavat jokaista tyontekijaa, esihenkil6a ja organisaatioita paivittdin. Korona
pandemia ja tyéelaman muutoksien paineet ovat vahvistaneet tyéhyvinvoinnin merkitysta.
Entistd merkityksellisempaa on kehittda tydhyvinvointia ja kehityskeskusteluita muutoksien
rinnalla, koska tyohyvinvointia tarvitaan nyt. Valmista mallia tai toimintakaaviota naissa
asioissa ei ole. Merkityksellistad on se, ettd kaikilla on yhteinen pyrkimys tyohyvinvoinnin

lisddmiseen.

Tyo6hyvinvointi syntyy joka paiva arjen tyodssa, ja sen yllapitaminen seka kehittaminen

vaativat jatkuvaa tyota (Tyoterveyslaitos, n.d.). Tydhyvinvoinnin aihe on ollut pinnalla koko



tyoeldmamme ajan, valilla enemman valilla vahemman. Tyohyvinvoinnin merkitys on
korostunut erityisesti silloin, kun ty6ilmapiiri ei ole ollut hyva. Tydilmapiiriin haasteet ovat
liittyneet mm. johtamiseen, vuorovaikutuksen seka tiedonkulun puutteisiin ja
mahdollisuuteen vaikuttaa tyétehtaviin. Kdaytannon tyoelaman kokemus on ollut se, etta
kehityskeskustelun ja johtamisen positiivisia vaikutusmahdollisuuksia tydyhteisdssa ei ole
hyodynnetty tarpeeksi. Opiskelun, aiheen tarkeyden ja ajankohtaisuuden myé6ta herasi
kiinnostus siihen, miten esihenkild voisi hydodyntda johtamistaitojaan ja
kehittamiskeskustelua tyohyvinvoinnin tukemiseksi. Koska tydhyvinvointi on laaja kasite,
paadyttiin aihealueen rajaus koskemaan kehityskeskustelua. Tyon tavoitteen mukaisesti

keskeisiksi kasitteiksi nousivat esihenkild, tyohyvinvointi ja kehityskeskustelu.

Opinnaytetyon tarkoituksena on kuvata kuvailevan kirjallisuuskatsauksen menetelman
avulla, millaisilla keinoilla esihenkil® voi lisdta tyohyvinvointia kehityskeskustelussa ja
millainen on onnistuneen kehityskeskustelun toteutustapa. Kirjallisuuskatsauksen avulla on
mahdollista muodostaa kokonaiskuva aihealueesta tai asiakokonaisuudesta, ja kayttaa
katsausta myods terveydenhuollon toiminnan ohjaamiseksi ndyttoon perustuvasti.
Opinndytetyon tavoitteena on kehittaa kehityskeskustelukaytdantoa tyohyvinvointia
paremmin tukevaksi johtamisen menetelmaksi. Tyohyvinvointi vaikuttaa paitsi tyéelamaan
niin myos yksilon muuhun elamaan. Kehityskeskustelun ja johtamisen avulla esihenkil®
pystyy vaikuttamaan naihin molempiin asioihin. (Juuti & Vuorela, 2015, ss. 95-97) Tuloksia
kasitelldan esihenkilon nakdkulmasta, ja niitd voidaan hyodyntaa eri sosiaali- ja terveysalan

organisaatioissa tyohyvinvoinnin lisddamiseksi.

Tutkimuskysymykset

1. Millaisilla johtamiseen liittyvilla keinoilla esihenkild voi lisdta tyéhyvinvointia
kehityskeskustelun avulla?
2. Millainen on onnistuneen kehityskeskustelun toteutustapa?

Seuraavassa luvussa kasitelldan tyohyvinvointia yksilon-, organisaation- ja johtamisen
nakokulmista, ja kolmannessa luvussa kasitellaan esihenkildn roolia kehityskeskustelussa ja

keskustelun toteutustapaa.



2  TYOHYVINVOINTI

Tyohyvinvointi on moniulotteinen asia, ja lahdeaineistojen perusteella keskeisimmiksi
nakokulmiksi nousevat yksilon, organisaation ja johtamisen nakékulmat. Tassa luvussa

tyohyvinvointia kasitelldaan talla jaottelulla.

Yhteiskunnan yksi keskeinen tavoite on hyvinvointi, ja sen edistamisessa on tyoelamalla
keskeinen rooli. Ty0elaman muutoksissa muuttuvat myos tarpeet ja keinot yllapitaa seka
kehittaa tyohyvinvointia. Organisaation menestyminen riippuu sen kyvysta uudistua ja
kehittyd. Samalla kun organisaatio kehittaa toimintaansa, pitaa sen myds seurata, kehittaa
ja uudistaa tydhyvinvointia. Siihen satsaaminen kannattaa, silla hyvinvoiva tyontekija on

tuottava ja innovatiivinen. (Puttonen ym., 2016, s. 4)

Tyo6 on olennainen osa ihmisen eldamaa, ja tarkea hyvinvoinnin Iahde. Hyvinvointi on aina
henkilokohtainen kokemus ja jokainen kokee sen yksilollisesti. Tyé mahdollistaa
toimeentulon, lisaa sosiaalisia suhteita ja mielekasta tekemista seka rytmittaa elamaa.
Ihmisten yksityiselama sosiaalisine suhteineen, taloudellinen tilanne ja elamantavat
heijastuvat vastavuoroisesti tydhon. Tyéhyvinvointia on taman vuoksi vaikea erottaa muusta

hyvinvoinnista. (Rauramo, 2012, s. 10)

Hakasen (2011, s. 38) teoksessa Tyon imu todetaan, ettd tyohyvinvoinnista puhuttaessa
kdytetdaan hyvinvoinnin eri kasitteita toistensa synonyymeina. Puhutaan ylipaataan tyossa
jaksamisesta, viihtymisesta ja tyohyvinvoinnista erottamatta niita toisistaan.
Tyohyvinvoinnin yksilllistyminen on myos iso haaste organisaatioille. On |6ydettdva keinoja
tyouupumuksen ehkadisemiseksi ja hoitamiseksi samalla, kun tyon imua kokevat tarvitsevat
keinoja tydhyvinvoinnin yllapitamiseksi. Tydhyvinvoinnin johtaminen pitda olla samalla seka
yksil6llista, etta yhteisollista. Elon (2010, s.12) mukaan tyohyvinvoinnista puhuttaessa on
oire- ja sairauslahtoisen hyvinvointikasitteen rinnalle noussut esiin voimavaralahtdinen tyon
imun kasite ("work engagement"), jolla tarkoitetaan myodnteista tunne- ja
motivaatiotdayttymyksen tilaa. Tyon imua kokeva tyontekija haluaa hyodyntaa vahvuuksiaan

tyossa, ja se taas hyodyttaa organisaatiota.



Tyb6hyvinvointi on kokonaisuus, jonka muodostavat mielekas tyo, terveys, turvallisuus ja
hyvinvointi. Hyva ja motivoiva johtaminen, tydyhteisén ilmapiiri ja tyontekijoiden
ammattitaito lisadvat tyohyvinvointia. Tyéhyvinvoinnin edistdminen kuuluu seka
tyonantajalle etta tyontekijalle. Sosiaali- ja terveysministerion mukaan tyonantajan
velvollisuus on huolehtia tydympariston turvallisuudesta, hyvasta johtamisesta ja
tyontekijoiden tasavertaisesta kohtelusta. Tyontekijan vastuuksi on puolestaan maaritelty
tyokyvyn ja ammatillisen osaamisen yllapitaminen. Jokainen tydyhteison jasen voi vaikuttaa

tydpaikan mydnteiseen ilmapiiriin. STM (n.d.)

Tyoterveyslaitos (n.d.) maarittelee tydhyvinvoinnin turvalliseksi, terveelliseksi ja tuottavaksi
tyoksi, jota tekevat ammattitaitoiset tyontekijat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tall6in
tyontekijat kokevat tyon mielekkaana, palkitsevana ja elamanhallintaa tukevana.

Tyo6hyvinvointia edistda johtajien, esihenkildiden ja tyontekijoiden yhteistyo.

2.1 Tyohyvinvointiin vaikuttavat yksilolliset tekijat

Jokainen tyontekija kokee tydhyvinvoinnin omista yksildllisista nakdkulmistaan eri tavalla.
Tahan lukuun on koottu tekijoita, jotka kirjallisuuden mukaan vaikuttavat yksilon

tyohyvinvoinnin kokemuksen tunteeseen.

Yksilén kannalta tyohyvinvointia kuvaa yksinkertaisesti tunne siita, etta tyopaikalle on kiva
menna ja siella on hyva olla (Sarkkinen, 2020). Tydyhteison kannalta tyontekijoiden
tyohyvinvointi heijastuu hyvana tyoilmapiirina. Tyohyvinvoinnin kehittamisen lahtékohtana
on se, etta ihmisen on kokonaisuus. Tyokyky koostuu fyysisesta ja henkisesta hyvinvoinnista
seka sopivasta tyon ja muun eldman tasapainosta. (Vadananen ym., 2020, ss.24—-30) Pienetkin
myonteiset muutokset vahvistavat kehitystd myos muilla elamanalueilla, ja voimavaroja
omaava tyontekija pystyy kohtaamaan tyopaikan ihmiset aikuismaisesti (Juuti & Vuorela,

2015, s. 86).

Osaaminen ja tyOmotivaatio vaikuttavat keskeisesti tyon tekemiseen. Paras tilanne on se,

kun tyontekija seka osaa etta haluaa tehda tydnsa hyvin. Kannustavan ja myonteisen



palautteen saaminen antavat voimavaroja tyon tekemiseen, ja yhteiset keskustelut lisadvat
osaltaan palautteen saamista. Yhteiset keskustelut antavat samalla my6s sosiaalista tukea.
(Juuti & Vuorela, 2015, ss.79—82) Oman osaamisen ylldpitaminen edistaa tyon hallintaa,
jaksamista ja hyvinvointia. Tyontekijat ovat vastuussa omasta oppimisestaan, mutta
oppimisen ja osaamisen kehittdmisen padvastuu on usein kdytdannossa esihenkil6illa koska
he organisoivat toimintaa ja paattavat resursseista. Osaamista edistaa myos toimivat
kokouskaytannot ja kehityskeskustelut. Kehityskeskustelut toimivat myds osaamisen

suunnittelun vélineend. (Rauramo, 2012, ss. 146—149)

Tyo6elamassa korostuu tdana paivana tyontekijan itsensa kehittamisen vastuu, ja sen
kehittaminen on koko elaman kestavaa. Tulevaisuuden tyoelaman muutokset seka tydssa
ettd tavassa tehda tyota, vaativat osaamisen kehittamista, seka tiedoissa etta taidoissa.
Ammatista riippumatta metataitojen kehittdminen auttaa tyontekijaa selviytymaan tyossaan
paremmin. Metataitoja on itsensa ja muiden johtaminen, inhimilliset tunteet, seka kyky
ymmartaa muita ihmisia ja tyoyhteis6ja. Metataito on proaktiivista, joka tarkoittaa sita, etta
jokainen ottaa vastuuta kdyttaytymisestdan. (Vaananen ym., 2020 s. 27) Metataitoja ovat
lisdksi vuorovaikutustaidot, yhteistyokyky, itsetuntemus, tunnealykkyys, empatia, kyky
tunnistaa ja kehittdaa omaa osaamistaan, verkostoitumiskyky, joustavuus, sopeutumiskyky ja
kriittinen ajattelu ja luovuus seka itseohjautuvuus. Metataitoja on jo jokaisella, mutta

tulevaisuuden tyoelamataidoissa ne korostuvat entisestaan. (Hatakka ym., 2019, ss.5-9)

Sosio-emotiivinen kompetenssi eli tunnepohjainen osaaminen on itsensa johtamista, joka
tarkoittaa elaméanhallintaa, itsehillintaa, kykya motivoida itsea seka tiedostaa omat
vahvuudet ja puutteet. Luotettavuus, kyky kohdata toinen vaikeassa tilanteessa, anteeksi
pyytdminen ja palautteen antaminen ovat hyvia tyoyhteisotaitoja. Jokainen pystyy
halutessaan kehittdmaan metataitoja ja vaikuttamaan siihen, millainen on tyépersoonana ja

minkalainen rooli itselld on tydyhteisdssad. (Lappalainen, n.d. ss. 3-4)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tyohyvinvointiin vaikuttavia keskeisia asioita yksilon
kannalta ovat fyysinen ja henkinen terveys (tydkyky), tydon ja muun eldman tasapaino,

ammattitaito/osaaminen, motivaatio ja metataidot.



2.2 Tyohyvinvointia tukeva organisaatiokulttuuri

Kirjallisuudesta nousee esiin organisaation merkitys tyohyvinvointiin. Organisaation arvot ja
kaytannon toimintaa ohjaava johtaminen taytyvat olla yhteensopivia. Tyoyhteisén arvot

vaikuttavat perustehtdvaan ja sen toteuttamiseen kaytanndssa.

Ty6hyvinvoinnin kannalta on tarkeaa, etta jokainen voi sitoutua tyoyhteisdn ja organisaation
arvoihin. Ne ovat osa jokapdivaista ty6td, toimintaa ja ihmisten valista vuorovaikutusta.
Organisaation arvot eivat ole todellisia, jos ne eivat kaytannon tydssa ohjaa johtamista, tyon
tekemista ja tyoyhteis6ssa tapahtuvaa vuorovaikutusta. Tyontekijat eivat sitoudu
automaattisesti ylhaalta padin annettuihin arvoihin, jos yksilon omat arvot ovat ristiriidassa
organisaation todellisten arvojen kanssa. Arvotérmayksia voi tulla oikeudenmukaisuuden ja
tasaveroisuuden kohtelun kokemisessa, viestinnan tyylissa ja avoimuudessa. (Rauramo,

2012, ss. 133-135)

Tyon ja muun elaman yhteensovittaminen tukee tyohyvinvointia. Organisaation tyokykya
yllapitavia toimia ovat tydaikajoustot, tyopaikan ergonomiset ratkaisut, mahdollisuus
vaikuttaa tydaikojen suunnitteluun, osaamisen kehittaminen, hyvin toimiva tyoterveyshuolto
seka tyon ja perheen yhteensovittamisen tukeminen. (Bergbom ym., 2020, s. 70)
Tyontekijoiden muun eldman huomioiva organisaatiokulttuuri turvaa samalla omaa
tuottavuuttaan ja tehokkuuttaan, vaikka tyontekijat ja tyontekijoiden elamantilanteet
muuttuisivatkin. Organisaation antama tuki, perheystavallisyys, joustavuus ja
vaikutusmahdollisuudet heijastuvat tyontekijan hyvinvoinnin kautta takaisin tyopaikalle.
Tyon ja perheen yhteensovittamisen tasapaino nakyy tyontekijan asenteissa,
tyotyytyvdisyyden ja sitoutuneisuuden lisddantymisend. Vastaavasti tyopaikan
vaihtoaikomukset, tyduupumus ja stressi laskevat, tyosta poissaolot vahenevat ja tyon laatu
paranee. Samalla paranee organisaation tuottavuus ja tuloksellisuus. (Kokkinen ym., 2016,

ss. 8-9)

Tyoyhteison hyvinvointi on edellytys organisaation menestymiselle. Hyvinvointi ei synny
itsestdadn, vaan se perustuu luottamukseen, avoimuuteen ja keskindiseen kunnioitukseen.
Organisaation johdon ja esihenkilon tehtdvana on huolehtia siitd, etta tyontekijat saavat

tietoa organisaatiosta ja tydstaan. Lisdksi on huolehdittava siitd, etta jokainen saa tehda



tyota, jossa voi kehittya ja uudistua. Tyontekijalla on osaamispddaoma, johon organisaation
ydinosaaminen perustuu. Hyvinvoivan tydyhteison kehittamisen ensiaskeleita onkin
organisaation johdon ja tyontekijoiden keskindisen riippuvuuden tunnistaminen. (Juuti &

Vuorela, 2015, ss. 162-166)

Tyoterveyslaitoksen (n.d.) sivulla on lause: “tyohyvinvointi on investointi.” Tyéhyvinvointiin
investoimalla ihmiset pysyvat pidempaan tyoelamassa, tyohon sitoutuminen lisaantyy,
tapaturmien ja sairauspoissaolojen maara vahenee. Tyohyvinvoinnin lisddntyessa tyon
tuottavuus kasvaa, tyontekijoiden vaihtuvuus vahenee, asiakkaat ovat tyytyvdisempia ja
organisaatio saa positiivista mainetta. Tyoterveyslaitoksen tydymparistotutkimuksen
raporttisarja 51:ssa on todettu, ettd tydhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden yhteydesta on
nadyttoa. Tyohyvinvointi lisda organisaation kilpailukykya, ja hyvaa tulosta tekevalla
organisaatiolla on hyvat edellytykset kehittaa sita. (Elo ym., 2010, s. 12) Organisaation
keskeisin voimavara on hyvinvoiva henkildsto, ja tyéhyvinvointia lisadvat toimenpiteet
vaikuttavat samalla kilpailukykyyn, innovatiivisuuteen ja houkuttelevuuteen tyénantajana

(Puttonen ym., 2016, s. 4-6).

Hyvinvoivassa organisaatiossa on avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, jossa tyontekijat voivat
puhua myds vaikeista asioista. Hyvinvoiva organisaatio panostaa tyontekijan oppimiseen ja
kehittymiseen. Tybhyvinvointia kehittamalla organisaatio kehittda samalla omaa luovuutta,
silla terve ja hyvinvoiva tyontekija pystyy antamaan luovan panoksen ja olemaan aktiivinen
innovaattori tai kehittdja. Tyon hallinta, innovatiivisuus ja tyonilo kulkevat kasi kadessa.
(Juuti & Vuorela, 2015, ss.33—-40) Hyva tyoilmapiiri parantaa tyopaikan tuottavuutta,
mainetta ja asiakastyytyvaisyytta. Tyohyvinvointia voidaan seurata tydilmapiirikyselyilla,
kehityskeskusteluilla ja sairauspoissaolojen seurannalla (TTL, n.d.) Tyoyhteison hyvinvointia

on hyva seurata aktiivisesti, koska ilmapiirin muutokset voivat tapahtua nopeasti.

Tyopaikoilla henkinen kuormitus on lisdantynyt ja aivotyon vaatimukset kasvaneet.
Digitalisaatio ja tyon automaatio mahdollistavat sen, etta tyontekija voi keskittya
merkityksellisten ongelmien ratkaisuun. Tyontekijat vaihtavat tyouransa aikana tehtavia ja
ammatteja useammin kuin aikaisemmin, ja tdma edellyttdaa oppimiskykyd, motivaatiota ja

mahdollisuutta jatkuvaan oppimiseen. (STM, 2019:3, s. 13) Tulevaisuuden skenaarioissa on



noussut teknologian rinnalle uudistumisen kyky ja innovatiivisuus. Tyontekijoiden maaraa ei
valttamatta enda voida lisata, mutta tyota voitaisiin tehda uudella tavalla. (Manka & Manka,
2016, ss. 24-51) Paineen ja epavarmuuden sietokyky, stressin ja tunteiden hallinta seka
ristiriitojen kasittelykyky ovat tarkeita missa tahansa tyoroolissa, ja ne korostuvat

tulevaisuuden tyomarkkinoilla (Vdananen ym., 2020, ss. 25-26).

Koosteena voidaan sanoa, ettd tydhyvinvointia tukevassa organisaatiossa arvot ja
johtaminen eivat ole ristiriidassa keskenaan, ja organisaatio tukee tyon ja muun eldaman
yhteensovittamista. Tiedon jakaminen on avointa, ja organisaatio mahdollistaa tyontekijan
oppimisen ja kehittymisen. Organisaatio arvostaa tyontekijan osaamista, ja tyopaikan

resurssit ovat mitoitettu oikein.

2.3 Tyohyvinvointia tukeva johtamiskulttuuri

Kirjallisuuden mukaan esihenkil6lla ja johtamistyylilla on merkittava vaikutus
tyohyvinvointiin. Esihenkilon esimerkkina toimiminen ja tapa johtaa tydyhteisda heijastuvat

tyoyhteisdn hyvinvointiin, ja my6s yksilon hyvinvoinnin kokemukseen.

Erilaisten johtamistyylien on todettu vaikuttavan tyéhyvinvointiin tai -pahoinvointiin.
Parempaa tyohyvinvointia tukevia johtamistyyleja ovat esimerkiksi vuorovaikutteinen,
palveleva, aito, kannustava, valmentava, inspiroiva, positiivinen ja oikeudenmukainen tyyli.
Esihenkil® voi vaikuttaa tydhyvinvointiin epdsuorasti niin sanottujen valittavien tekijéiden
kautta. Naita tekijoita ovat muun muassa tyontekijan itsendinen tyoskentely,
paatoksentekoon osallistumisen mahdollisuus ja konfliktien ratkaiseminen nopeasti seka

oikeudenmukaisesti. (Makiniemi ym., 2015, s. 20)

Esihenkild vaikuttaa tydhyvinvointiin myos nayttamalla esimerkkia, kuinka reagoidaan
tyohyvinvointiin liittyviin kysymyksiin, mm. sairaspoissaoloihin. Han voi tietoisesti omaksua
tyohyvinvoinnin kehittdjan roolin ja siten pyrkia kehittdmaan tydpaikkansa hyvinvointia.
Tyo6hyvinvointia tukevaa johtamistyylia toteuttava esihenkil6 toimii oikeudenmukaisesti,
avoimesti, aidosti ja reilusti. Han kiittaa, kannustaa, selvittdd ongelmat nopeasti ja antaa
tyontekijoille mahdollisuuden oppia ja kehittya. Erityistilanteissa ja muutostilanteissa

esihenkilon rooli korostuu. Tyontekijan yksilolliset ominaisuudet voivat vaikuttaa siihen,



miten johtamistyyli koetaan ja miten se heijastuu yksilon tyohyvinvointiin. Tyéhyvinvointia
tukeva johtaminen huomioikin yksil6llisesti tyontekijoiden tarpeet. (Makiniemi ym., 2015, ss.

19-21)

Tyodyhteison, esihenkilon ja l[aheisten osoittama arvostus vaikuttaa siihen, miten jokainen
arvostaa itsedan ja tyotaan. Arvostuksen osoittaminen tyoyhteisdssa lisda yhteisollisyytta ja
yhteistyon tuloksellisuutta. Kommunikaatiolla on tassa suuri merkitys, eli vuorovaikutuksen
pitaa olla tasavertaista, myonteistd, kannustavaa ja rohkaisevaa. Palautteen antaminen ja
saaminen ovat osa tyOyhteison vuorovaikutusta. Rakentavan palautteen antaminen ja
saaminen vaikuttavat tyohyvinvointiin merkittavasti. Palaute mahdollistaa virheiden
korjaamisen, tyon kehittamisen seka mielekkyyden ja onnistumisen kokemuksia.
Ty6hyvinvoinnin nakdkulmasta tyontekija kokee itsensa tarpeettomaksi, jos palautetta ei saa

ollenkaan. (Rauramo, 2012, ss. 124-135)

Ty6hyvinvointi syntyy myos hyvasta tyon hallinnasta, tyon merkityksellisyydesta ja
mahdollisuudesta tydskennelld itsendisesti. Esihenkil6 voi vaikuttaa tydoloihin, siihen kenen
kanssa tyota tehdaan, millainen tyontekijan tydnkuva on ja miten itsenaisesti tydntekija saa
tyotaan tehda. Tyohyvinvointia tukeva esihenkild antaa tarvittaessa sosiaalista,
emotionaalista ja konkreettista apua tyon tekemiseen. Kannustava ja arvostavaa palautetta
antava esihenkil6 luo toivoa stressaavissa tilanteissa. (Makiniemi ym., 2015, s.19) My0os
puuttuminen kiusaamiseen ja epaasialliseen kdyttaytymiseen lisda tyohyvinvointia (Bergbom

ym., 2020, s. 70).

Tyoyhteisossa voidaan sopia pelisddannot, jotka ohjaavat henkiloston toimintaa haluttuun
suuntaan (Aarnikoivu, 2016, s.10). Pelisaannot tekevat toiminnasta lapinakyvaa kaikille, ja ne
antavat yhteisille toiveille ja odotuksille pohjan. Lihtdkohtaisesti pelisadnnot kohdistuvat
vuorovaikutustaitoihin, joiden varaan luottamuskin rakentuu. Pelisdantdja voivat olla
esimerkiksi sopimus, etta tyopaikalla tervehditdan aina tyokavereita, esihenkild jakaa
tyoyhteisolle tietoa ja kertoo miten uusi tieto vaikuttaa tyoyhteison toimintaan. (Huttunen,

2018, ss. 90-92)



10

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd esihenkil6lla on merkittava rooli tyohyvinvoinnin
luomisessa ja yllapitamisessa. Tyohyvinvointiin panostava esihenkil6 luo edellytykset
tyontekijoiden hyvinvoinnille, tydn sujuvuudelle ja tyoyhteison ilmapiirille. Yksil6llisyyden
huomioiminen, emotionaalinen ja konkreettinen tukeminen, avoin tiedonkulku, osaamisen

kehittamisen mahdollisuus ja tydhon vaikuttamisen mahdollisuus lisdavat tydhyvinvointia.

3 KEHITYSKESKUSTELU

Kehityskeskustelu on yksi johtamisen keinoista ja sen avulla esihenkil® voi tukea
tyohyvinvointia. Kirjallisuuden mukaan kehityskeskusteluprosessi rakentuu vahintaan
kolmesta asiasta. Ensimmainen liittyy kehityskeskusteluun valmistautumisesta, toinen
keskustelun kdymiseen ja kolmas sovittujen asioiden seurantaan. Suositeltavaa on myos
kdyda ryhman kehityskeskustelu, jossa tehddan yhteenveto niista asioista, joilla on

merkitysta tydyhteisoélle tai toiminnalle.

Kehityskeskustelun juuret ovat lahtoisin armeijasta, niin kuin monen muunkin johtamisen
tyokalun. Yhdysvaltain armeija otti kdayttoon haastattelumenetelman arvioidessaan yksil6ita
ensimmaisen maailmansodan aikoihin. Samoihin aikoihin Frederick Taylor kehitti
tuotantoteollisuuden kayttoon tieteellisen johtamisen mallin, ja tyontekijoiden suoritusten
arviointi yleistyi myds yritysmaailmassa 1900-luvun edetessa. Suomeen tulos- ja
tavoitekeskustelut tulivat 1960-luvulla. Nykyisen nimensa ja asemansa kehityskeskustelut

saivat 1990-luvun alkupuolella. (Lindholm & Salminen, 2014, s. 28)

Kehityskeskustelun onnistumiseen vaikuttaa merkittavasti asenteet. Jos organisaation johto
pitaa kehityskeskusteluita tarkeina ja panostaa niihin, sen vaikutus heijastuu suoraan
esihenkilon asennoitumiseen. Esihenkilon asennoituminen heijastuu puolestaan siihen,
kuinka tyontekija suhtautu kehityskeskusteluihin. Ensimmainen asia hyddyllisen
kehityskeskustelun onnistumiselle onkin siis organisaation ylimman johdon sitoutuminen

kehityskeskusteluun. (Aarnikoivu, 2016, ss. 100-101)

Kehityskeskustelua ei pitdisi ndhda ainoastaan ldhiesihenkilon ja tyontekijan valisena

vuorovaikutuksen vélineena. Kehityskeskustelut voivat olla hyodyllisia strategian
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suunnittelussa ja toteutuksessa, silla ne ovat oiva tapa kdyda koko organisaation tasolla
dialogista keskustelua. Hyvin toteutettujen kehityskeskusteluiden avulla myods henkildsto voi
osallistua strategiatyohon esimerkiksi pohtimalla miten strategisia linjauksia voidaan

toteuttaa paivittdisessa toiminnassa. (Lindholm & Salminen, 2014, ss. 27-51)

Seuraavissa kappaleissa kasitellaan esihenkilon roolia kehityskeskustelussa, sekd avataan

prosessin eri vaiheiden merkitysta keskustelun onnistumiselle.

3.1 Esihenkilon rooli tyoyhteisossa kehityskeskustelun nakékulmasta

Esihenkil6lla tarkoitetaan tassa tydssa sita henkilda, joka on tyontekijan [ahin esihenkild.
Esihenkild on vastuussa tyoyhteison toiminnasta ja hyvinvoinnista, ja tydhyvinvoinnin
johtaminen on osa esihenkilon paivittaista tyota. Esihenkilon hyva itsetuntemus on pohja

hyvalle johtamiselle, joka on tasapuolista, oikeudenmukaista, kuuntelevaa ja keskustelevaa.

Kehityskeskustelu on yksi merkittavimmista johtamisen keinoista, jonka avulla esihenkil® voi
tukea tyontekijan ja tyoyhteison tyohyvinvointia. Kehityskeskustelu voi olla irrallinen asia
organisaatiossa, mutta parhaimmillaan sen avulla voidaan motivoida ja innostaa
organisaation tarkeinta voimavaraa eli tyontekijaa. Kehityskeskustelu on ennalta sovittu ja
suunniteltu lahiesihenkilon ja tyontekijan valinen luottamuksellinen keskustelu, jossa
kdaydaan lapi menneisyyttd, mutta padpaino on tulevaisuudessa. Keskustelu tukee
esihenkilén ja tyontekijan jokapaivaista kanssakdaymista ja tyohon sitoutumista.
Kehityskeskustelun tarkoituksena on kehittda paitsi tyontekijaa, niin myos organisaatiota.

(Juuti & Vuorela, 2015, ss. 95-97)

Tyontekija kady kehityskeskustelun lahiesihenkilon kanssa, joka tuntee tyontekijan ja pystyy
arvioimaan suoritusta. Keskustelut toteutuvat sdannollisesti ja ovat jatkumoa edelliseen
keskusteluun. Keskusteluajankohta on sovittu ennakkoon, siihen valmistaudutaan ja
keskustelutilanne voidaan toteuttaa rauhallisessa paikassa. Keskustelu sisaltda tavoitteet,
tuloksen, henkilokohtaisen kehittymisen ja se dokumentoidaan. Kehityskeskustelussa
sovittujen asioiden toteutumista seurataan sovitun aikataulun mukaisesti. Keskustelua
hyodynnetaan johtamisen ja henkiloston kehittamisen tyokaluna, ja se linkittyy ylimman

johdon tyokaluksi. (Aarnikoivu, 2016, ss. 107-108)
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Kehityskeskustelua voidaan kuvata prosessina, jonka avulla esihenkil6 ja tyontekija kayvat
avointa, rakentavaa, henkilokohtaista ja luottamuksellista vuoropuhelua tyohon liittyvista
asioista. Kehityskeskustelun nakékulman tulisi olla toiminnan kehittdminen, mutta valtaosa
ajasta on hyva kayttaa tyontekijan henkilokohtaisen suoriutumisen ja kehittymiseen
liittyvien asioiden kasittelyyn. Keskustelussa olisi tarkedaa myds pohtia tydssa onnistumisen
edellytyksia, kuten tydyhteison toiminnan ja tyévalineiden laatua ja kehittamista seka

johtamista. (Lindholm & Salminen, 2014, ss. 17-18)

Aidosti hyddyllinen kehityskeskustelu edellyttaa varsinaisen kehityskeskustelun lisaksi
paneutumista niihin asioihin, jotka heijastuvat ja vaikuttavat kehityskeskustelun antiin. Niin
sanotuista reunaehdoista tarkein on esihenkilon ja tyontekijan valinen luottamus, joka
rakentuu vuorovaikutuksessa ajan kanssa. Luottamus on ansaittava ja hyviin
tyoyhteisotaitoihin kuuluu luotettavuuden lisdksi lupausten pitaminen ja rehellisyys.
Esihenkil6lla on suuri rooli esihenkilon ja tyontekijan valisen luottamuksen rakentamisessa.
Luottamusta herattavalla esihenkil6llda on ammattitaitoa, ratkaisukeskeisyytta, reiluutta,

rehellisyytta ja ennustettavuutta. (Aarnikoivu, 2016, s. 14)

Kehityskeskustelu on parhaimmillaan erinomainen johtamisen tydkalu ja pahimmillaan
ajanhukkaa. Onnistunut kehityskeskustelu edistaa tyontekijan sitoutumista tyohon, parantaa
tyosuorituksia, lisda tyohyvinvointia, synnyttda kehittamisideoita ja edistaa tyohon liittyvia
innovaatioita. Paneutumalla niin sanottuihin reunaehtoihin, voi aidosti hyodyllinen
kehityskeskustelu toteutua. (Aarnikoivu, 2016, ss. 13—15) Kehityskeskustelussa luodaan
perustaa esihenkilon ja hdanen vastuualueellaan olevien tydntekijoiden jokapaivaiselle
toiminnalle ja tyohon sitoutumiselle. Kehityskeskustelun tarkoituksena on keskustella
padivittdisesta tyosta ja lisdaksi perehtya laajemmin ja syvallisemmin tyoskentelyyn.
Keskustelun tarkoituksena on myds auttaa seka yksiloa etta organisaatiota kehittymaan.

(Juuti & Vuorela, 2015. ss. 96—-100)

3.2 Kehityskeskusteluun valmistautuminen

Kehityskeskustelu koostuu kolmesta vaiheesta eli valmistautumisesta, keskustelusta ja

jalkihoidosta. Jokaisella vaiheella on merkitysta kehityskeskustelun onnistumiselle.
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Kehityskeskusteluun valmistautuminen ja siihen sitoutuminen kasvattavat motivaatiota
keskustelun kdymiseksi. Valmistautuminen voi tarkoittaa esimerkiksi koko tyéyhteisolle
suunnattua kehityskeskusteluun liittyvaa tiedotus- ja keskustelutilaisuutta.
Valmistautumiseen kuuluu myés keskustelun ajankohdan sopiminen ennakkoon seka
esimerkiksi lomakkeiden esitdytto ja valmistelu. Jos valmistautuminen ei toteudu, sen
vaikutus nakyy keskustelutilanteessa, keskustelun sisalldssa ja sen annissa. Jalkihoidon
puuttuminen heijastuu keskustelun vaikuttavuuteen, ja myds valmistautumiseen. Jos
keskustelu ei vaikuta asioihin, se nakyy puolestaan valmistautumisessa. Tasta seuraa huonon

kehityskeskustelun keha. (Aarnikoivu, 2016, ss. 108—109)

Valmistautuminen kehityskeskusteluun on olennaista onnistumisen kannalta, koska
riittavalla valmistautumisella taataan keskustelun kiinnostavuus. Kehityskeskusteluhetken
tulee olla héirioton ja keskustelua edistava. Myonteisen ilmapiirin luomiseen kannatta
panostaa, koska se auttaa rentoutumaan. Keskeista on kuunnella ja kuulla toista, koska se on
kaiken alku. Keskustelu on ajatusten vaihtamista, ja keskeistd on suhtautua asioihin
myonteisesti. Kehityskeskustelu ei ole vaittely- eika kiistakysymysten esille ottamisen
tilaisuus, mutta se on oiva paikka oikaista vaarinkasityksia. (Juuti & Vuorela, 2015. ss. 98—

101)

3.3 Kehityskeskustelutilanne

Kehityskeskustelu rakentuu kolmen asian ymparille, joita ovat: tavoitteet ja mittarit tulevalle
kaudelle, tuloksen kasittely/suoritusarviointi seka henkilokohtainen kehittyminen. Osa-
alueet voidaan kasitella yhdella kertaa, tai ne voidaan jakaa. Kehityskeskustelun kulun voi
jakaa viela virittaytymiseen, menneen arviointiin, tulevan suunnitteluun ja paatokseen.
Virittdytymisen tavoitteena on luoda yhteinen ymmarrys keskustelun tarkoituksesta ja
tavoitteista. Menneen kauden arviointi tarkoittaa keskustelua tyotehtavista ja tyon
tavoitteista seka niiden toteutumisesta. Esihenkilon tulee hyédyntaa suoritusarvioinnissa
faktoja tyontekijan suoriutumisesta, mutta lisdksi esihenkil6 voi kertoa omia nakemyksidan
ja mielikuviaan. Faktatiedon hyddyntaminen lisda palautteen vaikuttavuutta ja lisaa

esihenkilon uskottavuutta. (Aarnikoivu, 2016, ss. 121-123)
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Vuorovaikutustilanne voi epdonnistua, jos osapuolet tulkitsevat asioita, silld tulkinnat voivat
olla vaaria. Tulkintojen sijaan kehityskeskustelussa asioita tulee Idhestya havaintoihin
nojaten ja kysymyksia esittden. Hedelmallisen keskustelun syntya lisda myos se, etta
tyontekija padasee ensimmaisena kertomaan nakemyksensa suoriutumisestaan. Jos
esihenkil6 kertoo ensimmaisend oman ndakemyksensd, on vaarana, etta se jaa ainoaksi

keskustelussa esiin tuoduksi nakemykseksi. (Aarnikoivu, 2016, s. 123)

Vaikeiksi koettujen asioiden esille ottaminen vaatii molemmilta keskustelijalta aikuisuutta,
itsetuntemusta ja taitoa tarkastella asioita objektiivisesti. Tyontekijan nakokulmasta asian
esille ottaminen voi olla hankalaa, mutta pidemman paélle se helpottaa asioiden hoitamista
ja vaikuttaa positiivisesti ilmapiiriin. Esihenkilén nakékulmasta avoin keskustelu auttaa
ymmartamaan tyontekijoiden ajatuksia johtamisesta, ja palautteen vastaanottaminen on
keino kehittda omaa johtamistapaa. Palautteen ansiosta esihenkilo pystyy reflektoimaan
kayttaytymistaan, antaa mahdollisuuden korjata toimintaa tai oikaista vaarinkasityksia.

(Meretniemi, 2012, ss. 89-90)

Esihenkilén on myos tarkeda saada omasta toiminnastaan palautetta. Avoin tapa on
esimerkiksi pyytaa palautetta esihenkildon toiminnan vahvuuksista ja kehityskohteista.
Hyvakaan kysymyksenasettelu ei auta, jos esihenkildn ja tyontekijan valilla ei ole
luottamuksellista suhdetta. Luottamus mahdollistaa avoimen keskustelun ilman pelkoa

negatiivisista seuraamuksista. (Aarnikoivu, 2016, s. 124)

Keskustelussa kasitelldadn osaamisen ja ammattiaidon lisaksi tyéntekijan toimijuutta
tyoyhteisossa. Alaistaitoja kasittelemalla voidaan pureutua siihen, millainen tydyhteison
jasen tyontekija on ja miten han vaikuttaa tydyhteison ilmapiiriin. Arviointi sitouttaa
vastuulliseen toimintaan ja antaa mahdollisuuden kehittya tyoyhteison jasenena.
(Aarnikoivu, 2016, ss.133—134) limapiirin lisdksi on hyva kasitelld yhteistydn sujuvuutta,
tiedonkulun riittavyytta ja oikea-aikaisuutta, avoimuutta, palautteen ja kannustamisen

antamista (Meretniemi, 2012, s. 86).

Tulevaisuuden tavoitteiden asettamisen |lahtokohtana on organisaation arvot ja missio.

Talloin tavoitteiden asettaminen tukee organisaation strategiaa. Tavoitteiden asettamisessa



15

esihenkilon kannattaa kayttaa kuitenkin tydntekijan asiantuntijuutta hyodyksi, silla
tyontekija on yleensa tyonsa paras asiantuntija. Tavoitteiden asettamisen lisaksi tulee
keskustella siitd, miten tavoitteiden saavuttaminen mahdollistuu. Mita tavoitteiden
saavuttaminen edellyttaa tydntekijalta, ja miten organisaatio tai esihenkild voi tukea
tavoitteiden saavuttamista. Keskustelua pitaa kayda myos siitd, mitd osaamista ja taitoa

pitaa kehittaa, jotta tavoitteeseen paastaan. (Aarnikoivu, 2016, ss. 126—-131)

3.4 Kehityskeskustelun jalkihoito

Kehityskeskustelun dokumentointi on tarkeaa, jotta sovittujen asioiden ja kehittymisen
seuranta toteutuu. Dokumentointi myos sitouttaa, koska se tukee keskustelukumppanien
ymmarrysta sovituista asioista. Laajemmassa mittakaavassa dokumentointi puoltaa myds
sitd, etta keskustelun antia voidaan hyddyntaa laajemmin johtamisessa. Kehityskeskustelu
on kuitenkin paikka, jossa ylimman johdon dani kuuluu ja viestinnan tulee kulkeutua mydés
toiseen suuntaan. Organisaation tulee maaritelld pelisddannot mita tietoa
kehityskeskustelusta valitetaan, kenelle valitetdan ja miten valitetdan. Tama asia pitaa tehda
nakyvaksi ja henkiloston tulee ymmartaa asia. Esihenkilon ja tyontekijan tulee paattaa mitka
asiat dokumentoidaan, ja mitka asiat voivat mahdollisesti jadda dokumentoimatta.
Esimerkiksi tyontekijan avioeroa ei tarvitse mainita, vaan sen sijaan lomakkeeseen voi kirjata

hankalan elaméantilanteen heijastuvan tyohon. (Aarnikoivu, 2016, ss. 134—-136)

Seuranta vaatii aktiivista otetta esihenkilolt3, silla hanen vastuullaan on sovittujen
tavoitteiden seuranta. Kehityskeskustelut ja tavoitteiden asettaminen on hyédytonta, jos
toteutumista ei seurata. Tavoitteista riippuen seuranta voidaan sopia vuoden paahan, tai
jopa kuukauden paahan. Seuranta mahdollistaa korjausten tekemisen ajoissa, jos olosuhteet
ovat muuttuneet. Seurantakeskustelut voivat olla lyhyita, joissa olennaiset asiat kdydaan
lapi. Tarkeaa on, ettd myos seurantakeskustelut dokumentoidaan. Tyontekijalta tarvitaan
aktiivista otetta toteuttaa sovitut asiat, ja tavoitteiden toteutumisen palkkiona on

tyytyvaisyys ja ilo. (Meretniemi, 2012, ss. 86—-101)
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3.5 Ryhman kehityskeskustelu

Kun kehityskeskustelut on kdyty koko henkiloston kanssa, on suositeltavaa tehda yhteenveto
kriittisista asioista, joilla on merkitysta tyoyhteisolle tai toiminnan nakdkulmasta. Yhteenveto
on kokonaiskuva keskusteluista, eika se loukkaa keskusteluihin kuuluvaa
luottamuksellisuutta. Ryhman kehityskeskustelussa esihenkilo esittaa mita toimenpiteita
aikoo toteuttaa keskusteluiden perusteella. Tdma osoittaa esihenkilon suhtautumisen ja
motivaation kaytyihin keskusteluihin, ja se samalla sitouttaa ja motivoi henkilostda

toimimaan tavoitteiden suuntaan. (Aarnikoivu, 2016, ss. 136—137)

Yhteinen keskustelu vahvistaa osaltaan yksilétason keskusteluita ja vaikuttavuutta, seka luo
yhteistd ymmarrysta ja yhteisollisyytta. Yhteisollisyydella tarkoitetaan tyontekijoiden
yhteishenked, joka ilmenee haluna auttaa ja tukea tyokavereita. Yhteisollisessa tyoyhteisossa
keskustellaan, kuunnellaan ja ollaan avoimia erilaisille mielipiteille. Ryhman
kehityskeskustelun yhteenvedon tavoitteena on tunnistaa tydyhteison toiminnan vahvuudet
ja kehityskohteet seka tukea kehittymista. Yhdessa keskustelu lisaa esihenkilon ja
tyontekijan vastuuta asioiden hoitamisessa, ja siind luodaan sosiaalista painetta. Sosiaalinen
paine tukee sita, ettad jokainen hoitaa oman osuutensa. Keskustelu lisaa
vuorovaikutteisuutta, ja sosiaalisia taitoja kuten ryhmatyotaitoja. (Aarnikoivu, 2016, ss. 141-

145)

4 KUVAILEVA KIRJALLISUUSKATSAUS

Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on muodostaa kokonaiskuva aikaisemmasta
tutkimuksesta, jolloin tutkittavaa aihetta pystyy ymmartamaan kokonaisvaltaisesti.
Kirjallisuuskatsauksia tehdaan erilaisiin tarkoituksiin, ja taman takia katsauksia on erilaisia.
Paasaantoisesti katsaustyypit voidaan jakaa kuvailevaan katsaukseen, systemaattiseen
katsaukseen seka maaralliseen meta-analyysiin ja laadulliseen metasynteesiin. Tutkimuksen
ja tieteellisten menetelmien ndkokulmasta on tarkeda valita katsauksen tarkoitukseen sopiva
menetelma. Kaikki kirjallisuuskatsaukset sisaltavat tietyt vaiheet, jotka tekevat aikaisempaan

kirjallisuuteen perehtymisesta katsauksen. Nama vaiheet ovat: tarkoituksen ja
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tutkimusongelman maarittaminen, kirjallisuushaku ja aineiston valinta, tutkimusten arviointi,

aineiston analyysi ja synteesi seka tulosten raportointi. (Stolt ym., 2016, ss. 7-23)

Tama opinndytetyo on toteutettu kuvailevan kirjallisuuskatsauksen menetelmaa kayttaen.
Menetelma valikoitui siksi, etta tyon avulla halutaan lisatda ymmarrysta ja perustella aiheen
tarkeytta. Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on kehittda toimintaa ja kehityskeskustelua
paremmin tyohyvinvointia tukevaksi menetelmaksi. Seuraavissa kappaleissa kaydaan lapi

kuvailevan kirjallisuuskatsauksen menetelmaa.

4.1 Kuvaileva kirjallisuuskatsaus menetelmana

Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on yksi yleisimmin kaytetyista kirjallisuuskatsauksen tyyleista.
Siina kaytetyt aineistot ovat laajoja ja niiden valintaa eivat rajoita metodiset sdannot.
Tutkimuskysymykset ovat valjempia kuin systemaattisessa katsauksessa tai meta-
analyysissa. Kirjallisuuskatsaus on metodi ja tutkimustekniikka, jossa tutkitaan ja kootaan
tehtyja tutkimuksia ja sen on taytettava tieteen metodille asetettavat yleiset vaatimukset,
joita ovat muun muassa objektiivisuus, kriittisyys, julkisuus ja itsekorjaavuus.
Kirjallisuuskatsauksessa tavoitteena on seka kehittda olemassa jo olevaa teoriaa etta
rakentaa uutta, arvioida teoriaa, rakentaa kokonaiskuvaa tietysta asiakokonaisuudesta,
pyrkia tunnistamaan ongelmia tai kuvata tietyn teorian kehitysta historiallisesti. Siina
vastataan selkedan kysymykseen, jonka lisaksi vahennetaan tutkimusten valintaan ja
sisadllyttamiseen liittyvaa harhaa, arvioidaan valittujen tutkimusten laatua ja referoidaan
tutkimuksia objektiivisesti. Kirjallisuuskatsauksen keinoin voidaan kehittaa kaytantoa tiedon

avulla. (Salminen, 2011, ss. 6-11)

Kirjallisuuskatsauksen ensimmaisena vaiheena maaritetaan tarkoitus ja tutkimusongelma.
Tutkimusongelma tai -kysymys on valittuun aiheeseen nahden relevantti, ja siihen on
mahdollista vastata kirjallisuuden perusteella. Tietoa on pystyttava tuottamaan
objektiivisesti, ja katsauksen tuloksia ei pida ennakoida. Tutkijan on valittava kiinnostuksen

kohteena olevat kasitteet ja kenen ndkdkulmasta asiaa tarkastellaan. (Stolt ym., 2016, s. 24)

Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen keskeinen painoarvo on aikaisemman tutkimuksen

sisallolliselld valinnalla, joka tarkoittaa aineiston valinnan jatkuvaa ja vastavuoroista
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reflektointia suhteessa tutkimuskysymykseen. Tama tarkoittaa sitd, etta tutkimuskysymys ja
sithen vastaamaan valittu aineisto tarkentuvat koko prosessin ajan. Valittu aineisto voi olla

menetelmaltdan hyvin erilaista. (Kangasniemi ym., 2013, s. 296)

4.2 Tutkimusaineiston keruu, hakusanat ja lausekkeet

Kirjallisuushaku ja aineiston valinta sisaltaa varsinaiset haut, ja relevantin kirjallisuuden
valinnan. Tietokantahakuja varten maaritetdaan aiheen kannalta keskeiset kasitteet, joita
voidaan kayttaa hakusanoina. Hakustrategiaan kuuluu keskeisesti mukaanotto- ja
poissulkukriteerien muodostaminen. Kriteerit varmistavat sen, etta katsaus pysyy
suunnitellussa fokuksessa. Hoitotieteellistad tietoa on saatavilla useissa tietokannoissa, mutta
ne ovat osittain paallekkaisia. Tietokannoissa on kuitenkin yksil6llisia painoalueita, jotka

kannattaa huomioida. (Stolt ym., 2016, ss. 25-27)

Tutkimusaineistoa alettiin aluksi hakea alustavilla hakusanoilla useista eri tietokannoista:
Google Scholar, Finna, Medic ja Pubmed. Naiden alustavien hakujen tulos oli tuhansia
artikkeleita, tutkimuksia ja opinnaytetéita. Tietomaara oli hallitsematon, joten tiedon hakua

Iahdettiin rajaamaan.

Aineiston luotettavuuden ja laadun varmistamiseksi olimme yhteydessa Kanta-Hameen
keskussairaalan kirjaston informaatikkoon ja muokkasimme hanen avullaan hakuja
hallittavampaan muotoon ja maaraan. Informaatikon tapaamisen jalkeen paadyimme
hakemaan tietoa Google Scholarista, Finnasta ja Hamk Finnasta laajan kattavuutensa
ansiosta. Informaatikon mukaan kaytetyt tietokannat ovat riittavat. Hakua on taydennetty

lisaksi manuaalisella tiedonhaulla.

Ennalta mietittyja hakusanoja kaytettiin YSO ontologian aihesanaston haussa, jotta voitiin
tarkentaa kaytettavia aihesanoja |6ytamaan haluttua aineistoa. YSO on rakennettu
suomalaisen kulttuuripiirin sisallonkuvailutarpeiden ja kasitteiston pohjalta. Se on tarkoitettu
kaytettavaksi kuvailuun erityisesti silloin, kun kuvailtavien aineistojen aihealueet ovat

monipuolisia. (Kansalliskirjasto, 2021)
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Haku suoritettiin valituilla asiasanoilla. Teimme haut ensin kayttden enemman kokonaisia
asiasanoja erilaisilla yhdistelmilla ja saimme tulokseksi tuhansia erilaisia tydhyvinvointiin ja
kehityskeskusteluihin liittyvaa tyota pro graduista, vaitoskirjoista ja artikkeleista.
Kavensimme nopeasti hakua jattamalla pro gradu tyot otoksen ulkopuolelle, jotta
materiaalimaara olisi jotenkin hallittavissa. Tama myos lisdaa tyon luotettavuutta.

Informaatikon ohjuksella saimme materiaalin maaraa hyvin kohtuullistettua.

Asiasanat suomen kielelld Finnasta hakiessa olivat:

kehityskesk* AND (tyohyvinvoin* OR tyotyyty* OR tyoviiht*)

Asiasanat Google Scholarista hakiessa olivat:

kehityskeskustelu tyohyvinvointi tyotyytyvaisyys tyoviihtyvyys suomi -site:theseus.fi -

site:core.ac.uk -site:pro gradu

Englannin kielista materiaalia etsiessamme kdytamme avainsanoina:

("development discussion" OR "performance appraisal" OR "performance evaluation" OR
"performance review") AND ("well-being at work" OR "work satisfaction" OR "job

satisfaction" OR "work comfort"

OR "work contentment")

4.3 Tutkimusaineiston valinta ja rajaus

Tutkimusaineiston valintaa ohjaa tutkimuskysymys, ja tarkoituksena on I6ytaa
mahdollisimman relevantti aineisto. Se muodostuu yleensa uudesta aineistosta, mutta
sopivuuden merkittavin kriteeri on kuitenkin sen suhde tutkittavaan kysymykseen.
Kuvailevan kirjallisuuskatsauksen aineisto ei perustu pelkastaan rajattuihin kriteereihin, vaan
ndistd voidaan poiketa prosessin aikana. Mukaan otettavan aineiston keskeisin peruste on

sisalto, ja sen suhde valittuun aineistoon. (Kangasniemi ym., 2013, s. 295-296)
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Tutkimusaineistosta haluttiin valita mahdollisimman monipuolista, laadukasta ja luotettavaa

aineistoa. Kriteereita oli viisi:

Tietokannoista valituilla hakusanoilla I6ydetyt tulokset

Aineiston tulee kasitelld kehityskeskustelua ja/tai tyohyvinvointia
Julkaisujen tulee I6ytya suomen tai englannin kielella

Aineiston tulee olla vapaasti saatavilla ilman lisdkuluja

TyoOssa kaytettyjen julkaisujen aikavali tulee sijoittua vuosille 2010-2020

uhwWwNE

Valittujen hakusanojen perusteella hyvaksyttyja julkaisuja [6ytyi yhteensa 540, joista
suomenkielisia oli 309 ja 231 englannin kielista sen jalkeen, kun paallekkaiset julkaisut oli
poistettu. Otsikoiden ja tiivistelman lukemisen perusteella karsittiin valittujen maara
kolmeentoista suomenkieliseen ja yhteentoista englanninkieliseen. Tekstin sopivuuden
perusteella lopullisesti valittiin viisi suomenkielista vaitoskirjaa ja kaksi englanninkielista
artikkelia. Englanninkielisten julkaisujen aikavali supistettiin vuosille 2020-2021, koska

julkaisujen lukumaara olisi ollut liian iso hallittavaksi.

Taulukossa 1 on esitelty kirjallisuuskatsauksen tiedonhaku Prisma flow-kaavion avulla. Flow-
kaavio on informatiivinen tapa kuvata tutkimusten valintaa. Kirjallisuushaku vie eniten aikaa
kirjallisuuskatsauksessa, silla hakuja voi joutua muokkaamaan ja tarkentamaan useita

kertoja. (Stolt ym., 2016, s. 27)
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Taulukko 1. Prisma Flow kaavio tiedonhausta.

1.Tietokannoista valituilla
hakusanoilla I6ydetyt
tulokset

2.Aineiston tulee kasitelld
kehityskeskustelua ja/tai
tyShyvinvointia

3. Julkaisujen tulee 16ytya
suomen tai englannin kielella
4. Aineiston tulee olla
vapaasti saatavilla ilman
lisakuluja

5. Tydssd kdytettyjen
julkaisujen aikavali tulee
sijoittua vuosille 2010-2020

Finna 173

Hamk Finna 229
Google Scholar 136
muu haku 2

Tietokanta Hakusanat
kehityskeskustelu tydhyvinvointi tyotyytyvaisyys tyoviihtyvyys suomi -
Google Scholar sitertheseus.fi -site:core.ac.uk -site:pro gradu
Finna kehityskesk* AND (tychyvinvoin* OR tyotyyty* OR tyoviiht*)
YSO-ontologian ja
("development discussion" OR "performance appraisal" OR informaatikon
"performance evaluation" OR "performance review") AND ("well- hyddyntiminen
HAMK Finna being at work™ OR "work satisfaction” OR "job satisfaction” OR "work
comfort”
OR "work contentment™)
hMaakr;uaallnen kehityskesk* AND (tyGhyvinvoin* OR tyotyyty* OR tyoviiht*)
Mukaanottokriteerit: 540 tydtd otsikon perusteella:

Hyvaksytty tiivistelman
perusteella:

13 suomenkielistd

11 englanninkielistd

Hylatty tiivistelman
perusteella

296 suomenkielista ja 220
englanninkielista

Tekstin sopivuuden perusteella
lopullisesti valitut:
5 vaitdskirjaa

Hylatty lukemisen jdlkeen
8 suomenkielista ja
9 englanninkielista

2 englanninkielistd artikkelia

4.4 Tutkimusaineiston luotettavuus

Kirjallisuuskatsaukseen valittujen tutkimusten arvioinnin tarkoituksena on tarkastella saadun
tiedon kattavuutta, tulosten edustavuutta ja miten relevanttia tutkimusten tieto on oman
tutkimusongelman ja -kysymysten kannalta. Tutkimusten arviointi on osa tutkimusten
valintaprosessia, jolloin yhtena mukaanottokriteerina voi olla tietty tutkimusten laadun aste.
Arvioinnin luotettavuutta lisaa, jos sen suorittaa vahintaan kaksi henkil6a itsenadisesti. (Stolt,
ym., 2016, s. 28) Tassa tutkimuksessa laatua varmistettiin valitsemalla mukaan padasiassa
vaitoskirjoja ja tieteellisia artikkeleita. Kirjallisuuskatsauksen aineiston arviointi tehtiin ensin

erikseen, ja sen jalkeen vield yhdessa.

Lukemisen jalkeen osa aineistosta jatettiin pois, koska ne eivat vastanneet tyon
tutkimuskysymyksiin tai ne kasittelivat tyon aihetta liian rajatusta nakékulmasta.
Rajatapauksena voidaan pitdd mukaan otettua Luukkosen tutkimusta Oppilaiden kokemuksia

henkilékohtaisesta arviointi- ja kehityskeskustelusta perusopetuksessa. Sen voidaan
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kuitenkin arvioida vastaavan taman tutkimuksen tutkimuskysymyksiin. Koululaisten
kokemuksista nousi esiin mm. samankaltaisia asioita kuin tyoyhteisdissa. Aikuisten ja lasten
kehityskeskusteluissa myos pyritdan molemmissa yksilon ja yhteison kehittdmiseen.
Poikkeavana seikkana voidaan pitaa keskustelun toteutustapaa, silla lasten keskusteluun

osallistuvat myos vanhemmat.

Asetelmaltaan vaihtelevat tutkimukset kuvaillaan, eli kerrotaan millaisia asetelmia aineisto
sisaltaa. Alkuperaistutkimusten tutkimusongelmat, kohdejoukot, otanta- ja mahdolliset
satunnaistamismenetelma, otoskoot, seka aineiston keruu- ja analyysimenetelmat kuvataan.
Tutkimusten arvioinnissa otetaan kantaa siihen mihin joukkoon tutkimustulokset ovat
yleistettavissa. (Stolt ym., 2016, s. 29) Opinndytetyon kirjallisuuskatsaus tehtiin viidesta
vaitoskirjasta ja kahdesta tieteellisesta englanninkielisesta artikkelista. Kirjallisuuskatsauksen

aineisto on kuvattu liitteessa 1

4.5 Aineiston analyysi

Tutkimusaineisto analysoidaan sisallén analyysin keinoin. Sisallén analyysi maaritellaan
yleisesti menettelytavaksi, jolla analysoidaan dokumentteja systemaattisesti ja
objektiivisesti. Sisallon analyysilla kuvaillaan tutkittavaa ilmiéta ja analyysin onnistuminen
edellyttda, etta tekijat onnistuvat pelkistimaan aineiston ja muodostamaan siita
luotettavasti ilmiota kuvaavat kasitteet. Sisallon analyysilla voidaan muodostaa tutkittavaa
ilmiota kuvaavia kategorioita, kasitteitd, kasitejarjestelma, kasitekartta tai malli. (Kyngas ym.,

2011, s. 2)

Aineiston analyysin ja synteesin, tarkoituksena on jarjestda ja tehda yhteenvetoa valittujen
tutkimusten tuloksista. Aineiston analyysissa aineisto jarjestetaan ja luokitellaan, etsitdan
yhtaldisyyksia ja eroja. Lopuksi tuloksia tulkitaan niin, etta niistd muodostuu ymmarrysta
lisdava kokonaisuus eli synteesi. Tutkimusten yhteenveto suositellaan tehtavaksi
taulukkomuotoon, ja sen tarkoituksena on luoda kokonaiskuva ja ymmarrys aineistosta.

(Stolt ym., 2016, s. 31)

Aineisto analysoitiin lukemalla valitut julkaisut huolellisesti ensin erikseen ja sitten yhdessa

lapi. Taman jalkeen tuloksista kerattiin tyohyvinvointia lisdavat tekijat ja onnistuneen
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kehityskeskustelun perusteet luetteloimalla ja lajittelemalla ne yla- ja alakasitteiksi.
Ty6hyvinvointia kasitteleva osuus analysoitiin esihenkilén nakdkulmasta ja niista saatiin
tulokseksi esihenkildlle keinot lisata tyohyvinvointia. Kehityskeskustelua kasittelevat tyot
analysoitiin huomioimalla tyohyvinvointia tukevat asiat, ja ndista koostettiin hyvan
kehityskeskustelun rakenne. Naista yhdessa saatiin kooste tekijoista, joilla esihenkild voi
vaikuttaa tyohyvinvointiin ja onnistuneeseen kehityskeskusteluun. Kooste on esitetty

liitteessa 2

Tulosten raportoinnin tulee olla riittavan tarkkaa, jolloin lukija voi arvioida luotettavuutta ja
tutkimus on toistettavissa myos jonkun muun tekemana. Raportoinnissa on oltava kriittinen,
ja pohtia tuloksien hyédynnettavyytta. Laadukkaat kirjallisuuskatsaukset antavat
kokonaiskuvan aiheen tutkimuksesta ja tuloksista, jolloin ne ovat potentiaalisia ndayttoon

perustuvan hoitotyon kehittamisessa. (Stolt ym., ss. 32—33)

5 TULOKSET

Tahan lukuun on koottu keskeisimmat havainnot tuloksista. Millaisilla johtamisen keinoilla
esihenkil6 voi lisata tyohyvinvointia kehityskeskustelun avulla, ja millainen on onnistunut

kehityskeskustelun toteutustapa. Tulosten esittamista havainnollistetaan kuvassa 1.

Esihenkilén persoonaan ja johtamiseen liittyvat asiat

Palautekulttuuri

Vuorovaikutus

Valmistau
-tuminen

A
=

Keskustelu

Seuranta

Ryhma-
kehitys-

keskustelu

Tiedon jakaminen Ilmapiiri

Osaamisen kehittdmiseen
liittyvat asiat

Kuva 1. Yhteenveto tuloksista.
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Kuvassa 1 keskella on kehityskeskusteluprosessi. Aineiston mukaan onnistunut
kehityskeskusteluprosessi rakentuu kehityskeskusteluun valmistautumisesta, keskustelun
kdymisesta ja sovittujen asioiden seurannasta. Tulosten perusteella tata tulee tadydentaa
ryhmakehityskeskustelulla, jolloin kokonaisprosessi on nelivaiheinen. Kehityskeskustelun

prosessia kasitelldan tarkemmin myéhemmin tassa luvussa.

Tutkimusaineistosta keratyt tyohyvinvointiin vaikuttavat asiat koottiin taulukkoon, ja ne
tiivistettiin kuuteen paatekijaan. Esihenkilon persoonalla ja johtamisella on tulosten mukaan
merkittavin vaikutus tyohyvinvointiin ja kehityskeskusteluprosessin onnistumiseen. Taman
lisdksi tuloksista nousee esiin vuorovaikutuksen merkitys, ilmapiiri, osaamisen kehittamiseen

liittyvat asiat, tiedon jakaminen ja palautekulttuuri. Paatekijat on esitetty kuvassa 2.

Esihenkild

* Hyvd itsetunto ja
itsetuntemus

* Oikeudenmukaisuus
* Tasapuolisuus
* Luottamuksellisuus

* Tuntuma arkeen

Palautteen antaminen *Luo vaikutusmahdolli-
* Positiivisuus suuksia v ikutustaidot
« Edistiia tyon uorov.a\ u.us aido
tekemists ja * Dialogisuus
kehittamista « Toisten
* Seurannan kunnioittaminen

saannollisyys \ /

Tybyhteison

perustehtdva
tyohyvinvoinnin
keskitssa
Tiedon jakaminen llmapiiri

* Avoimuus * Luottamuksellisuus
* Kattavuus * Yhteisollisyytden
* Aktiivisuus tukeminen

Osaamisen

kehittaminen
= Koulutukset
* Ryhmdkeskustelut
* Ajan antaminen
* Resurssit

Kuva 2. Esihenkilon keinot lisata tyohyvinvointia kehityskeskustelun avulla.
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Kuva 2 havainnollistaa niitd keinoja, joilla esihenkilo pystyy liséamaan tydhyvinvointia
kehityskeskustelun avulla. Tulosten mukaan esihenkilon persoonalla ja ihmisten
johtamistavalla on merkittava vaikutus tyohyvinvointiin. Taiman lisaksi esihenkilon asioiden
johtamiseen liittyvat taidot tukevat tyohyvinvointia. Tuloksissa korostuu esihenkilon
luotettavuus, tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus. Hyvan itsetunnon omaava esihenkil®
pystyy reflektoimaan kadyttaytymisensa vaikutuksia tyoyhteisdssa, ja tekemaan tarvittavia
toimenpiteita sen mukaan. Onnistunut tyon organisointi seka yksiléllisyyden huomioiminen

lisaa tyontekijan tunnetta vaikutusmahdollisuudesta omaan tyéhon.

Esihenkilon johtamiseen liittyvista asioista nousee esiin sekd ihmisten johtamiseen liittyvia,
ettd asioiden johtamiseen liittyvia taitoja. Osa taidoista kuuluu molempiin nakékulmiin,
mutta johtamiseen liittyvia tekijoita ei ole eritelty tuloksissa, koska tyon fokus on

onnistuneessa kehityskeskustelussa.

5.1 Esihenkilon johtamistavan merkitys tyohyvinvointiin

Ty6hyvinvointia ja tyota kehitettdessa lahtokohtana tulee olla tydyhteisdn perustehtava.
Perustehtavalla tarkoitetaan organisaation olemassaolon syytd, seka tyoyhteison jasenten
roolia sen toteuttamisessa. Tyohyvinvoinnin parantaminen on suhteutettava siihen, mita
varten tyoyhteiso on olemassa. Esihenkilon keinot lisata tyohyvinvointia kehityskeskustelun
avulla rakentuvat taman perustehtavan ymparille. Jokainen tydyhteiso ja tydhyvinvoinnin tila
on aina erilainen. Ty6hyvinvoinnin muutosten seuranta perustuu tyoyhteison tuottamaan
kasitykseen siita, mista tekijoista heidan tyohyvinvointinsa koostuu. (Jadskeldinen, 2013, s.

149)

Esihenkilon tyo nakyy parhaiten tydnteon arjen sujuvuutena, eli henkildsto pystyy
keskittymaan perustehtdavan tekemiseen. Tyohyvinvointiin liittyva vastuu kuuluu
esihenkil6lle, mutta hyvinvoivassa tyoyhteisdssa jokainen tyontekija ottaa vastuuta omasta
tyokyvystaan ja osaamisestaan. Tyohyvinvointi on ennen kaikkea yksilollinen kokemus
esimerkiksi siitd, ettd toihin on mukava tulla ja tyopaivan aikana on onnistumisen
kokemuksia. Tyoilmapiirilla, tyolla ja esihenkilon toiminnalla on merkitysta naiden

myonteisten tyokokemusten synnylle. Tyon hallinnan tunne ja onnistumisen kokemukset
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ovat yhteydessa mielekkdan tyon kokemukseen, joka lisda tyossa jaksamisen tunnetta.

(Uutela, 2019, ss. 124-128)

Tyon arkea auttaa helposti |ahestyttava ja yhteisollisyytta tukeva esihenkild, ja luottamus
helpottaa esihenkilon lahestymista ja keskustelujen kaymista. Esihenkilén osallistuminen
tyoyhteison eri keskustelutilanteisiin lisdd myos tyontekijoiden aktiivisuutta. Avoimuus ja
luottamus ovat seka esihenkilon etta tyontekijoiden mielesta tarkeita tydhyvinvointia
lisddvia tekijoita. (Uutela, 2019, s. 129) Esihenkilon ja tyontekijan valinen luottamus
vahvistuu, kun paatoksissa huomioidaan tyontekijoiden mielipiteet ja ideat (Eronen, 2011, s.

151).

Tutkimustulokset osoittavat Iahiesihenkildiden toiminnan tarkeyden tyotyytyvaisyyden
parantamisessa. Johtamisen vaikutus nakyy siind, millaisena kannustus ja tukeminen
koettaan tyoyhteisossa. Johtamisen avulla voidaan tyontekijoiden tarpeet ja olemassa olevat
kannusteet yhdistaa oikealla tavalla. Avoin keskustelukulttuuri mahdollistaa luonnollisen
kannustamisen, ja sen avulla kasvaa myods tyontekijoiden ammatillinen itsetunto ja

onnistumisen tunteen kokemukset. (Eronen, 2011, ss. 220-222)

Vaikutusmahdollisuudet oman tyon suunnitteluun sitouttaa tyontekijoita toimintaan, ja
samalla se lisda tyohyvinvointia. Tahan vaikuttaa tyontekijan tyéroolin vaatimusten
tasapaino suhteessa omien uskomusten, kayttaytymisen ja arvojen kanssa. Riittdava
itsemaaraamisoikeus tehda valintoja ja toimia autonomisesti tydssa tuo joustavuutta,
luovuutta ja aloitekykya. Tama luo tyontekijalle tunteen siita, etta han voi vaikuttaa omaan
tyohon proaktiivisesti. Vaikutusmahdollisuuden tunne lisdantyy, jos lahiesihenkild kayttaa
riittavasti aikaa tyontekijoiden kanssa toimimiseen ja kertoo selkeasti odotuksista. Tulevaan
toimintaan vaikuttamisen mahdollisuus on tarkeaa, ja esihenkilolla on merkitysta
vaikutusmahdollisuuden tunteen vahvistamisessa. Tama edellyttaa esihenkilén halua jakaa

valtaa ja vastuuta, ja organisointitaitoa. (Eronen, 2011, ss. 187-219)

Esihenkilon epaoikeudenmukainen toiminta on ehdottomasti tekija, joka alentaa
tyohyvinvointia. Esihenkilon tasapuolinen ja oikeudenmukainen kaytos lisaa

tyotyytyvaisyytta, ja johdonmukainen toiminta luo turvallisuuden tunnetta. Tyytyvaisyytta
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lisaa tieto siitd, ettd esihenkilo tekee rohkeasti paatoksia ja selvittda myos hankalia asioita.
Selkea tavoite ja tieto siitd, mita henkilostolta odotetaan lisaa tyytyvaisyytta. (Eronen, 2011,
ss. 218-221) Tyoyhteiso toivoo vahvaa johtajuutta, kannustavaa, tyontekijoita tukevaa,
kehittamista aktivoivaa ja toimintaa valvovaa esihenkil6a (Jaaskelainen, 2013, s. 151).
Tyontekijoiden mukaan esihenkilon tyéhon kuuluu jamakkyys, ja tietyn asteinen
auktoriteetti. Auktoriteetti ei saa olla kuitenkaan epaasiallista vallan kayttoa. Esihenkilon
rooliin kuuluu tehda paatos, kun on ensin kuullut tyontekijdéiden ndkemyksen asiasta.

(Uutela, 2019, s. 129)

Esihenkilon esimerkillisella kdaytokselld on suuri merkitys tydilmapiirin rakentumisessa, hanen
kayttaytymisensa ja toimintansa ovat malli muille tydyhteisén jasenille. Tama toteutuu
erityisesti silloin kun esihenkil on lasna tydyhteisdssa. Omalla toiminnallaan han pystyy
osoittamaan, ettd arvostaa tyontekijoita ja huomioi jokaisen yksilona. Tama lisaa
tyontekijoiden luottamusta esihenkil6on, ja yhteisollisyyden kokemusta tyontekijéiden
kesken. Luottamuksellisessa ja avoimessa ilmapiirissa kaikki kokevat tulevansa arvostetuksi.
Esihenkild pystyy omalla toiminnallaan edistamaan positiivisia asenteita ja ilmapiiria.
(Uutela, 2019, ss. 128—-130) Tuloksien mukaan kehityskeskustelussa koettu
oikeudenmukaisuus, luottamus ja tyontekijéiden sitoutuminen linkittyvat toisiinsa (Mishaliny

Sivadahasan Nair & Rohani Salleh, 2015, s.1159).

Esihenkildn oman toiminnan ja kaytdksen vaikutuksien tunnistaminen eli reflektio ja itsensa
kehittaminen esihenkilona, lisda paitsi esihenkilon, niin myds tyéyhteisén tydhyvinvointia.
Tyontekijoille tydssa oppimista auttaa reflektio, ja lisaksi yhteiset keskustelut ja asioiden
pohtiminen. Esihenkilé mahdollistaa ja jarjestaa yhteisia keskustelutilanteita, jolloin voidaan
vhdessa hakea ratkaisuja tyonteon ongelmatilanteisiin. Tama lisaa yhteisollisyytta ja
sosiaalisuutta, ja samalla keskustelutilanteet toimivat myos esimerkiksi kdaytdstapojen
oppimistilanteina. Vuorovaikutustilanteet mahdollistavat myos positiivisten asenteiden
edistamisen. Avoin ja keskusteleva ilmapiiri tukee yhteisollista oppimisen asennetta. (Uutela,
2019, ss. 130—-135) Hyvinvoivissa tyoyhteisoissa esihenkilo kannustaa ja arvostaa
aloitteellisuutta. Kannustus ja tuki puuttuvat tyontekijoilta, jos esihenkild ei luo

ryhmatyotilanteita ja me-henkea tyoyhteiséon. (Eronen, 2011, s. 170)
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Suurimpana tyomotivaation ldhteena pidetdan esihenkil6a. Tydmotivaatio vaikuttaa
tyontekijan tydtyytyvaisyyden tuntemukseen, ja esihenkild pystyy omilla toimenpiteilladn
vaikuttamaan tyontekijoiden motivaatioon. Esihenkilén johdonmukainen toiminta ja hyva
tuntuma arkeen auttavat tyontekijan tukemista, kannustamista, tasapuolista ja
oikeudenmukaista kohtelua. Hyva tuntuma arkeen mahdollistaa myo6s palautteen antamista
oikeista asioista. Tama korostaa paivittaisjohtamisen merkityst3, ja se edellyttaa
[ahiesihenkilon henkilokohtaista yhteytta tyontekijaan. Esihenkilon luottamus kannustaa
tyontekijaa itsenaiseen tyoskentelyyn ja lisda motivaatiota tyon tekemiseen. Luottamus
korostuu erityisesti niissa tilanteissa, joissa tyontekija tarvitsee tukea. Jokainen yksild on
kuitenkin itse vastuussa omasta motivaatiostaan, mutta esihenkilo voi kannustaa
menestymaan tai myotadvaikuttaa positiivisen tydympariston aikaansaamiseen. (Eronen,

2011, ss. 126-183)

Ty6hyvinvoinnin kokemukseen vaikuttaa myos tyontekijoiden asenne ja motivaatio.
Positiiviset asenteet vaikuttavat tyon tekemiseen, oppimiseen, koko tyoyhteisoon ja
tyovireyteen. Vastaavasti negatiiviset asenteet vasyttavat, ja yksittdisen henkilén motivaatio-
ongelmat heijastuvat paitsi henkilon tyontekoon niin myos tyoyhteisoon. Koko tydyhteison
etuna on, etta esihenkild ottaa asian puheeksi heti havaitessaan tyontekijan motivaatio-
ongelman. (Uutela, 2019, ss. 126-127) Tyytyvaisyytta lisad kokemus siitd, ettad esihenkilo

tekee rohkeasti paatoksia ja selvittda myos hankalia asioita (Eronen, 2011, s. 218).

Ajan antaminen ja odotusten kertominen tyéntekijalle lisddavat konkreettisimmin tyontekijan
tuen ja kannustuksen tunnetta. Kannustaminen itsearviointiin ja oman tydn arviointiin
auttavat tyontekijaa loytamaan omat voimavaransa. Parhaiten kannustus ja tukeminen
onnistuvat, kun tydntekijat otetaan mukaan toimintaan ja heilld on mahdollisuus vaikuttaa.
Esihenkilon johtamisella on merkitysta vaikutusmahdollisuuden tunteen luomisessa, ja tama
edellyttda esihenkilon halua jakaa valtaa ja vastuuta. (Eronen, 2011, ss. 126—220) Kuulluksi
tuleminen ja omasta tydsta puhuminen ovat myodnteinen ja innostava kokemus tyontekijalle,

joka lisaa tyohyvinvointia (Jaaskeldinen, 2013, s. 153).

Tyon resursseista huolehtimalla, esimerkiksi koulutettujen sijaisten saatavuus, lisaa

tyohyvinvointia. Sen sijaan kouluttamattomien sijaisten kaytto lisda tyon kuormittavuutta,
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koska talloin tydnjako ei ole tasapuolista. Sijaisten sitouttaminen tyohon, tydyhteisoon ja
sovittuihin kehittamistoimenpiteisiin kasvaa, kun sijaiset otetaan mukaan
kehittamistoimintaan. Tallainen tyontekijoiden hyvinvointiin panostaminen lisaa tydpaikan
vetovoimaisuutta. (Jaaskeldinen, 2013, ss. 152-153) Tyontekijat pystyvat keskittymaan
perustehtavien hoitamiseen, kun esihenkilé huolehtii terveellisista ja turvallisista tyooloista

(Uutela, 2019, s. 128).

Terveys on voimavara kokonaisvaltaiselle tyohyvinvoinnille, ja terveyden merkitys nousee
esiin tyon tekemisessa ja tydssa jaksamisessa. Esihenkilon tuki on tarkeda tyontekijan
terveyteen liittyvissa asioissa muun muassa silloin, kun henkilokohtaisen elaman asiat
vaikuttavat tyohon. Avoin ja helposti lahestyttava esihenkilo helpot tyéntekijoita ottamaan
keskusteluissa esille vaikeitakin asioita. Mahdollistamalla joustavia ratkaisuja, esihenkilon
tuki auttaa tyon ja perheen yhteensovittamisessa seka tyossa jaksamisessa. Esihenkilon
tehtdavana on mahdollistaa keskustelu jarjestamalla aikaa ja paikka. (Uutela, 2019, ss. 125—

135)

5.2 Vuorovaikutuksen merkitys tyohyvinvointiin

Esihenkild pystyy lisadmaan tyohyvinvointia kuuntelemalla tyontekijoita, yhteisilla
keskusteluilla, toiminnan suunnittelulla ja paatoksentekoon osallistumisella. N&illa saadaan
aikaan yhteishenked, yhteisollisyytta ja sitoutumista paatoksiin. (Jaaskeldinen, 2013, ss. 143—
147) Keskusteluissa korostuu vuorovaikutustilanteiden dialogisuus, johon kuuluvat
avoimuus, halu ymmartaa toista, toisen kunnioitus ja vastuullisuus (Luukkonen, 2021, s.

126).

Luottamus helpottaa esihenkilon ldhestymista ja keskustelujen kdymista. Yhteiset
keskustelut esihenkilon ja tyontekijoiden valilla ovat vuorovaikutteisia, ja molemmat
osapuolet tuovat mielipiteensa esille. Tyontekijat kokevat voivansa ottaa keskusteluissa
esille vaikeitakin asioita, kun esihenkild on avoin ja helposti ldahestyttavissa. Neuvojen
kysyminen tyon ongelmatilanteissa lisdd osaltaan luottamuksellista ja avointa ilmapiiria.

(Uutela, 2019, ss. 126—135) Luottamus vaikuttaa my6s Mishaliny Sivadahasan Nair & Rohani
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Salleh (2015) artikkelin mukaan siihen, ettd tyontekija kokee turvalliseksi puhua esihenkildlle

vapaasti tuntemuksistaan ja myos vaikeista asioista.

Yhteisollisyys tukee tyon tekemista. Esihenkilon yhteisollisyytta tukevaa toimintaa on muun
muassa jarjestad ja mahdollistaa tyopaivan aikana vuorovaikutustilanteita, joissa jaetaan
hyvia kdytantoja. Vuorovaikutustilanteet mahdollistavat myds positiivisten asenteiden
edistamisen. Keskustelut ja yhdessa asioiden pohtiminen ovat hyva oppimisen keino ja
reflektoinnin paikka. (Uutela, 2019, ss. 126—135) Avoin keskustelukulttuuri tukee luontevaa
kannustamista, antaa onnistumisen tunteen kokemuksia ja samalla tyontekijoiden

ammatillinen itsetunto kasvaa (Eronen, 2011, s. 220).

5.3 llmapiirin merkitys tyéhyvinvointiin

Luottamus ja avoin ilmapiiri on tyohyvinvoinnin perusedellytys. Se tarkoittaa sita, etta
Iahiesihenkil66n luotetaan ja esihenkil® luottaa tydntekijoihin. Tyontekijoiden innostaminen
ja kannustaminen sekd osaamisen kehittamisen tukeminen lisddvat avoimuutta ja
luottamuksellisuutta. Luottamuksen ja avoimuuden ilmapiiri muodostuu, kun lahiesihenkil®
on tasapuolinen ja toiminta on johdonmukaista ja linjakasta. Esihenkilon tapaa ottaa
huomioon tyontekijoiden mielipiteet ja ideat, pidetdaan yhtena tarkeimmista tyéhyvinvointiin

vaikuttavista tekijoista. (Eronen, 2011, ss. 155-157)

Hyva ilmapiiri tydyhteisdssa valittyy tydmotivaationa. Mita parempi ilmapiiri on, sita
paremmin tyontekijat jaksavat ja tyon tulokset ovat hyvia. Hyvan ilmapiirin merkitys
korostuu myds sisdisessa yhteistydssd, ja taman asian vaikuttamiseen on esihenkilon
toiminnalla suuri merkitys. Tasapuolinen ja oikeudenmukainen |dhiesihenkild ei suosi ketadan,
vaan kohtelee kaikkia tasa-arvoisesti. Sisdisen yhteistyon hyva ilmapiiri madaltaa
organisaatiossa olevia rajoja, ja samalla kasvaa arvostus toisten tekemaa tyota kohden.
Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuudet paatoksiin ja yhteistyon muotoihin lisddvat hyvaa
ilmapiiria. (Eronen, 2011, ss. 159—-220) Oikeudenmukaisuuden tunne lisdda myos tyontekijan

sitoutumista tyohon (Mishaliny Sivadahasan Nair & Rohani Salleh, 2015, s. 1159).

Kannustava, turvallinen ja kehitysmyonteinen ilmapiiri lisda tyohyvinvointia, ja avoin

keskustelukulttuuri tukee luontevaa kannustamista. Kannustaminen ja tukeminen antavat
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onnistumisen tunteen kokemuksia, ja samalla tyontekijoiden ammatillinen itsetunto kasvaa.
(Eronen, 2011, ss. 159-220) Vahvuuksiin perustuva johtaminen vaikuttaa positiivisesti
tyontekijan henkilokohtaiseen kasvuun ja ammatilliseen kehittymiseen (van Woerkom &
Kroon, 2020). Yhdessa tekeminen vahvistaa yhteishenkea ja parantaa tyontekijoiden valisia
suhteita, seka ldhentaa tyontekijoiden ja esihenkilon suhdetta. Yhteiset keskustelut
vahvistavat luottamusta vaikuttavat omaan ty6hon ja tyoyhteison toimintatapoihin.

(Jaaskeldinen, 2013, ss. 152—-155)

Toiminnan sujuvuuden edellytyksena on hyvat yhteistyotaidot tyétovereiden,
potilaiden/asiakkaiden ja omaisten kanssa. Avoin ja hyvaksyva ilmapiiri mahdollistaa yhdessa
keskustelun tyéhon liittyvista asioista. Yhteistyotaitoja edistda tyétoverin arvostaminen,
huomioon ottaminen, kuunteleminen ja tasa-arvoisena pitaminen. Yksinkertaiset asiat kuten
inhimillinen ja toista kunnioittava kohtelu vaikuttavat tyon mielekkyyteen. Jokaisella on
tarve tulla kuulluksi, arvostetuksi ja hyvaksytyksi. (Jadskeldinen, 2013, ss. 151-152)
Tyohyvinvointia lisaa avoin, turvallinen, rohkaiseva ja ennakkoluuloton ilmapiiri (Eronen,

2011, s. 219).

Avoin, luottamuksellinen ja erilaisuutta hyvaksyva ilmapiiri edistaa yhteisollisyytta, ja
yhteisollisyys luo vastaavasti hyvaksyvaa ilmapiiria. Yhteisollisyyden kokemus vaikuttaa
myonteisesti tydhyvinvointiin, ja lisda tydssa jaksamista. Yhteisollinen ilmapiiri edistaa myos
tyossa oppimista, ja oma tyd ymmarretaan osaksi organisaation ja tyoyhteisén
tehtavakenttaa. Arvostava asenne lisda tydilmapiirin avoimuutta ja luottamusta
esihenkil6on, sekd yhteisollisyyden kokemusta tyontekijoiden kesken. Luottamuksellisessa ja

avoimessa ilmapiirissa kaikki kokevat tulevansa arvostetuksi. (Uutela, 2019, ss. 127-129)

5.4 Osaamisen kehittamisen merkitys tyéhyvinvointiin

Esihenkildlla on merkittdva rooli tyoyhteison kehittamisessa, ja esihenkilon arvot ja
uskomukset joko mahdollistavat kehittamisen tai estavat sen. Tydskentelemalld yhdesss,
toisten mielipiteiden huomioiminen ja paatoksentekoon osallistuminen lisdavat
yhteishenked, yhteisollisyytta, sitoutumista paatoksiin ja tydhyvinvointia. Myonteisen

palauteen ja myonteisen kehityksen antaminen tuovat iloa ja intoa tydyhteis6on.
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Saannollinen seuranta tukee kehittamista ja sitouttamista seka osallistujien vastuuta omasta

toiminnastaan. (Jaaskeldinen, 2013, ss. 143-147)

Esihenkilon johtamistapa vaikuttaa merkittavasti henkiloston osaamisen kehittamiseen ja
sen kiinnostavuuteen. Kehittava ote paivittdisessa johtamisessa saa aikaan tyotyytyvaisyytta
organisaatiossa, ja tyontekijoiden tietoja, taitoja ja ideoita hyodynnetaan tietoisesti.
(Eronen, 2011, ss. 218-222) Jarjestetyilla koulutuksilla saadaan varmuutta omalle
toiminnalle, ja ohjausta seka tukea omalle kehittymiselle. Tyon hallinnan tunne ja
onnistumisen kokemukset ovat yhteydessa mielekkaan tyon kokemukseen, joka lisaa tyossa
jaksamisen tunnetta. Esihenkild selkiyttaa yksittaisen tydntekijan tydonkuvaa
kahdenkeskisissa keskusteluissa, esimerkiksi kehityskeskusteluissa. Yleisesti perustehtavaa

kdaydaan lapi tyoyhteison palavereissa. (Uutela, 2019, ss. 127-128)

Tyotyytyvaisyyden kannalta merkittava tekija on panostus henkildstén osaamisen
kehittdmiseen ja innostamiseen. (Eronen, 2011, s. 123) Koulutukset antavat varmuutta
omaan toimintaan, seka ohjausta ja tukea omalle kehittymiselle. Osaamisen kehittamiselle
tulee kuitenkin antaa aikaa. (Uutela, 2019, ss. 127-131) Téiden hyva organisointi lisaa
tyohyvinvointia, ja organisoinnin laatuun voidaan vaikuttaa kehittamalla henkilostoa seka
lisadmalla ammattitaitoa. Tama vaikuttaa henkiléston ammattitaidon parempaan

hyodyntamiseen organisaation toiminnassa. (Eronen, 2011, s. 136)

Omien vahvuuksien tunnistaminen ja muilta saatu palaute lisaavat tyontekijan
tyotyytyvaisyytta, sitoutumista tyohon, hyvinvointiin, henkilékohtaiseen kasvuun ja
korkeampaan suoritustasoon. Vahvuuksiin keskittymalla voidaan soveltaa tietoja ja taitoja
myo6s muilla osa-alueilla. Uusien tyontekijoiden positiivisten ominaisuuksien vahvistaminen
lisda tyontekijoiden halua sitoutua olemaan pidempaan organisaatiossa. Vahvuusinterventio
myo6s koulutuksen yhteydessa, jossa oppilaita ja opettajia opetettiin tunnistamaan
vahvuudet heissa ja muissa, johtavat laheisyyden tunteen lisddntymiseen. (Mishaliny

Sivadahasan Nair & Rohani Salleh, 2015, s. 1159)

Kehittaminen lisda tyohyvinvointia ja kehittamistoiminta onnistuu, jos sille on varattu

riittdvasti aikaa ja henkilostoresursseja. Ajan antaminen antaa tyontekijoille tunteen siita,
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ettd kehittamistoiminta on merkityksellistd tyoyhteisossa. Sdannollinen kehittdmistoiminta
poistaa osaltaan jatkuvan pohdinnan ajan |0ytymiselle. Sdannéllinen kehittamistoiminta saa
aikaan myonteisyyden kehdn, jossa tyon sujuvuus paranee ja kehittamiselle 10ytyy aikaa
helpommin. (Jaaskeldinen, 2013, ss. 142-143) Lahiesihenkilon tyontekijoihin kdyttama aika

tukee ehka konkreettisimmin tyontekijaa (Eronen, 2011, s. 169).

Lahiesihenkilon ollessa kiinnostunut tyontekijoidensa osaamisen kehittamisests,
organisaatiorakenteet eivat tunnu niin hierarkkisilta. Tutkimus osoitti, etta lahiesihenkilon
hyva tuntuma arkeen, tasapuolinen ja oikeudenmukainen kaytds vaikuttavat
hierarkkisuuden kokemiseen positiivisesti. Mielipiteiden ja ideoiden huomioiminen seka
luottamus vahentavat hierarkian tunnetta. Ryhmatyo alentaa hierarkiaa eniten, jonka vuoksi

Me-hengen luomisella on merkitysta. (Eronen, 2011, ss. 138-140)

Esihenkilon vastuulla on kannustaa tyontekijoita kehittdmiseen, jarjestaa saannollisia
kehittamispalavereita ja seurata sovittujen kehittamistoimien toteutumista.
Kehittamistoiminnan seurauksia arvioitaessa havaitaan, etta pelkdstaan huomion
kiinnittaminen tydyhteisoon lisda tydmotivaatiota. (Jaaskeldinen, 2013, ss. 148-153)
Tyontekijan osaamisen kehittdminen tukee tyon tekoa ja poistaa epavarmuuden
tuntemuksia tyosuorituksissa. Innostava, kannustava ja motivoiva esimies luo ilmapiirin, joka
antaa tyontekijalle motivaation kehittda toimintoja seka tunteen siitd, etta hanet
huomioidaan ty6ssa. (Eronen, 2011, s. 166—169) Tyontekijan vahvuuksien korostaminen
tarjoaa turvallisen ympariston, jolloin tyontekija motivaatio kasvaa ja lisda halua etsia

haasteita ja laajentaa osaamistaan (van Woerkom & Kroon, 2020).

Jokainen tyontekija tarvitsee haasteita, arvostuksen ja osaamisen kokemista.
Tyomotivaatiota lisaa sisaiset palkkiot, ja ndita palkkioita ovat tyontekijan kannalta
esimerkiksi tyon mielekkyys, vaihtelevuus ja itsensa kehittamisen mahdollisuus. Paatoksissa
on otettava huomioon myds tyontekijoiden mielipiteet ja ideat, koska tallaisella toiminnalla
on motivoiva vaikutus. Esihenkil vaikuttaa tyontekijoiden sisdiseen motivaation olemalla

innostava, kannustava ja rohkaiseva. (Eronen, 2011, ss. 126—169)
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5.5 Tiedon jakamisen merkitys tyohyvinvointiin

Tyohyvinvoinniltaan hyvissa organisaatioissa tiedonkulku on hoidettu hyvin. Tyohyvinvointia
lisaa se, etta tietoa jaetaan tydntekijodille tydyhteison tilasta ja tavoitteista eika tietoa pideta
johdon takana. Aktiivinen ja kattava tiedonvalitys lisdaa luottamusta. Esihenkildn linjakas
toiminta antaa tunteen, etta tiedonkulku toimi ja tama lisaa luottamusta koko
organisaatioon. Tyontekijoiden mielipiteiden ja ideoiden huomioon ottaminen paatoksissa
rakentaa luottamusta tyontekijoiden ja esihenkilon valille. Tiedonkulku toimi tyontekijoiden
mielesta silloin, kun esihenkilot ovat innostavia, kannustavia ja motivoivia. Huono
tiedonkulku vahentaa luottamusta, vaikeuttaa johtamista, lisda vaaria olettamuksia, huhujen

maaraa ja alentaa tyohyvinvointia. (Eronen, 2011, ss. 144-220)

Paatoksenteon rohkeus seka ryhmatyoskentely ovat merkittavia keinoja vahentaa epaselvia
tehtavankuvia. Tehtavankuvien selkeyteen vaikuttaa esihenkilon johdonmukainen toiminta,
ja paivittaisjohtamisessa tulee kiinnittdd huomiota ajankayttoon ja esihenkilén odotuksien
kertomiseen. (Eronen, 2011, ss. 144-220) Tiedottaminen muutoksista ja sen vaikutuksista
ajoissa, on yksi hyvinvointiin vaikuttava tekija. Tiedottaminen vahentaa tyontekijoiden

huolta siita, millaisia vaikutuksia muutoksilla on. (Uutela, 2019, ss. 129-130)

5.6 Palautteen merkitys tyohyvinvointiin

Palautteen antaminen on johtamisen keskeinen perusasia, ja se auttaa tyontekijaa
arvioimaan ja kehittdmaan omaa osaamista. Palautteella on suuri merkitys tyéhyvinvointiin,
ja positiivinen palaute motivoi seka tyon tekemista etta tyytyvaisyytta tyohon. (Eronen,2011,
ss. 180-183) Myonteisen palautteen antaminen toisille, sekd myonteisen kehityksen
toteaminen tuovat positiivisuutta tyoyhteisoon. Saanndlliselld seurannalla tuetaan
kehittamista ja sitouttamista seka osallistujien vastuuta omasta toiminnastaan.

(Jaaskeldinen, 2013, ss. 143-147)

Tyontekijat kokevat palautteen olevan perusta oman osaamisen ja toiminnan kehittamiselle.
Vahvuuksien ja kehittamiskohteiden miettiminen yhdessa edistaa itsetuntemuksen
kehittymista. (Uutela, 2019, ss. 132—-133) Esihenkilon tuntuma arkeen on tarkeds, koska

silloin voidaan antaa palautetta oikeista asioista ja sen antaminen on luonnollista. Palautteen
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antamisessa on tarkedad molemminpuolinen luottamus, positiivinen lataus, esihenkilon
tasapuolisuus ja oikeudenmukaisuus. Esihenkilén myonteinen itsetunto heijastuu
tyontekijoiden hyvaksymisena sellaisina kuin he ovat. (Eronen, 2011, ss. 180-220) van
Woerkom & Kroon (2020) artikkelissa korostuu myos se, kuinka vahvuuksiin keskittymalla

saadaan kehitettya paitsi tyontekijan osaamista niin myds itsetunnon lisdantymista.

Esihenkilén malli palautteen antamisessa ja vastaanottajana kehittaa tyoyhteisén
palautekulttuuria. Hyva palautekulttuuri perustuu avoimeen, luottamukselliseen ja
toimivaan esihenkilon tydohon. Palautteen vaikutusten seuranta on tarkeaa, ja sen vuoksi on
hyva sopia seurannalle ajankohta. Seuranta lisda palautteen merkitysta, mielekkyytta ja
edistda tydssa oppimista ja tyohyvinvointia. (Uutela, 2019, ss. 132-133) Saanndllisella
seurannalla tuetaan kehittamista ja sitouttamista seka osallistujien vastuuta omasta

toiminnastaan (Jaaskeldinen, 2013, s. 147).

5.7 Onnistunut kehityskeskustelu

Tulosten mukaan onnistunut kehityskeskusteluprosessi on esitelty kuvassa 3. Se rakentuu
kehityskeskusteluun valmistautumisesta, keskustelun kdymisestd, sovittujen asioiden
seurannasta seka taydentavasta ryhmakehityskeskustelusta. Kuvassa 3 on jokaiseen

vaiheeseen poimittu tuloksista keskeisin asiasisalto.



* Tuetaan kehittamista ja
sitouttamista sekd osallistujien
vastuuta omasta toiminnastaan
sopimalla seurannalle ajankohta

Ryhmakehitys-
keskustelu

* Esihenkil® tekee yksilokeskustelujen
yhteenvedon tydyhteisdon liittyvista
asioista

* Esihenkil6 esittdad mita toimenpiteita
aikoo toteuttaa keskusteluiden
perusteella tydyhteisdn yhteisessa
keskustelussa
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Valmistautu

e Tyontekijoiden motivoiminen
keskusteluun tydyhteison yhteisessa
keskustelussa

sKehityskeskustelun tarkoitus ja
tavoitteet kerrotaan yhteisesti

e Esihenkilo huomioi tyontekijoiden
yksildllisyyden valmistautuessaan

keskusteluun tydntekijan kanssa

sKeskustelu on dialogista
sKuunteleminen ja kuuleminen.
eKehittdminen vahvuuksien kautta
e|tsearviointi

s Mitattavissa olevat tavoitteet

Kuva 3. Onnistuneen kehityskeskusteluprosessin keskeiset piirteet.

Onnistunut kehityskeskustelu alkaa valmistautumisesta, ja sen merkitys korostuu erityisesti

motivoinnin kannalta. Motivoinnin lisdksi tavoitteena on tyoilmapiirin kehittdminen

myonteisempadadn suuntaan. Valmistautuminen auttaa keskustelijoita hahmottamaan

keskustelun tarkoituksen ja tavoitteet. Kun ne ovat maaritelty selkeasti, voidaan keskustelun

avulla tukea kehittymista. Valmistautumisvaiheessa tulee huomioida jokaisen yksilollisyys.

(Luukkonen, 2021, ss. 81-150)

Valmistautumiseen kuuluu etukdteen annettavat kysymykset tai pohdittavat aihealueet.

Asioiden pohdinnalle on hyva antaa riittavasti aikaa ennen keskustelua, jonka vuoksi

kehityskeskustelun ajankohta tulee kertoa hyvissa ajoin. Kehityskeskustelussa kaytavia

asioita tulee pohtia ja keskustella lapi vuoden, jotta keskustelu ei jaa irtonaiseksi tyon

arjesta. Oman kehittymisen, tyoskentelytapojen ja yhteistyotaitojen reflektointi on itsessaan

taito, joka vaatii oppimista. (Luukkonen, 2021, ss. 81-—150)

Tyontekijan luottamusta kehityskeskusteluun lisaa kokemus keskustelun

oikeudenmukaisuudesta. Oikeudenmukaisuus ja tyontekijan sitoutuminen keskusteluun

linkittyvat toisiinsa luottamuksen kautta, ja se lisdda myds tyontekijan myonteisia kasityksia
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johtajien ja esihenkildiden tuesta. Tyontekijan on tarked kokea organisaation kohtelevan
oikeudenmukaisesti myos silloin, jos tyétehtava on epaonnistunut ulkoisten tekijoiden
vaikutuksesta. Kokemus kehityskeskustelun oikeudenmukaisuudesta mahdollistaa sen, etta
tyontekija voi ilmaista itseddn kognitiivisesti, fyysisesti ja emotionaalisesti.
Oikeudenmukaisuuden tunteen vaikutuksesta tyontekija kokee keskustelutilanteen

turvallisena. (Mishaliny Sivadahasan Nair & Rohani Salleh, 2015, s. 1159)

Kehityskeskustelut antavat esihenkil6lle mahdollisuuden keskittya tyoyhteison jasenten
osaamiseen, tyohon ja kehittamistarpeisiin (Eronen, 2011, s. 74). Aikaisempien
kehityskeskusteluiden kokemukset vaikuttavat seuraavan keskustelun odotuksiin, ja hyvien
kokemuksien myo6ta kehityskeskustelua odotetaan innokkaammin.
Kehityskeskustelutilanteet koetaan turvalliseksi silloin, kun keskustelijat tuntevat toisensa ja
ilmapiiri on rento. Onnistunut kehityskeskustelu rakentuu keskustelijoiden valiseen
luottamukseen ja kunnioitukseen. Turvallisessa ilmapiirissa pystyy keskustelemaan ilman

kasvojen menettamisen pelkoa. (Luukkonen, 2021, ss. 70-126)

Varsinainen keskustelu tulee jarjestaa rauhallisessa paikassa, jossa pystyy keskustelemaan
ilman hairiotekijoita. Kehityskeskustelu on dialogi, joka on aina yhteista ja yhdessa
keskustelua, ei monen monologin summa. Valmistautumisvaiheessa etukateen annetut
kysymykset ja puheenaiheet helpottavat keskusteluun osallistumista, ja tukevat
itsereflektoinnin onnistumista. Onnistuneissa keskusteluissa korostuu vaikuttamisen
mahdollisuus niin keskustelun kulkuun, kuin siina kasiteltaviin asioihin. Kehityskeskustelun
tulee perustua molemminpuoliselle kunnioitukselle, tasa-arvoisuudelle ja aitoudelle.

(Luukkonen, 2021, ss. 70-151)

Empatia ja ymmartaminen luovat pohjan molemminpuoliselle keskustelulle. Empaattinen
osallistuminen ei tarkoittanut toisen ihmisen taytta ymmartamista, vaan halua ja pyrkimysta
ymmartaa toista. Onnistuneessa keskustelussa on tunne siitd, etta toinen kuuntelee ja
ymmartaa omia nakokulmia asioista. Kehityskeskustelu on myo6s paikka, jossa saa puhua
itselleen tarkeista asioista. (Luukkonen, 2021, s. 116-151) Tyontekijat kokevat

kehityskeskustelut yksil6llisyytensa vuoksi tilanteena, jossa pystyy keskustelemaan omasta
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osaamisesta ja tyotehtavista, seka luottamuksellisista asioista (Ruoranen, 2011, ss. 141—

142).

Tyontekijan ja esihenkilon valinen suhde saattaa muodostua esteeksi kasitella tarkeita
teemoja. Liian laheinen suhde, passiivinen tai turhautumista kuvaava suhde saattaa rajoittaa
keskustelun teemoja. Jos keskustelukokemus on kielteinen, se estda asioiden kasittelya osin
tai kokonaan. Molempien keskustelijoiden asenne ja vuorovaikutustaidot nayttavat
vaikuttavan toisen osapuolen osallistumiseen. Parhaat edellytykset onnistuneelle

keskustelulle antaa kokemus tasavertaisuudesta. (Ruoranen, 2011, s. 128)

Tyontekijan on helpompi jakaa iloja ja ongelmia, jos tyontekija kokee esihenkilén antavan
tukea. Keskustelemalla esihenkilon kanssa siitd, miten tyontekijan vahvuuksiaan voidaan
hyodyntda herattaa osaamisen, tehokkuuden ja hallinnan tunteita. Esihenkilon valittama
empatia on yksi tarkeimmista muutoksen ja oppimisen aikaansaajista. Empaattisen
viestinnan avulla esihenkil6t keskittyvat syvemmin tyéntekijan nakemyksiin ja tarpeisiin.
Tama lisda ymmarrysta siitd, missa asioissa tarvitaan enemman huomiota
arviointihaastattelun aikana. Esihenkil6 ja tyontekijan tuntiessa toisensa hyvin, voi
keskustelun positiivinen luonne auttaa vahvistamaan ja syventamaan heidan suhdettaan. Jos
tilanne on se, ettei esihenkil® ja tydntekija tunne toisiaan hyvin, tarjoaa kehityskeskustelu

mahdollisuuden tutustua toisiinsa. (van Woerkom & Kroon, 2020)

Tyontekijan vahvuuksien huomioiminen kehityskeskustelussa vahvistaa niiden tiedostamista
ja lisaa itseluottamusta. Keskustelu vahvuuksista, niiden kehittamisesta ja soveltamisesta
vieldkin tehokkaammin ty0ssa, vahvistavat tyontekijan vahvuusalueita entisestaan.
Vahvuuksien yksiléiminen lisdda osaamista ja hallinnan tunnetta. Keskustelu tyontekijan
kehittymisesta lisdaa tyontekijan uskoa uusiin onnistumisiin, ja ymmarrysta tulevaisuuden

kehitystarpeista ja niiden saavuttamisesta. (van Woerkom & Kroon, 2020)

Onnistuneessa kehityskeskustelussa annetaan myos palautetta. Parhaimmillaan palaute
motivoi ja antaa tyokaluja kehittymiseen. Pahimmillaan palaute tukahduttaa kehittymisen, ja
siksi palautetta antaessa onkin hyva miettid palautteen muotoa ja tarkoituksenmukaisuutta.

Keskustelun pohjalta johdetut tavoitteet on hyva dokumentoida, jotta keskustelu on
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tavoitteellista ja mahdollistaisi kehittymisen. Tavoitteiden tulee olla konkreettisia seka

helposti seurattavia. (Luukkonen, 2021, s. 124-151)

Tulosten mukaan keskustelut ja yhdessa asioiden pohtiminen ovat hyva oppimisen keino ja
reflektoinnin paikka (Uutela, 2019, ss. 134). Avoin keskustelukulttuuri tukee luontevaa
kannustamista ja antaa onnistumisen tunteen kokemuksia (Eronen, 2011, s. 220).
Yksil6llisten kehityskeskusteluiden jalkeen esihenkilén kannattaa jarjestaa ryhmakeskustelu.
Keskusteluissa voidaan keskustella tyoyhteisoon liittyvista yhteisista asioista, ja niihin
liittyvista toimenpiteista. Ryhmakeskustelun avulla esihenkild pystyy tuomaan koko
tyoyhteisolle tiedoksi yksilollisissa kehityskeskusteluissa esiin tulleita ongelmia, ja pohtia

niitd yhdessa tyontekijoiden kanssa ja miettia ratkaisuja niihin. (Uutela, 2019, ss. 134-136)

IlIman seurantaa kehityskeskustelu on vain rutiinisuoritus, ja tavoitteiden maaritteleminen
on vain kehittdmiskohteiden nimedmista eika niiden toteutumista suunniteltu ja arvioitu.
Kehityskeskustelussa sovittujen tavoitteiden ja toiminnan on jatkuttava myos keskustelun
jalkeen, jotta se ei jaa irralliseksi asiaksi. Tavoitteiden on hyva olla sellaisia, joita pystyy
helposti seuraamaan. (Luukkonen, 2021, ss. 114-151) Ympdrivuotisilla keskusteluilla on
merkitysta kehityskeskustelujen laatuun, eika niita voi korvata jatkuvilla paivittaisilla

palautteilla (Ruoranen, 2011, s. 137).

5.8 Tyohyvinvointi ja kestdva kehitys

Kestdvan kehityksen osaamisen merkitys tyoelamassa kasvaa jatkuvasti, ja ammatillisen
osaamisen lissdminen on myos tydelaman intressi. Ammatillisella kestavan kehityksen
osaamisella tarkoitetaan tietoon, ymmarrykseen ja motivaatioon perustuvaa toimintaa
omassa ammatissa. Tarkedssa roolissa ovat elinikdisen oppimisen avaintaidot, kuten
yhteisty6- ja vuorovaikutustaidot, ongelmanratkaisu, vastuullinen ja ammattieettinen
toiminta, oman tyon kehittdminen, aloitteellisuus ja osallistuminen seka
teknologiaosaaminen. (OKKA-saatio sr, n.d.) Nama taidot nousivat esiin tydhyvinvointiin ja
kehityskeskusteluun liittyvissa tuloksissa, ja myos kestavan kehityksen kannalta on

merkittavaa kehittaa naita taitoja.
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Tyoyhteisossa kestdvaa kehitysta voidaan tarkastella muun muassa tuottavuuden, fyysisen
ympadriston ja tyontekijéiden hyvinvoinnin nakdkulmista. Tyohyvinvoinnin nakokulmasta
huolehtiva tydyhteisd on vetovoimainen ja menestyva, ja tyontekijoilla on todellinen
mahdollisuus kehittaa itsedan, tyoyhteiséaan ja sen toimintoja. Organisaation ylin johto luo
toimillaan tyohyvinvointikulttuurin, joka heijastuu tyoyhteisossa. Tama edellyttaa
organisaatiolta tydhyvinvointia edistavaa arvomaailmaa ja henkiléjohtamisen osaamista.
Hyvinvoivalla ja yhteisélliselld tydyhteisolla on hyvat mahdollisuudet 16ytaa muutoksissa

uusia, toimivia ratkaisuja. (Kiviniemi & Sandelin, 2016)

6 POHDINTA

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kuvata, millaisilla johtamiseen liittyvilla keinoilla esihenkild
pystyy lisddamaan tyohyvinvointia kehityskeskustelun avulla ja millainen on onnistuneen
kehityskeskustelun toteutustapa. Tyon tavoitteena oli kehittda kehityskeskustelukaytantéa
tyohyvinvointia paremmin tukevaksi johtamisen menetelmaksi ja saada opinnaytetyosta
tukea esihenkildlle tydhyvinvointi - ja kehityskeskustelutaitojen osaamisen kehittamiseen.
Opinnaytetyon tuloksista nousi esiin, etta esihenkilé on keskeisessa roolissa tyoyhteison
hyvinvoinnin nakdokulmasta. Tyo ei ole sidottu yksittdiseen organisaatioon, vaan ajatuksena
oli saada hyotya myos laajemmasta nakokulmasta. Tuloksia voidaan siis yleistda eri

organisaatioihin.

Opinnaytetyon tuloksien yhteenvetona voidaan todeta, etta onnistunut kehityskeskustelu
vaatii sdannollisesti toteutettavat kehityskeskustelut. Keskustelu koostuu
valmistautumisesta, itse keskustelusta, ryhmakeskustelusta ja seurannasta. Esihenkilon ja
tyontekijan valinen keskustelu perustuu luottamukseen, joka syntyy arjen tyossa. Esihenkilon
persoonalla ja johtamisella on merkittavin vaikutus luottamuksen syntyyn. Luottamuksen
lisdksi esihenkilolla toivotaan olevan hyva tuntuma arkeen ja taitoa luoda
vaikutusmahdollisuuksia. Hanen tulee olla my&s tasapuolinen, oikeudenmukainen,
johdonmukainen ja esihenkilon tulee osata johtaa itsedan. Positiivisen palautteen

antaminen, osaamisen kehittdmisen tukeminen ja metataidot tukevat tyohyvinvointia, ja
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samalla luovat kehityskeskustelulle onnistumisen mahdollisuudet. N&ita taitoja kehittamalla

vaikutetaan myds kestavan kehittdmisen osaamiseen.

Tutkimusten ja kirjallisuuden mukaan kehityskeskustelujen tavoitteena on motivoiminen ja
tyoilmapiirin kehittdminen myonteisempaan suuntaan. Tama tukee ajatusta siita, etta
kehityskeskusteluun kannattaa panostaa. Tyohyvinvointi perustuu esihenkilon ja
tyontekijoiden valiseen suhteeseen, seka tyontekijoiden keskindiseen suhteeseen.
Esihenkil6lla on keskeinen asema tdssa, ja tama korostaa esihenkildn roolia tyéhyvinvointiin
vaikuttamisessa. Esihenkilon toiminta vaikuttaa paitsi tydpaikan hyvinvointiin niin myos
tyontekijan muun eldman hyvinvointiin. Esimerkkina tasta voisi mainita joustavat tydajat,
jotka helpottavat tyontekijan tydn ja muun elaman tasapainottelua erilaisissa elaman
tilanteissa. Tyontekijan mahdollisuus vaikuttaa paatoksiin ja vastuun ottaminen sovituista
asioista lisdavat tyontekijan luottamusta ja vaikuttamisen mahdollisuutta. Tama lisaa

hyvinvointia ja vaikuttaa positiivisesti tyontekijan itsetuntoon.

Esihenkilon persoona ja johtamistyyli korostuivat tyéhyvinvoinnin kannalta eniten
vaikuttavaksi tekijaksi. Tyohyvinvointiin vaikuttaa esihenkilon ihmisten johtamisen taidot ja
asioiden johtamisen taidot. Ihmisten johtamisessa korostuvat luottamuksellisuus,
oikeudenmukaisuus ja johdonmukaisuus. Asioiden johtamisessa korostuvat hyva tuntuma

arkeen, tiedon jakaminen, ajan ja odotusten kertominen ja resursseista huolehtiminen.

Esihenkilén persoonan merkitys nakyy tavassa johtaa ihmisid. Se on enemman kuin
tekemista, se on esihenkilon tapa olla ja suhtautua asioihin ja ihmisiin. Sita voisi kuvata myos
vuorovaikutuksen keinona, jolla motivoidaan ihmisia tyoskentelemaan kohti yhteista
tavoitetta. Esihenkilén johtamisen merkitys taas nakyy enemman asioiden tai
kokonaisuuksien johtamisena. Se on tekemistd, esimerkiksi suunnittelua, tehtavien jakamista
tai yleista asioiden hallinnointia, joiden avulla lisatdaan tyohyvinvointia.

(Tyoturvallisuuskeskus, n.d.)

Esihenkilon on ensin kyettava johtamaan itsedan, jotta voi johtaa muita. Voidakseen johtaa
itseddn, on tunnettava itsensa. Itsensa johtamisen taito perustuukin itsetuntemukseen, eli

ymmarrykseen omaa toimintaa, motiivia ja ajatuksia kohtaan. On tarkeda tunnistaa omat
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vahvuudet, silloin niitd voi hydodyntaa johtamisessa. Niiden tunnistaminen auttaa myds
nakemaan toisten ihmisten vahvuudet. Omat heikkoudet voi kehittaa paremmiksi, ja oman
toiminnan reflektointi auttaa oppimaan haastavista kokemuksista. Itsensa johtamisen taito

lisaa siis ymmarrysta ja taitoa johtaa tyoyhteisda.(Kukkola, 2016)

Esihenkil6on kohdistuu tyontekijéiden odotuksia, oman esihenkildn vaatimuksia ja
ohjeistuksia seka lainsaadanto. Esihenkilon tuleekin saada tukea ty6honsa, ja tama voi olla
esimerkiksi sddannollista tydnohjausta tai mentorointia. Hyvinvoiva esihenkild ja hyvin tehty
johtaminen heijastuu suoraan tydyhteisoon, ja sitd kautta myos asiakkaisiin/potilaisiin.
Johtaminen vaatii opiskelua ja harjoittelua niin kuin muukin tyd. Tiedon, ammattitaidon,

ihmissuhdetaitojen ja motivaation kohdatessa tuloksena on taitava esihenkild.

Organisaation tulee maaritella kulloiseenkin esihenkildasemaan liittyvat kriteerit, koska
esihenkilon persoonalla ja toimintatavalla on niin suuri merkitys. Kriteereihin vaikuttaa
organisaation tilanne ja tulevaisuuden tarpeet. Esihenkil6a valittaessa tyoura ja saavutukset
eivat kerro kaikkea, vaan myds ihmisen persoona tulee huomioida. Tata tukee myos
uusimman Hoitotiede lehden artikkeli, joka kasittelee kokemusta johtamisen
oikeudenmukaisuudesta ja hoitotyontekijoiden tydssa jaksamisen aikeita. Tutkimuksen
mukaan, erityisesti [dhiesihenkildiden oikeudenmukainen kohtelu todettiin
merkitykselliseksi. Keskeistd on tyontekijoiden kunnioittava kohtelu ja reiluus, ystavallisyys ja
esihenkilén huomaavaisuus paatéksenteossa ja vuorovaikutuksessa. Tulevaisuuden
esihenkil6tydssa on entista tarkeampaa huomioida hyvinvointiin liittyvia asioita. Huomiota
tulee kiinnittaa myos eri-ikdisten ja erilaisissa elamantilanteissa olevien tyontekijoiden
tarpeisiin. Tyohyvinvointiin ja esihenkilén empaattisuuteen vaikuttavia asioita tuleekin

sisallyttaa enemman johtamiskoulutukseen. (Nokela ym., 2021, s.151)

Luottamus nousi tutkimuksessa ja aiemmin tutkitussa aineistossa keskeiseksi asiaksi, joka
vaikuttaa tyohyvinvointiin. Esihenkilon ja tyontekijan valinen suhde seka tyontekijoiden
keskindinen suhde rakentuu luottamukseen, tasapuolisuuteen ja oikeudenmukaisuuteen.
Luottamus syntyy ajan kanssa ja siihen pystyy vaikuttamaan jokainen omalla toiminnallaan

joka pdiva. Asia sanotaan Jaaskeldisen (2013) tutkimuksessa hienosti ndin: ”Yksinkertaiset
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asiat vaikuttavat, kuten inhimillinen ja toista kunnioittava kohtelu. Jokaisella on tarve tulla

kuulluksi, arvostetuksi ja hyvaksytyksi.”

Luottamuksen ilmapiirissa asioista voidaan keskustella helposti myds arjen
vuorovaikutustilanteissa, ja jarjestetyissa tydyhteison yhteisissa keskusteluissa. Tutkimusten
mukaan esihenkild pystyy vaikuttamaan esimerkilldaan siihen, kuinka tyoyhteisdssa
kayttaydytaan. Toisia kunnioittava kaytos, kohteliaat kaytostavat ja paivittainen
vuorovaikutus lisdavat arvostuksen ja yhteisollisyyden tunnetta. Yksilollisyyden
huomioiminen ei poista sitd asiaa, etta yhta tarkeaa on pitaa huolta me-hengesta. Tiedon
jakaminen aktiivisesti lisda tyontekijoiden tunnetta siitd, ettd heillda on vaikuttamisen

mahdollisuus. Nama havainnot tukivat aiemmin tehtyjen tutkimusten tuloksia.

Tyo6hyvinvointi ja ilmapiiri ovat herkasti muuttuvia asioita, joiden vuoksi esihenkilon tulee
aktiivisesti huomioida tyoyhteisdd, ja reagoida mahdollisiin muutoksiin nopeasti. Tuloksissa
nousi esiin erityisesti tyontekijéiden toive siitd, etta esihenkilo reagoi hankaliin asioihin heti.
Tyoyhteison ilmapiiriin liittyvat muutokset vaativatkin esihenkilon lasnaoloa ja aikaa, jotta
muutokset on mahdollista havaita. Esihenkilon tyémaara ja oma jaksaminen taytyy olla
tasapainossa, jotta esihenkildlla on riittavasti aikaa havainnoida ty6hyvinvointiin liittyvia
asioita. Esihenkilon tyota auttaa, jos hanella on organisaation tuki ja mahdollisuus vaikuttaa

omaan tyohon.

Ty6hyvinvoinnin eteen tehtavat toimenpiteet arjen tydssa mahdollistavat paitsi
tyohyvinvoinnin lisadntymisen niin myds onnistuneen kehityskeskustelun. Tulosten mukaan
ndita ovat muun muassa positiivinen ja vahvuuksia korostava palaute, avoin ja oikea-
aikainen tiedon jakaminen seka vuorovaikutus ja yhdessa tekeminen. Esihenkilén hyva

itsetunto nakyy myos erilaisten ihmisten ja toimintatapojen hyvaksyntana.

Tulosten ja kirjallisuuden mukaan kehityskeskustelun onnistumista lisaa esihenkilon ja
tyontekijan valinen tuntemus ja luottamus. Onnistunut kehityskeskustelu vaatii ihmisten
lisaksi myos oikein toteutetun toteutustavan, joka voidaan kuvata prosessina. Se koostuu
neljasta eri vaiheesta, jossa jokainen vaihe vaikuttaa toisiinsa. Jos prosessin yksikin vaihe jaa

toteutumatta tai se hoidetaan huonosti, ei kehityskeskusteluprosessi voi onnistua.
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Valmistautuminen motivoi keskusteluun, keskustelu kehittda itsearviointia ja palautteen
antamista seka vastaanottamista. Seuranta sitouttaa edelld mainitut vaiheet
kokonaisuudeksi. Yksilollisten kehityskeskustelujen jalkeen kaytava ryhmakehityskeskustelu
kokoaa keskusteluista nousseet yhteiset asiat kaikkien tietoisuuteen.
Ryhmakehityskeskustelussa esihenkil6 kertoo, mita han aikoo tehda ja mita han odottaa

tyoyhteisén tekevan.

Ryhman kehityskeskustelu on erittdin hyva mahdollisuus esihenkildlle sitouttaa tyoyhteiso
sovittuihin asioihin. Samalla keskustelu myds konkretisoi tyoyhteisolle sen, etta
kehityskeskustelulla on merkitysta ja vaikutusta. Tulosten mukaan yhteiset keskustelut
lisadvat me-henkea ja tydhyvinvointia. Keskusteluissa voidaan sopia esimerkiksi siita, etta
tyontekijat ottavat enemman vastuuta asioista. Vastuun jakaminen mahdollistaa sen, etta

esihenkildlle jaa aikaa enemman tyohyvinvointia lisddvien asioiden hoitamiseen.

Terveydenhuollossa johtaminen ja tyon tekeminen keskittyvat potilaan/asiakkaan parhaan
mahdollisen hoidon ymparille. Tyéhyvinvoinnin kannalta enemman aikaa ja huomiota pitaa
antaa myos tyooloille ja johtamiselle. Tybhyvinvointi heijastuu automaattisesti asiakkaan
hyvaan hoitoon. Kuten tamanhetkisessa mediakeskustelussa nahdaan, huonosti voiva
henkilokunta ei pysty antamaan parastaan hoitotyéhon. On aarimmaisen tarkeaa kehittaa

myos tyohyvinvointia resurssien lisdksi. (Hankonen, 2016, ss. 16—18)

Tuloksista nousee ajatus, ettd jokainen tydyhteiso ansaitsee osaavan ja motivoituneen
esihenkilén. Vaarana on kuitenkin esihenkiléihin kohdistuvat kohtuuttoman kovat
vaatimukset. Jotta esihenkil6 voisi tukea tydyhteison hyvinvointia mahdollisimman hyvin,
tulee huomiota kiinnittda myos esihenkilon jaksamiseen, tyon kohtuullistamiseen ja
hyvinvoinnin tukemiseen. Esihenkilon jaksamista lisdd myos keskustelu kollegoiden kanssa ja
vertaistuki. Loppujen lopuksi esihenkilon hyvinvointi ja jaksaminen heijastuu koko

tyoyhteison hyvinvointiin.

Kehityskeskustelussa on hyva keskustella myds siitd, millainen tyoyhteison jasen tyontekija
on ja miten han vaikuttaa ilmapiiriin. Samalla tavalla esihenkil6d hyodyttad miettia millainen

johtaja on, ja miten johtaminen nakyy tyoyhteisdssa. Itsetuntemus ja reflektointi lisaavat
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ymmarrysta siitd, miten oma toiminta vaikuttaa tyoyhteisdssa. Se lisdd myos tietoisuutta
siitd, kuinka jokainen on vastuussa omasta kayttaytymisestaan ja jokaisella on mahdollisuus

muuttaa omaa kadyttaytymistdan tyoilmapiiria tukevaksi toiminnaksi.

6.1 Eettisyys, kestavyys ja luotettavuus

Hyvan tieteellisen kdaytannon keskeisia lahtokohtia ovat Tutkimuseettisen neuvottelukunnan
mukaan rehellisyys, huolellisuus ja tarkkaavaisuus tutkimusty®ssa, tulosten tallentamisessa
ja esittamisessa seka tutkimuksen ja tulosten arvioinnissa. Tutkimusmenetelmat ovat
tieteelliset kriteerit tayttavia ja tulosten julkaiseminen tapahtuu avoimesti ja vastuullisesti.

(TENK, 2012, ss. 6-7)

Olemme pyrkineet parhaalla osaamisellamme osoittamaan sitoutuneisuutta ja
vastuullisuutta opinndytetyon tekemisessa. Tyohyvinvointiin seka kehityskeskusteluun
liittyvat asiat nousivat omista tyérooleista, kokemuksista ja halusta kehittaa omaa osaamista
edelleen. Aihe kiinnostaa tyon tekijoita aidosti, ja motivaatio opinndytetyota kohtaan syveni
prosessin edetessa. Opinnaytetydssa on analysoitu myos kestavaa kehitysta ja

vastuullisuutta oman tyon aihealueen nakékulmasta.

Opinnaytetyota on kasitelty esihenkilon nakokulmasta, koska tyohyvinvointiin liittyvat asiat
kulminoituvat johtamiseen, ja sen vuoksi on haluttu antaa esihenkil6lle keinoja lisata
tyohyvinvointia. Tama opinnadytety6 on tehty tieteellisen tutkimuksen perusteiden mukaan,
ja tietoperusta on tehty tukemaan tutkimuksesta saatavaa tietoa ja tuloksia ja se on
muodostettu alussa maaritettyjen tutkimuskysymysten pohjalta.
Opinnaytetyontutkimuskysymykset ovat valittuun aiheeseen nahden relevantteja, ja
aineiston perusteella on pystytty vastaamaan kysymyksiin ja tuomaan monipuolista
ndakokulmaa aiheen kasittelyyn. Tydssa on pyritty kuvaamaan mahdollisimman tarkasti tyon

vaiheet, jolloin toistettavuus mahdollistuu.

Valittu aineisto tuki kysymyksiin vastaamista. Aineiston luotettavuuden lisdavana tekijana
voidaan pitaa sitd, ettd aineistojen tulokset tukivat toisiaan. Myds mukaan otetussa
Luukkosen tutkimuksessa (Oppilaiden kokemuksia henkilokohtaisesta arviointi- ja

kehityskeskustelusta perusopetuksessa) tutkimustulokset olivat samansuuntaisia muiden
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tutkimusten kanssa, ja tdma tukee tyon ottamista mukaan. Luukkosen tydssa oppilaiden
kokemuksissa nousivat esiin keskusteluihin valmistautumisen tarkeys, yksilollisten tekijoiden
huomioiminen, keskustelutilanteen turvallisuus ja keskustelijoiden valinen luottamus.
Oppilaiden nakokulmasta oli merkityksellistd, etta keskustelussa sovitut tavoitteet olivat

konkreettisia ja niiden toteutumista seurattiin.

6.2 Oman oppimisen pohdinta ja ammatillinen kasvu

Opinndytetyota aloittaessamme mietimme, mika olisi paras tapaa toteuttaa tyo.
Keskustelimme asiasta my0ds terveydenhuollon organisaatiossa toimivan henkil6ston
kehittamispaallikon kanssa, ja keskustelu vahvisti ajatusta tehda tyo kirjallisuuskatsauksena.
Sen tekeminen mahdollisti monipuolisten ndakdkulmien huomioon ottamisen. Paatdkseen
vaikutti myos covid-19 pandemia, silla emme halunneet haastattelulla tai kyselyyn

vastaamisella lisata esihenkildiden ty6ta yhtdaan enempaa.

Opinnaytetyota tehdessa koronapandemian tayttdman tyon puristuksissa oman jaksamisen
ja ajankayton hallinta kehittyi vaistamatta. Aikataulusuunnitelmat joustivat, jotta tyon,
opiskelun ja perhe-elaman yhdistaminen onnistui, eikd kumpikaan kirjoittajista vasynyt
taakkansa alle liikaa. Prosessi toi hienoja ahaa-elamyksia ja syvensi tutkimuksen tekemisen

osaamista ja lisasi kiinnostusta kehittda esimiestyon osaamista jatkossakin.

Opinndytetyon tekeminen konkretisoi, kuinka tarkeaa on kehittaa omaa osaamista ja etsia
tietoa luotettavista lahteista. Asioita pitda ensin ymmartaa, jotta niitd voi kehittda. Tiedon ja
taidon lisdantyessa tyon tekeminen kehittyi ja alkuperdinen ajatus jalostui. Tyéhyvinvointi ja
kehityskeskustelu ovat olleet merkityksellisia tyon tekijoille, ja motivaatio niiden tutkimiseen
kasvoi tyon edetessa. Opinnaytetyo lisasi ja syvensi tietoa tyohyvinvoinnista, ja siihen
vaikuttavista asioista. Opinnaytetydn tekeminen itsessdaan tuki omaa kehittymists, ja

opiskelu lisdsi halua kehittya vield enemman.

Kirjallisuuskatsausta tehdessamme kirkastui, etta tyon vaativin ja aikaa vievin vaihe oli valita
oikeat hakusanat ja tietokannat. Materiaalia oli valtavasti ja nopeasti tajusimme, etta tarkat
rajaukset ovat tarpeen. Siihen saimme apua informaatikolta ja tyon jatkaminen helpottui.

Sopivilla hakusanoilla ja niiden yhdistelmilla [6ysimme aineistoja, joista saimme
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opinnadytetyon kysymyksiin vastauksia. Tyohyvinvoinnista ja kehityskeskustelusta l6ytyi
paljon opinndytetoitd, mutta aineiston luotettavuuden lisdadmiseksi rajasimme pian
opinndytetyo6t pois. Lopullinen aineisto valaisee aihetta erilaisista nakdkulmista, joten
voimme ldhestya aihetta mahdollisimman laajasti. Tutustuimme aineistoon ensin
itsendisesti, ja sen jalkeen yhdessa. Arvioinnin luotettavuutta lisaa, jos sen suorittaa

vahintaan kaksi henkil6a.

Aineiston tulokset tukivat aiemmin tehtya tutkimusta kehityskeskustelusta ja sen
merkityksesta tyohyvinvointiin. Tyota aloittaessa oli ajatus siita, etta hyva
kehityskeskustelumalli antaa esihenkildlle hyvia keinoja lisata tyohyvinvointia. Tyon edetessa
kirkastui kuitenkin ajatus, etta mikaan malli ei toimi ilman ammattitaitoista ja motivoitunutta
esihenkil6a. Luottamuksellinen, tasapuolinen ja oikeudenmukainen esihenkil6 lisdaa omalla
asenteellaan ja esimerkillaan parhaiten tyohyvinvointia. Onnistunut kehityskeskustelu lisaa
tyohyvinvointia, kun keskustelu kdaydaan prosessin mukaan lapi ja luottamus on

molemminpuolista.

Tyon tulokset vahvistivat niita asioita, joista terveydenhuollon organisaatioissa ja mediassa
keskustellaan nyt. Muun muassa tyontekijoiden ennenaikainen eldkoityminen ja alan
vaihtaminen ovat riskitekijoita, joiden toteutumattomuuteen organisaation ja
Iahiesihenkilon tulee nyt panostaa. Esihenkildiden tuleekin tukea tyontekijdiden
tyohyvinvointia johtamisen keinoilla. Tulevaisuuden haasteet vaikuttavat myds
esihenkil6iden jaksamiseen, ja siihen asiaan tulisi erityisesti organisaatioiden kiinnittaa

huomiota.

Hyvan tyoilmapiirin tukeminen vaatii esihenkilolta sitoutumista asiaan, ja esimerkki vastuun
kantamisesta kannustaa myds tyontekijoita sitoutumaan. Hyva esimerkki ja positiivinen
asenne ruokkii positiivisia asioita tyoyhteisdssa. Opinndytetyon tekeminen kasvatti
luottamusta siihen, etta jokainen esihenkil6 voi toimia tyohyvinvointia vahvistaen. Keinot
ovat kaikkien saatavilla, mutta siihen tarvitaan halua olla oman vastuunsa tunteva ja

motivoiva esihenkilo.
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Tuloksista nousi esille organisaation merkityksellinen rooli esihenkilon kehittymisessa.
Esihenkild tarvitsee ymparilleen organisaation tuen seka vahvan halun tyéhyvinvoinnin
kehittamiseen ja hyvan tydilmapiirin yllapitamiseen. Organisaation tulee ennakoida, millaista
osaamista tulevaisuudessa tarvitaan, kehittamisen tulee olla johdettua ja tavoitteiden
konkretisoituja. Osaamista kehittamalla organisaatiot ja tyoyhteisot menestyvat

perustehtdvassaan, ja samalla lisdantyy tyohyvinvointi.

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Tyohyvinvoinnin kannalta nousi tuloksissa esiin esihenkilon roolin keskeinen merkitys. Tasta
syysta olisi mielenkiintoista selvittaa esihenkildiden johtamiskoulutuksen tarvetta, jossa
perehdytdan tyohyvinvointiosaamisen taitojen kehittamiseen. Naista taidoista nousi esille
erityisesti itsereflektion ja itsensa johtamisen taidot. Toisena tutkimusaiheena nousi
esihenkildiden saama tuki/tuen tarve vaihtelevassa ja vaativassa tyoelaman jatkuvassa

muutoksessa.
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