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Tiivistelma

Henkilosto ja sen osaaminen ovat yrityksen tarkeimpia voimavaroja, minka vuoksi niiden kehittami-
nen on oleellinen osa esimiesty6ta. Eras tapa kehittda henkildstdn osaamista ja tydhon sitoutumista
on kehityskeskustelu, jossa esimies ja alainen kdyvat luottamuksellisesti lapi menneita tydsuorituk-
sia, tulevia tavoitteita ja kehittdmiskohteita sekd antavat palautetta toisilleen. Kehityskeskustelusta
saatavat hyddyt koskettavat esimiehen ja alaisen liséksi koko yritysta.

Tassa opinnaytetydssa kasitelldaan kehityskeskustelun kokonaisuutta osana henkildston osaamisen
kehittédmista ja esimies-alaisviestintad. Tydn alkuosa sisaltaa teoriatietoa, kun taas loppuosassa kes-
kitytadn tutkimukseen, joka tehtiin yhteistydssa Kuopion kaupungin terveydenhoitoyksikén kanssa.
Tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena, ja siina pyrittiin selvittdmaan kehitys-
keskustelujen merkitystd, hyodyllisyyttd, sisaltdéa ja kehitystarpeita. Teemahaastatteluihin osallistui
kuusi vapaaehtoista koulu- tai opiskeluterveydenhoitajaa. Taman liséksi tutkimuksen pohjaksi haas-
tateltiin palveluesimiestd, joka kertoi yksikdn kehityskeskusteluprosessin taustoista.

Tutkimustulosten perusteella kehityskeskustelu koettiin tarkedksi ja hyodylliseksi. Kehityskeskuste-
lua pidettiin sopivan vapaamuotoisena tilaisuutena, jossa tydntekijan ja esimiehen valiset roolit oli-
vat tasapuoliset ja tyontekija tuli kuulluksi. Osa-alueita, joita pidettiin mahdollisina kehityskohteina,
olivat kehityskeskusteluihin valmistautuminen keskustelulomaketta soveltamalla seka jalkiseuranta
ja dokumentoinnin hyddyntaminen.

Toimivan kehityskeskustelukdytannén avulla on mahdollisuus vaikuttaa henkiléstdén tydhyvinvointiin.
Yhteydenpito, tydntekijdiden osallistumismahdollisuus paatéksentekoon ja palautteen saaminen
luovat arvostuksen tunnetta sekd parantavat tyotyytyvaisyytta.
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Personnel and its competence are two of the most important resources for organizations and that is
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1 JOHDANTO

Esimiehen ja alaisen valinen viestinta sek& suunnitelluissa etta suunnittelemattomis-
sa tilanteissa on yrityksen toiminnan ja tavoitteiden saavuttamisen lahtdkohta. Kah-
denkeskinen viestintd antaa esimiehelle ja alaiselle tilaisuuden tutustua toisiinsa pa-
remmin ja kysya, kuunnella seka kehittya vuorovaikutuksen avulla. Eras esimies-
alaisviestinnan muoto on kehityskeskustelu, jossa tarkoituksena on kayda lapi men-
neen ja tulevan kauden tyosuorituksia, tavoitteita seka kehittymistarpeita. Kehitys-
keskustelu on osa henkiloston osaamisen kehittamista, joten sen merkitys on suuri
etenkin tyontekijandkdkulmasta. Vahaiset resurssit ja tietamattomyys yrityksissa joh-
tavat usein kuitenkin kehityskeskustelun vaheksymiseen ja niiden toteutuksen epa-

saanndllisyyteen.

Tassa opinnaytetydssa kasitellaan kehityskeskustelua osana osaamisen kehittamista
ja esimies-alaisviestintaa. Opinnaytetydn alkuosassa tarkastellaan teoriaa, kun taas
loppuosassa perehdytaan laadulliseen haastattelututkimukseen. Tutkimus tehtiin yh-
teisty6ssa Kuopion kaupungin perusturvan ja terveydenhuollon palvelualueen tervey-
denhoitoyksikén terveydenhoitajien ja heidan esimiehensd kanssa. Opinnaytetydn
tekeminen ulkopuolisena toimeksiannon toteuttajana vaati erityisen huolellista pereh-

tymista yksikon toimintatapoihin ja haastatteluihin.

Kehityskeskustelu sisaltyy henkiléstdjohtamiseen ja henkiléston kehittamiseen. Opin-
noissa minua on kiinnostanut erityisesti henkilostdjohtaminen tydelamassa. Taman
vuoksi pyrin l6ytamaan opinnaytetydn aiheen ja yhteistydkumppanin henkildstéjoh-
tamisen alueelta. Kehityskeskustelu on lisaksi yritysmaailmassa pysyvasti esilla oleva
aihe, jonka merkitys ymmarretdan hyvin. Kaytannoénlaheinen aihe auttaa minua ym-

martamaan paremmin esimies-alaisviestinnan merkitysta tulevalla tydurallani.

Kuopion kaupungin terveydenhoitoyksikdén palveluesimiehen (17.10.2012) mukaan
kehityskeskustelu on yhteistyoyksikdssa saanndllinen tapa keskustella tyontekijan
kanssa ajankohtaisista tyohon liittyvista kuulumisista ja kehitystarpeista. Kehityskes-
kustelua muokataan ajankohtaan sopivaksi aina tarpeen vaatiessa, ja henkilostolta
saatava palaute pyritddn ottamaan huomioon kehityskeskusteluja suunniteltaessa ja

toteutettaessa. Terveydenhoitoyksikdssa kehityskeskustelut ovat ajankohtaisia vuo-



den ympari, ja ne ovat olleet esilla nyt myds palveluesimiehen lisdkouluttautumisen

takia.

Opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia kehityskeskustelun teoriaa, kuten sen sisaltéa,
kaytannoén suunnittelua ja toteutusta. Teoriaosuudessa tarkastellaan myos osaami-
sen kehittamista ja esimiesviestintda. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda tyonte-
kijoiden nakemyksia kehityskeskustelun toteutuksen onnistuneisuudesta, hyoddyista
seka mahdollisista kehityskohteista. Naiden tietojen avulla kehityskeskusteluja toteut-
tavat esimiehet voivat halutessaan kehittad keskusteluja henkildstdon toiveiden mu-
kaisesti. OpinnaytetyOn tavoitteena on, ettd Kuopion kaupungin terveydenhoitoyksik-
k6 pystyy lisadmaan ymmarrystaan kehityskeskusteluista sekd soveltamaan tutki-
muksessa esille tulleita ajatuksia osaamisen kehittamisen suunnittelussa. Nain tyon-
tekijat kokevat tulevansa kuulluiksi, mika taas lisaa henkiloston tyotyytyvaisyytta. Pyr-
kimyksena on siis, ettd tydntekijoitd kuunnellaan, ja siten heille annetaan mahdolli-
suus vaikuttaa omaan tyohonsa. Esimiehet saavat samalla arvokasta ja mahdolli-

simman rehellista palautetta kehityskeskustelujen toimivuudesta.

Opinnaytetydn pohjana kaytetdan olemassa olevaa teoria-aineistoa osaamisen kehit-
tamisesta, esimiesviestinnastd seka kehityskeskusteluprosessista kokonaisuudes-
saan. Tiedonkeruussa hyddynnetdaan myoOs teoriatietoa laadullisesta tutkimuksesta
seka aineistonkeruusta haastattelemalla. Opinnaytety6ssa pyritdan selvittamaan ke-
hityskeskustelun merkitystd ja vaikutuksia vastaamalla seuraaviin tutkimuskysymyk-

siin:

- Miksi kehityskeskustelu on tarkea osa johtamista?
- Millainen on onnistunut kehityskeskustelu?
- Millaisia kdytdnndn vaikutuksia kehityskeskustelulla on?

- Miten kehityskeskustelua voisi kehittaa tydntekijdiden ndkodkulmasta?

Opinnaytety® etenee johdannosta teoriaosuuteen, jossa painopiste on kehityskeskus-
telun teoriassa. Luvussa 2 kasitellaan ensin osaamisen kehittamista ja esimiesvies-
tintaa, jonka jalkeen siirrytaan tarkastelemaan kehityskeskusteluprosessia. Luvussa 3
kuvataan kehityskeskustelun taustoja ja merkitysta. Luvussa 4 perehdytdan kehitys-
keskusteluun valmistautumiseen, kun taas luvussa 5 kasitelldan varsinaista kehitys-

keskustelutilannetta ja jalkihoitoa. Luvussa 6 esitelldaan kaytetyt tutkimusmenetelmat



ja tutkimuksen yhteistydkumppani. Samalla arvioidaan valittujen tutkimusmenetelmi-
en soveltuvuutta. Luvussa 7 kasitellaan tutkimustulokset, joita haastattelujen pohjalta
on saatu. Viimeisessa luvussa on pohdintaa tutkimustuloksiin, tehtyihin johtopaatok-

siin ja opinnaytetydprosessiin liittyen.



2 HENKILOSTOTYO ESIMIEHEN VASTUUALUEENA

Toisessa luvussa tarkastellaan esimiestydn kokonaisuutta. Ensin kasitellaan osaami-
sen kehittdmista ja esimiesviestintdd. Osaamisen kehittdminen nahdaan toimintaa
tehostavana keinona, kun taas esimiesviestinnan avulla pidetaan yhteytta esimiehen
ja alaisen valilla. Kappaleen loppupuolella kasitelldan viestintatilannetta ja onnistu-

neen keskustelun tuntomerkkeja.

Esimiestyd on vuorovaikutteista ja tavoitteellista vaikuttamista yksil6ihin tai ryhmiin.
Se edellyttda laajaa osaamista ja sisaltda vastuuta seka velvollisuuksia. Esimiehen
osaaminen koostuu seuraavan kuvion 1 mukaisesti tiedosta, tahdosta ja taidosta.
Esimiehen on hallittava tiedot, kuten operatiiviset toimet, tahto, kuten halu kehittya ja

taidot, kuten viestinta- ja vuorovaikutustaidot. (Hyppanen 2007, 7, 24-25.)

Operatiivinen toiminta:

*  Ohjeistukset Organisaation strategiset tavoit-
*  Kasikirjat teet
*  Leatujarjes- TIETOA Esimiehen rooli ja vastuut
telméat
Lakiasiat

. Asiakas- ja yh-

teisty6sopimuk-

set ESIMIES- Viestinta- ja vuorovaikutus-
«  Vuosikello OSAAMI- taidot
*  Tulosvastuu NEN Kyky hyédyntaa johtamisen
Halu olla esimies TAHTOA TAITOA tyokaluja

ltsetuntemus Tunneély

Halu kehittya A
Kyky kysya neuvoa

KUVIO 1. Esimiesosaamisen kokonaisuus (Hyppanen 2007, 25)
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2.1 Osaamisen kehittaminen osana henkildstotyota

Esimies on vastuussa henkildstotydstd, joka vaikuttaa kokonaisuudessaan yrityksen
menestykseen ja selviytymiseen Kilpailussa. Henkilostotyd koostuu henkildston hank-
kimisesta, suuntaamisesta ja yllapidosta sekd osaamisen kehittdmisesta. Se kattaa
siis tyontekijan koko tyouran alkuperehdytyksesta jatkuvaan ammattitaidon kehittami-
seen saakka. (Helsild 2009, 14.)

Osaaminen on sekoitus tietoa, taitoa, asennetta, kokemusta ja verkostoja. Ne mah-
dollistavat hyvan suoriutumisen osaamista vaativissa tilanteissa ja tdydentavat toinen
toisiaan. Osaamisessa keskeistd on osata kdantda se toiminnaksi ja suoritukseksi,
jonka jalkeen saadaan tilanteeseen soveltuva lopputulos eli toisin sanoen osaamisel-
la on yhteys lopputulokseen. (Sydanmaanlakka 2005, 150-151.) Sanchez (2001, 7)
korostaa, ettd osaaminen on taitoa tukea voimavarojen ja kykyjen kayttoa tavoilla,
jotka helpottavat tavoitteiden saavuttamista. Yritykset pyrkivat saavuttamaan tavoittei-
taan hankkimalla, kayttdmalla ja yllapitamalla osaamista. Onnistuakseen tama vaatii
kuitenkin panostusta esimiehiltad ja riippuu siita, kuinka esimiehet tuovat esiin yrityk-
sen tavoitteet, maarittelevat toimet, joiden avulla tavoitteet saavutetaan ja jarjestavat

tarvittavien voimavarojen kayton.

Henkiloston osaamisen kehittaminen on osa henkildstotyota, jota esimiehet tekevat
jatkuvasti. Sen avulla pyritdadn tyétehtavien suorituksen tehostamiseen, muutosten
toteuttamisen mahdollistamiseen, toiminnan laadun ja luovuuden parantamiseen se-
ka yksilon houkuttelevuuteen tyémarkkinoilla (Viitala 2008, 254). Yksinkertaisimmil-
laan osaamisen kehittdminen on tietojen siirtoa henkildlta toiselle. Kun tydntekijoille
annetaan mahdollisuus keskustella keskendan, osaaminen levida tehokkaasti. Tie-
don siirtymista tapahtuu siis johdetaanpa sita tai ei. Yrityksissa tapahtuu toki suunni-
telmallista osaamisen johtamista, mutta sen ohella henkilost6a tulisi rohkaista myos
ohjaamattomaan tiedonvaihtoon, silld suunnittelematon tiedonsiirto on elintarkeaa

yrityksen menestyksen kannalta. (Davenport & Prusak 1998, 88-89.)

Suunnitelmallinen osaamisen kehittdminen alkaa osaamisen tunnistamisella ja maa-
rittelylla. Tassa vaiheessa otetaan huomioon, millaista osaamista yrityksessa on ole-
massa ja mita se tarkoittaa koko yritys- ja toisaalta tiimitasolla. Seuraavaksi tarkastel-

laan nykyistd osaamistasoa ja verrataan sitd tulevaisuuden tarpeisiin. Lopuksi osaa-



11

misen kehittdminen pyritddn toteuttamaan kaytannon toimenpiteind, jotka valitaan
yrityksen tavoitteiden, aikataulun ja resurssien perusteella. (Hyppanen 2007, 104,
110-111.) Esimiehen vastuualueeseen kuuluvia kaytdnndn toimia osaamisen kehit-
tamisen edistamiseksi ovat kehityskeskustelut kehittamistarpeiden selvittdmiseksi,
osaamiskartoitusten laatiminen, kehittamis- ja koulutustoimenpiteiden suunnittelu,
kehittymismahdollisuuksista informointi sekd palautteen antaminen ja kannustaminen
(Hyppanen 2007, 111).

Osaamisen kehittdminen auttaa yritystd pysymaan mukana toimintaymparistén muu-
toksissa. Osaaminen luo yritykselle kilpailuetua ja motivoi henkiléstéa parempiin suo-
rituksiin. Osaamisen kehittdmismenetelmia on olemassa useita, mutta tassa opinnay-
tetydssa keskitytddn nimenomaan kehityskeskusteluun, joka on henkiloston osaami-
sen kehittdmista. Viitala (2004, 196-197) maarittelee kehityskeskustelun eraaksi ta-
vaksi maaritella ja kehittaa osaamista. Esimies on tarkeassa roolissa arvioidessaan
alaisen osaamista ja siihen liittyvia kehittamistarpeita. Kehityskeskustelun avulla on
mahdollista tarkastella juuri ty6ta, osaamista ja sen kehittdmistd sekd tyonantajaa

etta tyontekijaa hyoddyttavasta nakokulmasta.

2.2 Esimiesviestintd osana henkildstotyota

Esimiesviestintaan sisaltyy laaja-alaisesti jokapaivaisen esimiestyon tehtavat, kuten
tyon jarjestely, valvonta, alaisten kuuntelu ja ymmartdminen. Siihen kuuluu myés so-
pivan viestintatavan I0ytaminen eri tilanteisiin, mika edesauttaa viestin kulkemista
mahdollisimman tehokkaasti ja tarkoituksenmukaisesti tyontekijatasolle. Esimiesvies-
tintd on kaikkea sahkdisen ja kasvokkain tapahtuvan viestinnan valilta, mutta seuraa-
vissa kappaleissa keskitytadn esimiehen ja alaisen valisen kasvokkaisen viestinnan

vuorovaikutukseen ja viestintdan. (Puro 2002, 13-14.)

Johtamistyon keskeisimpia osia ovat keskustelu, kokemusten jakaminen ja kysymi-
nen. Tyosta keskustelemalla muodostetaan yhteisia merkityksia ja valitetaan yhtenai-
nen nakemys yrityksen perustehtavasta henkildstdlle. (Nummelin 2007, 62.) Yritysten
keskustelukulttuuri jakautuu yksil6a korostavasta debatista tavanomaisen ja taitavan
keskustelun kautta dialogiin, joka on kehittynein keskustelun muoto. Tyodyhteisdssa
tarvitaan avointa kommunikointitapaa eli dialogia, jossa pyritdan I6ytamaan yhteinen

merkitys asioille seka ymmartamaan erilaisia nakemyksia ja niiden taustatekijoita.
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Dialogin avulla vanhat nakemykset voidaan ottaa esiin ja vertailla niitd uusiin ajatus-
tapoihin ilman, ettd se aiheuttaa jannitteita tyoyhteis6ssa. Dialogi edistad myds luot-
tamuksen syntya, mika johtaa taas onnistuneeseen viestintaan ja tasapainoisempaan
johtajuuteen. Arkipaivan vuorovaikutustilanteet ovat tavanomaisia keskusteluja, joissa
pyrkimyksena on kyseenalaistaa toisten ndkemyksia eika niissa paasta dialogin kal-
taiseen luovaan, toisia ymmartavaan keskusteluun. Kehityskeskustelu voidaan kayda
dialogina, jolloin toista osapuolta kuunnellaan, kunnioitetaan ja asioista puhutaan
suoraan. Jotta tavanomainen keskustelu muuttuu dialogiksi, taytyy yrityksen tapojen,
sopimusten ja uskomusten sekd henkiléstdén muuttua ja sitoutua siihen. (Wink 2007,
58-62.)

Esimiehen ja alaisen wvalilla kaytavida keskusteluja kutsutaan esimies-
alaiskeskusteluiksi. Ne ovat ennalta sovittuja ja suunniteltuja keskusteluja, joilla on
tietty tavoite ja niita toteutetaan systemaattisesti sekd s&annodllisesti. Esimies-
alaiskeskusteluja nimitetdan useimmiten kehitys-, tavoite-, tulos-, tydsuhde- tai suun-
nittelukeskusteluiksi riippuen niiden sisallosta ja kohdeyrityksesta. Yleisnimena kai-
kista keskusteluista kaytetaan usein termia kehityskeskustelu, joka kuvaa parhaiten
useanlaista esimies-alaiskeskustelun muotoa. (Juuti 1998, 6.) Selvyyden vuoksi tas-
sa opinnaytetydssa puhutaan juuri kehityskeskustelusta, vaikka osa teoriasta olisikin

sovellettavissa myos muihin keskustelumuotoihin.

Viestintaa sanallisesti ja sanattomasti

“Viestintd on merkkien ja symbolien avulla tapahtuvaa vuorovaikutusta”, toteaa Puro
(2002, 35). Se koostuu sanallisesta ja sanattomasta viestinnastd, joilla on erilaisia
merkityksia viesteja tulkittaessa. Esimiehen on otettava huomioon sanomansa viestin
tarkoitus ja siihen sopiva ilmaisu, jotta se toimii kyseisessa tilanteessa eika aiheuta
vaarinkasityksia. Sanallinen viestinta eli kieli on samanlaista kayttda sitd esimies tai
alainen. Esimiehen kayttamana se kuitenkin ymmarretdan johtamiseen liittyvaksi, ja
sita tulkitaan erilaisesta lahtokohdasta. Taman vuoksi esimiehen on muistettava, etta
alainen tulkitsee esimiehen sanallisia viesteja eri tavoin kuin han itse. Liiallinen varo-
vaisuus sanomisissa ei ole hyvaksi, mutta esimiehen on syyta pohtia sanojensa mer-

kityksia valttdakseen ristiriidat alaistensa kanssa. (Puro 2002, 35-39.)
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Sanaton viestintd on taas tunteiden ja alitajunnan kieltd. Se on suurimmaksi osaksi
kasvojen ilmeiden ja katseen muodostama kokonaisuus, jota ei pysty taysin hallitse-
maan. Sanaton viestintd on sanallista viestintdd tehokkaampaa, silla eleet, ilmeet ja
aanensavyt ovat uskottavampia kuin puhutut sanat. (Lindholm ym. 2012, 122-123.)
Sanattomia viesteja tulkitaan kuitenkin helpommin vaarin ja yksildllisesti. Esimiehen
on tunnettava sanallisen viestinnan lisaksi sanattoman viestinnan puoli, jotta han on

tietoinen sen seurauksista. (Puro 2002, 50-51.)

Kehityskeskusteluun liittyy useita tuntemuksia, ja niita kuvastavat sanattomat viestit
saattavat vaikuttaa merkittavasti kehityskeskustelun onnistumiseen. Viestinnasta jopa
60 % onkin kehonkielta, joten sen tiedostaminen on tarpeellinen ominaisuus hyvalle
viestijalle. Esimiehen on syyta kahdenkeskisessa keskustelussa huomioida katsekon-
takti, istumisasento seka aanenkayttd. Katsekontakti silmiin synnyttaa luottamusta ja
luo avoimuutta esimiehen ja alaisen valille. Tuijottaminen aiheuttaa taas liian tiukan
vaikutelman, jolloin aito vuoropuhelu saattaa karsia. Istuma-asento ja -etaisyys viesti-
vat osaltaan keskustelukumppanien suhteesta. Henkilo torjuu toisen vetaytymalla ja
laittamalla k&det puuskaan. Avoin, eteenpain taipuva asento kertoo taas avoimuudes-
ta sekd innostuksesta. Adnenkayttd ja puheen nopeus sekd voimakkuus kertovat
keskustelijasta ihmisena ja luovat tilanteesta riippuen positiivisia tai negatiivisia tun-
temuksia. (Aarnikoivu 2010, 145-146.)

2.2.1 Viestintatilanteen vuorovaikutus

Vuorovaikutus tarkoittaa pohjimmiltaan vuoroittaisuutta ja vaikuttamista viestintatilan-
teessa. Siind mukana olevat ihmiset vaikuttavat toisiinsa, ja heilld on lisaksi yhtalai-
nen mahdollisuus vaikuttaa. Nain ollen kehityskeskustelunkin molemmilla osapuolilla
on oltava yhtalainen mahdollisuus osallistua keskusteluun. Vuorovaikutuksen tavoit-
teena on merkitysten jakaminen, mika tarkoittaa puheen ja kuuntelemisen vuorottelua
tasapuolisesti. Etenkin esimiehen on myds ymmarrettava, etta han on riippuvainen
ymparistostaan eli esimiehen viestintd on sidoksissa muiden, kuten alaisten, kaytok-
seen. (Puro 2002, 102-103.)

Osallistuvuus on yksi osa vuorovaikutteisuutta, silla vuorovaikutteisuus tarkoittaa se-
ka esimiehen ettd alaisen aitoa osallistumista keskustelutilanteeseen. Osallistuvuus

vaihtelee tilanteittain, mutta esimiehen perustehtdvanad on olla yhteistydlahtoisesti
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osallistuva. (Puro 2002, 107.) Kaiken kaikkiaan kahdenvalinen vuorovaikutus edellyt-
taa tahtoa ja taitoa. Kontaktin luominen toiseen ihmiseen vaatii kiinnostuksen osoit-
tamisen ja taidon kuunnella seka kertoa. Lisdksi vuorovaikutuksen kokonaisvaltai-
suus vaatii kiinnittdmaan huomiota juuri sanallisiin ja sanattomiin viesteihin. (Valpola
2002, 126.)

Vuorovaikutukseen kuuluu osallistuvuuden lisdksi vaihdanta. Vaihdanta on molempi-
en osapuolten yhteistydhalukkuutta ja sitoutumista yhteiseen tavoitteeseen. Keskus-
telussa seka esimiehen ettd alaisen tulisi osallistua siihen tasapuolisesti, ja esimie-
hen tehtdvana on innostaa alaista ottamaan kantaa keskustelun teemoihin. Esimie-
hen ja alaisen valinen vaihdannan puute johtaa valinpitamattomyyteen ja osallistu-
mattomuuteen vuorovaikutustilanteessa. Laajemmassa mittakaavassa se kertoo koko
tydyhteison ongelmista, kuten viestinnan puutteesta, silla tavoitteet tiedostavan hen-

kildston kesken vaihdantaa tapahtuu huomaamatta. (Puro 2002, 118-120.)

Vuorovaikutuksen syvyys vaihtelee keskustelutilanteen ja -kumppanin mukaan. Vuo-
rovaikutuksen uloin ulottuvuus on vetaytyminen, jolloin vuorovaikutusta valtellaan ja
se tuodaan selvasti esille. Intimiteetti on taas vuorovaikutuksen syvin osa-alue, silla
silloin keskustelussa ei ole rajoituksia kasiteltdvien asioiden suhteen. Tallainen vuo-
rovaikutus toteutuu vain laheisten ihmisten valilla. Tyoviestinnan tavallisimmat vuoro-
vaikutusalueet ovat rupattelu, toiminta sekd tunteet. Rupattelussa kasitelladn ajan-
kohtaisia paivan tapahtumia yleismaailmallisella ja tybelaman tasolla. Keskustelu-
kumppanit eivat mene siis henkilokohtaisuuksiin. Toiminta tarkoittaa tydn, toiminnan
ja tavoitteiden tarkastelua esimiehen ja alaisen valilla esimerkiksi kehityskeskustelus-
sa. Tunteet on tydviestinnan osa-alueista syvallisin. Silloin keskustelussa pystytaan
kasittelemaan edellisten lisaksi tunteita ja henkildkohtaisia mieltymyksia. Onnistunut
kehityskeskustelu ulottuu alkuvirittelyn jalkeen toimintaan ja tunteisiin. Kehitystarpeis-
ta, uranakymista ja yhteistyostd puhuminen vaatii tunteiden mukaanottoa keskuste-
luun. (Valpola 2000, 170-172.)

Vuorovaikutustilanteissa, joissa osapuolet, kuten esimies ja alainen, tulevat eri |&hto-
kohdista, voi aiheutua ristiriitoja. Ne voivat olla kasittelemattomia, syntymassa olevia
tai vanhoja konflikteja. Konfliktitilanteita on myds keskenaan tuntemattomien ihmisten
valisessa kanssakaymisessa, epaluulojen tai vallan menetyksen takia. Ristiriitojen

takana vaikuttavat syyt ovat toiselle osapuolelle todellisia eivatka ristiriidat siten havia
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itsestdan. Toisen rooliin asettuminen helpottaa ristiriitojen ymmartamista ja konfliktien
ratkaisua. Ratkaisutapa opitaan kuitenkin ajan kanssa ja tilanteen mukaan. (Valpola
2002, 141, 143-144.)

Tybeldamassa eniten ristiriitoja aiheuttavia syita ovat tiedon puute, erilainen katsanto-
kanta ja erilaiset ihmistyypit. Kun ihmiseltd puuttuu jokin tieto, han on epailevainen.
Uusissa, tuntemattomissa tilanteissa han alkaa vastustaa tiedon puutteen vuoksi
eteen tulevia asioita. Taman takia esimiehen tulee tiedottaa ja antaa vastauksia ky-
symyksiin, jotta epatietoisuutta ei paase syntymaan. Esimies toimii tydnantajan edus-
tajana, minka vuoksi hanella on toisenlainen nakokulma asioiden tarkasteluun verrat-
tuna alaiseen. Ilhmisen taustalla, kokemuksella ja ndkemyksella on siis vaikutusta
ristiriitojen muodostumiseen, silla niiden pohjalta tehddan usein lilan nopeita johto-
paatoksiad. Omista ndkemyksistad avoimesti kertomalla ja toista ymmartamalla keskus-
telukumppanit valttavat parhaiten konfliktit. Ihmisten erilaisuus vaikuttaa kaiken kaik-
kiaan paljon heidan valisiin suhteisiinsa, mutta se on myds voimavara ja parempien
ratkaisujen lahtdkohta. (Valpola 2002, 142-143.)

Keskustelutilanteen ongelmatyypit

Esimies tai alainen ottaa keskustelussa epamukavassa tilanteessa helposti kayttay-
tymistyylin, joka auttaa valttdmaan hankalan tilanteen kohtaamisen. Naitd ongelma-

tyyppeja ovat perinteisesti vihamielinen, valittaja ja kaikkitietava. (Valpola 2002, 145.)

Vihamielinen henkild uhkailee, kiukkuilee ja huutaa epamiellyttavassa tilanteessa.
Muut pyrkivat valttelemaan kyseisen henkilon suututtamista muuttamalla omaa toi-
mintaansa. He tietavat vihamielisen henkilon hallitsevan ymparistédaan pelolla ja saa-
vansa siten tahtonsa lapi. Kehityskeskustelussa toiselle osapuolelle taytyy antaa
mahdollisuus kertoa rehellinen mielipide asioista ja toisaalta odottaa, etta toinen
kuuntelee. Pelottelulle ei kannata antaa mahdollisuutta, mutta se tulee kuitenkin kasi-

telld asiallisesti ja rakentavasti tarpeen vaatiessa. (Valpola 2002, 146.)

Toinen ongelmatyyppi, valittaja, ryhtyy epamiellyttdvassa tilanteessa valittamaan se-
ka syyttelemadan muita. Etenkin johtoporras ja sen tekemat ratkaisut ovat syytosten
kohteina. Negatiivinen ilmapiiri vaikuttaa myods muihin yrityksen tydntekijoihin vahen-

tamalla heidankin tyoniloaan. Kehityskeskustelussa esimies on velvollinen kuuntele-
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maan valituksia, mutta niiden lisdksi hanen on tartuttava myds myonteisiin asioihin.
Koska valittaja nakee lahes kaikki asiat huonoina, hyvien puolien pohtiminen tasapai-
nottaa tilannetta. Valituksen syyt on hyva selvittaa, ja pyytda asianosaiselta paran-
nusehdotuksia niihin. (Valpola 2002, 146.)

Kaikkitietava henkild tuo epamiellyttdvassa tilanteessa ilmi omaa taydellisyyttaan ja
tietotaitoaan asioista. Han pyrkii nayttamaan tarpeellisuuttaan tekemallda muiden toita
ja valitsemalla itselleen sopivimmat yhteistyOkumppanit. Kehityskeskustelussa on
tarkeaa keskustella juuri kaikkitietdvasta henkilosta eikd muista osapuolista. Hanen
kanssaan on syytd miettia, millaisia vaikutuksia kaikkitietavalla kayttaytymiselld on

muihin tydyhteison sisalla. (Valpola 2002, 147.)

2.2.2 Onnistunut keskustelutilanne tydyhteisdssa

Onnistunut keskustelu on vastavuoroinen tilanne, jossa vastuussa ovat molemmat
keskustelun osapuolet. Muita edellytyksia onnistuneelle keskustelulle ovat vastavuo-
roinen kunnioitus, rehellisyys, avoimuus ja mielipiteenvapaus. (Ronthy-Ostberg &
Rosendahl 2004, 22.)

Molemminpuolinen kunnioitus on valttamatonta toimivassa keskustelussa. Kunnioitus
on omien ja toisen heikkouksien seka voimavarojen ja rajoitusten huomioimista. Kun-
nioitus kohdistuu nimenomaan henkil6on eika kaikkiin hanen tekoihinsa. Jotta kes-
kustelukumppania voi kunnioittaa, taytyy kunnioittaa ensin itseaan. Kunnioitus ilme-
nee kuitenkin eri tavoin, minka vuoksi se on hyva sopeuttaa vastapuolen mukaan.
(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 22-24.) Rehellisyys toista kohtaan vaatii rehelli-
syyttd myoOs itsedan kohtaan. Rehellisyys on vaativaa, silla siind taytyy tuoda esille
myos heikot puolet itsestdan. Rehellisyydelld on joskus rajansa, mutta vahva suhde
kestaa ja vaatii tayden rehellisyyden. Laadukkaan keskustelun tuntomerkki onkin
rehellisyys, vaikka silloin talldin epasuora ilmaus saattaa olla paras tapa ratkaista
asia. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 25-26.)

Aidosti hyddyllisessa kehityskeskustelussa edellytyksend on avoin vuorovaikutus
(Aarnikoivu 2010, 121). Avoimuus on sisimman ja omien ajatusten nayttamista toi-
selle. Avoimuudella on toki rajansa eika keskustelun laadun kannalta ole tarpeellista

alkaa kertoa holtittomasti kaikista asioista. Tasapaino sulkeutuneisuuden ja liiallisen
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avomielisyyden valillda on avoimuuden avaintekija. Mielipiteenvapaus on liséksi olen-
nainen osa hyvaa keskustelua. Erilaisten mielipiteiden ja arvojen hyvaksyminen on
tarkeaa, mutta se ei vaadi niihin yhtymista. Vaikka puheenaihe aiheuttaisi ristiriitoja,
siité voi silti keskustella loukkaamatta toista osapuolta. (Ronthy-Ostberg & Rosendanhl
2004, 30, 33.) Positiivinen vuorovaikutus esimiehen ja alaisen valilla vaikuttaa suo-
raan tyontekijan tyytyvaisyyteen, sillda kaksisuuntainen kommunikointi antaa mahdolli-
suuden tuoda julki tuntemuksia, toiveita sekad odotuksia tyota kohtaan. Itsensa ilmai-
seminen parantaa tyontekijan motivaatiota ja suhdetta esimieheen. (Kaymaz 2011,
119.)

Esimieheltd vaaditaan monenlaista osaamista, silla vastuu yrityksen ja henkiloston
toiminnasta on juuri hanella. Esimiehen ja alaisen valinen viestinta auttaa pitdmaan
ylla tiedonkulkua ja vahentaa epatietoisuutta tydyhteisdéssa. Se parantaa myds yhteis-
tydn sujuvuutta, silla esimies oppii tuntemaan alaisensa paremmin keskustelemalla
heidan kanssaan. Viestinta tyoyhteisossa saattaa olla kuitenkin ongelmallista, silla
yksilot kayttaytyvat eri tavoin viestiessaan esimiehen tai muiden tyontekijoiden kans-
sa. Ongelmakohtien tunnistaminen ja hyvat viestinta- ja vuorovaikutustaidot ovat tar-

ked osa esimiesty6ta ja ne parantavat tyoyhteison toimintaa.
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3  KEHITYSKESKUSTELU OSANA JOHTAMISTA

Kehityskeskustelua pidetaan keskustelun molempia osapuolia hyddyttavana osaami-
sen kehittdmisen muotona, mutta onnistunut keskustelu vaatii tiettyjen edellytysten
toteutumista. Tassa luvussa tarkastellaan kehityskeskustelun tarkoitusta, sisaltoa ja
hyotyja, joiden jalkeen kerrotaan onnistuneen kehityskeskustelun edellytyksista. Lo-

puksi kasitellddn myos ryhmakehityskeskustelua.

"Kehityskeskustelu on kiistatta parhaimmillaan erinomainen johtamisen tyokalu ja

pahimmillaan ajanhukkaa.” (Aarnikoivu 2010, 11.)

Kehityskeskustelu (englanniksi "performance appraisal” tai "development discussion”)
on yksi esimies-alaiskeskustelujen muoto. Se koostuu alaisen suorituksen kasittelys-
ta, tavoitteiden maarittelysta seka osaamisen ja kehittymistarpeiden huomioimisesta.
Nimensd mukaisesti kehityskeskustelun avulla pyritadn kehittdmaan suorituksia ja
yhdistdmaan yrityksen ja yksilon tavoitteita. (Hyppanen 2007, 56.) Tavallinen tydkes-
kustelu eroaa kehityskeskustelusta erityisesti sisallon osalta. Kun arkisessa tydkes-
kustelussa voidaan jattaa kasittelemattd epamieluisia asioita, kehityskeskustelussa
sisaltd on maaratty ja tarkasti ennalta suunniteltu. Kehityskeskustelussa puhutaan
usein myos asioista, jotka kuuluvat mukavuusalueen ulkopuolelle, kun taas tavalli-
sessa tyokeskustelussa ei kasitellda useinkaan yhteisty6hon, odotuksiin tai ihmissuh-
teisiin liittyvia aiheita. Kehityskeskustelu kdydaan lisdksi rauhallisessa paikassa yh-
dessa sovittuna aikana. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 98.)

Kehityskeskustelujen historia ulottuu Suomessa 1980-luvulle. Siita lahtien ne ovat
vakiinnuttaneet asemaansa suomalaisessa yrityskulttuurissa jossakin muodossaan.
(Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 17.) Ukkonen (1989, 31) korosti 1980-luvun
lopussa, ettd esimies-alaiskeskustelujen tarkeys on kasvanut ja keskusteluja tullaan
pitamaan valttamattomina 1990-luvun puolella. Erddn uusimman nakokulman mu-
kaan kehityskeskustelujen menestys ei ole kuitenkaan ollut Suomessa kovinkaan
suurta. Ongelma johtunee valinpitdmattdmyydesta: kehityskeskustelujen toteuttami-
seen ei panosteta riittavasti ja kiireisessa yritysmaailmassa ne hoidetaan huolimatto-
masti pois alta. Vaikka esimiehet ovat tiedostaneet kautta aikojen esimies-
alaiskeskustelujen hyodyt, tdma ei nay silti kdytannon toimissa. Alaisista vain noin 40

prosenttia ajattelee, ettd heidan tyopaikallaan kaydaan sadannodllisesti hyvia kehitys-
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keskusteluja. Esimiesten kohdalla vastaava luku on kuitenkin selvasti suurempi.
(Lindholm ym. 2012, 17.)

Wink (2007, 56) korostaa, ettd kehityskeskustelujen tekninen suorittaminen alkaa olla
useiden esimiesten ja alaisten hallinnassa. Tekninen suorittaminen haittaa kuitenkin
luontevan keskustelun syntya eika todellista dialogia paase muodostumaan. Vaikka
kehityskeskustelu on eras johtamisjarjestelmien mittari ja tuloksellisuuden arviointi-
keino, sen tarkoituksena on yhteisten paamaarien saavuttaminen eika niinkdan epa-

mukava tekninen suoritus.

Yritykset menestyvat pitkalti henkilostonsa avulla. Jotta tulosta syntyisi, henkildston
tulisi olla motivoitunutta ja sitoutunutta tydhonsa, ja esimiesten tulisi osata hyddyntaa
nama henkildéstovoimavarat jokapaivaisessa tydssa. Kehityskeskustelu onkin eras
henkiloston sitouttamisen muoto, silld sen avulla tydntekija saa palautetta tyostaan,
tietoa tulevasta ja mahdollisuuden kehittyd esimiehen tukemana. (Juuti 1998, 4-5.)
Kondrasuk (2012, 117-118) toteaa, ettd kehityskeskustelulla on kokonaisuudessaan
kaksi paatarkoitusta, jotka perustuvat hallinnolliseen sekd kehitykselliseen nakdkul-
maan. Hallinnolliset paatokset pohjautuvat normeihin ja tuloksiin, kun taas kehityksel-
liset nakokulmat ovat yksildllisia tavoitteita, jotka toteutetaan ajan kanssa. Kehitys-
keskustelun tavoitteena onkin 16ytaa asiat, joita tyontekija tekee tai toisaalta ei tee
niin hyvin kuin mahdollista ja siten auttaa hanta parantamaan tydsuorituksia. Yrityk-
sen kannalta tavoitteena on kehityskeskustelutulosten kayttd hallinnollisen paatok-
senteon apuna koskien palkankorotuksia, koulutustarpeita ja tydsuoritusten paran-

nusta.

Jotta kehityskeskustelu on rakentava ja hyodyllinen, sen taytyy soveltua molempien
keskustelijoiden tarpeisiin. Tyontekijan tavoitteena on saada kehityskeskustelussa
palautetta, han pyrkii parantamaan suorituksiaan ja hanelld on koulutustarpeita. Kai-
ken tdman pohjalla on kuitenkin tarve paastd keskustelemaan esimiehen kanssa.
(Fletcher 2004, 5.) Kehityskeskustelu liittyykin tyontekijan perustarpeiden tyydyttami-
seen, silla palautteen saaminen ja tarpeellisuuden tunne luovat tyytyvaisyytta. Tyon-
tekija tarvitsee mahdollisuuden keskustella rauhassa esimiehen kanssa, esittaa tyo-
hon liittyvid kehitysideoita seka kayda lapi omia kehitystarpeita ja padmaaria. Johto-
tason kannalta kehityskeskustelulla pyritdan taas tehokkaampaan johtamiseen. Kehi-

tyskeskustelun tarkoituksena on kehittaa yritysta, varmistaa tyotehtavien sopivuutta
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tyontekijoille seka kiinnittdd huomiota tyépanosten vaikutuksiin. (Ronthy-Ostberg &
Rosendahl 2004, 99-100.)

Oikein toteutettu kehityskeskustelu tuottaa monenlaisia hyétyja. Jotta tyéntekija tun-
tee keskustelutilanteen hyodylliseksi, taytyy sen olla hyvin suunniteltu ja lapiviety ko-
konaisuus. Toisaalta on muistettava, ettd jokaisella henkil6lla on erilaiset odotukset
kehityskeskusteluja kohtaan, minka vuoksi myos hyodyllisyyden tuntemukset vaihte-
levat. (Hyppanen 2007, 56-57.) Suurimpana kaytanndn hydtyna tydéntekijalle on kui-
tenkin se, ettd han kokee saavansa vaikutusmahdollisuuksia ja palautetta tyostaan.
Han saa myos tilaisuuden keskustella rauhassa esimiehensa kanssa tyohon liittyvista
toiveistaan. Yrityksen ja esimiehen kannalta suurin hyoty kehityskeskusteluista on
apu johtamisessa. Yritys saa avukseen hallinnollisen apuvalineen etenkin toiminnan
suunnitteluun ja henkildoston kehittdmiseen. Esimies pystyy ohjaamaan yrityksen hen-
kilostba seka toimintaa haluttuun suuntaan ja toisaalta estamaan epatoivotun kehi-
tyksen. Palautteen saamisen lisdksi han oppii tuntemaan alaisiaan ja pystyy kannus-

tamaan heitd parempiin suorituksiin. (Juuti 1998, 8-9.)

Perinteisen mallin kehityskeskustelu on esimiesjohtoinen. Esimies on talléin vastuu-
roolissa eli toimii aloitteentekijana ja keskustelun koollekutsujana. Hanen tehtava-
naan on kayda lapi saavutuksia, kerata palautetta seka tiivistaa paaasiat keskuste-
lussa. Kun esimies toimii paaroolissa, alaisen rooliksi jaa passiivinen osallistuminen
kuuntelijana ja kysymyksiin vastaajana. Uuden ajan kehityskeskustelussa alainen on
paaroolissa. Han tekee aloitteen ja toimii jo ennen varsinaista keskustelutilannetta
hankkimalla tietoa omasta toiminnastaan. Esimiehen rooli on tassakin tapauksessa
aktiivinen, silla vuorovaikutus on molemminpuolista. Sekd esimiehen etta alaisen
tehtadvana on vieda keskustelua eteenpain, tuoda esiin aikaansaannoksia ja suunni-
tella tulevaa. He ovat siis tasapuolisemmassa asemassa toisin kuin perinteisessa
kehityskeskustelumallissa. (Aarnikoivu 2010, 71-73.)

Kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen valinen mahdollisuus arvioida suorituksia
ja kehitystarpeita seka vaikuttaa yksilon ja tydyhteison toimintaan. Kehityskeskuste-
lussa pyritddn ottamaan huomioon molempien keskustelijoiden tarpeet, jotta keskus-
telu hyodyttaisi molempia osapuolia. Etenkin tydntekijalle kehityskeskustelulla on
usein motivoiva vaikutus, joka on havaittavissa tyohyvinvoinnissa ja -tehokkuudessa

asti. Yrityksen ja esimiehen nakdkulmasta kehityskeskustelu helpottaa toiminnan



21

suunnittelua ja yhteisty6ta, mutta hyddyt saattavat tulla esille vasta pidemmalla aika-

valilla.

3.1 Kehityskeskustelun sisaltd ja haasteet

Toimivan kehityskeskustelun edellytyksend on molemminpuolinen hyoty. Kehityskes-
kustelutilanne voi pahimmillaan olla ainoa mahdollisuus esimiehen ja alaisen valiselle
kahdenkeskiselle vuorovaikutukselle nykypaivan kiireisessa yritysmaailmassa. Tasta
syysta kehityskeskustelu antaa esimiehelle ainutlaatuisen hyvan mahdollisuuden
kertoa alaiselle vallitsevasta strategiasta ja tulevista muutoksista, arvioida tyontekijan
toimintaa seka antaa palautetta. Toisaalta myos alaisella on hyva syy antaa kehitys-

keskustelussa palautetta esimiehen toiminnasta. (Hyppanen 2007, 56.)

Kehityskeskustelujen merkitysta ei aina muisteta ja niita saatetaan pitaa vaarin perus-
tein. Esimiehen ja alaisen olisi syytd muistaa, etta kehityskeskustelut eivat ole paa-
maara sinansa eika keskustelua pakon vuoksi. Niiden paamaarana ei myoskaan ole
taydellisten ratkaisujen I6ytaminen, alaisen ajattelutavan muuttaminen tai pelkka vali-
tusten esittaminen. Kehityskeskustelu on nimenomaan hyodyllinen johtamisen apuva-
line, jonka avulla esimies pystyy parantamaan yhteisty6ta ja viestintda alaistensa
kanssa. (Ukkonen 1989, 28.) Kehityskeskustelulla on yhteys liséksi tydhyvinvointiin.
Kun tyontekija on tietoinen siitda mitd han tekee ja tyonteon edellytykset ovat kunnos-
sa, han viihtyy paremmin tydssaan ilman ylimaaraista painetta. Motivoitunut ja hyvin-
voiva tyontekija sitoutuu tyopaikkaansa muita paremmin, mika nakyy taas koko yri-

tyksen menestyksessa. (Mikkola 2006, 6.)

Aarnikoivun (2010, 14) mukaan kehityskeskusteluihin liittyvat vaarinymmarrykset hait-
taavat laadukkaan keskustelun syntymista. Etenkin jos kehityskeskustelu rajataan
kasittamaan vain tyon tavoitteita ja tuloksia, sille ei varata selkeaa aikaa ja paikkaa tai
siina noudatetaan vain tiukasti kehityskeskustelulomaketta, tulokset eivat vastaa to-
dellisia hyotyja. Markkanen (2008, 25-26) kirjoittaa, ettéd kehityskeskustelun haastee-
na nahdaan myods virhearviointien tekeminen. Tehdessaan arviointia esimies saattaa
tehda joko positiivisen tai negatiivisen virhearvioinnin. Ensimmainen tarkoittaa arvi-
ointia, jossa alaisen suoritukset arvioidaan todellisuutta paremmiksi. Jalkimmainen
virhearviointi aiheuttaa arvioinnin, joka on todellista huonompi. Arvioinnin haittana

saattaa olla myOs esimiehen rajoittuneisuus tai epauskottavuus. Jos arvioija antaa
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kaikille alaisille samanlaiset arviot riippumatta suorituksista tai toisaalta taas arvioi

aina eri tavoilla, kehityskeskustelun tehokkuus karsii.

3.2 Onnistuneen kehityskeskustelun edellytykset

Aarnikoivu (2010, 12) korostaa, ettd aidosti hyodyllinen kehityskeskustelu edellyttaa
kehityskeskustelutuntemuksen lisaksi tiettyjen reunaehtojen toteutumista. Nama reu-
naehdot ovat esimiehen ja alaisen valinen luottamus sek& ymmarrys ja sitoutuminen.
Kun nadma edellytykset toteutuvat, voidaan alkaa pitaa varsinaista kehityskeskuste-

lua.

Tarkein edellytys kehityskeskustelun onnistumisen taustalla on luottamus esimiehen
ja alaisen valilla, silla toimiva esimies-alaissuhde pohjautuu molemminpuoliseen luot-
tamukseen. Luottamus on yleisesti ottaen tulevaisuuteen tahtaddva uskomus, jonka
mukaan luotettu henkild toimii sovittujen sitoumusten mukaisesti eikd kayta luottajaa
hyvakseen. Luottamus on my6s osa avoimen vuorovaikutuksen muodostumista. Ko-
ko yrityskulttuurin on tuettava avointa ja sdanndllista vuorovaikutusta, jotta kehitys-
keskustelu voi olla aidosti hyddyllinen. Esimiesviestintddn kuuluu kuitenkin kehitys-
keskusteluihin panostamisen lisdksi arkena kaytava vuoropuhelu, joka luo edellytyk-

sid kokonaisvuorovaikutukseen alaisen kanssa. (Aarnikoivu 2010, 17-18.)

Luottamuksen syntyminen esimiehen ja alaisen valille vaatii molempien osapuolten
panostusta asiaan. Esimiehen on syyta miettia kuinka han saa muodostettua luotta-
muksen alaisensa kanssa, kun taas alaisen tehtdvana on pohtia onko han luottamuk-
sen arvoinen ja kuinka han voi edistaa luottamuksen syntymista. Luottamusta herat-
tavalla esimiehelld on rooli hallussa, han pitda ylla arjen vuorovaikutusta ja merkityk-
siad seka johtaa yksilbita. Luottamukseen sitoutuvalla alaisella on taas tahto, kyky ja
halu tehda sovittuja asioita seka tarvittavat alaistaidot. Erityisen tarkeaa on kuitenkin
muistaa, ettd ketdan ei voi pakottaa luottamaan. Luottamus kehittyy ajan myota eika
itsestdan. Silti jokaisen esimiehen ja alaisen tydyhteisétaitoihin sisaltyy luottamus,
lupauksista kiinnipitdminen seka rehellisyys. Naitd ominaisuuksia yrityksen jokaisen
henkilon tulisi toteuttaa, jotta pohja yhteistydlle ja luottamussuhteelle muodostuisi.
(Aarnikoivu 2010, 12, 18-19, 21.)
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Yksi luottamuksen syntyyn vaikuttava tekija on vallan epatasainen jakautuminen. Ne
henkildt, joilla on vahemman valtaa luottavat vahemman ja vastaavasti ne, joilla on
enemman valtaa luottavat enemman. Tastd syysta esimiehet luottavat paremmin
alaisiinsa, silla heilld on paljon valtaa koskien tyontekijoita ja tydsuorituksia. Esimies-
ten valta-asema tekee luottamisen siis helpommaksi verrattuna tyontekijoihin. Tyon-
tekijoiden valta on melko rajattua eivatka he pysty ohjailemaan itseadan vaikutusval-
taisempia henkiloita. Koska tyOntekijat luottavat valta-asemastaan johtuen esimie-

hiinsd vdhemman, he ottavat enemman riskeja luottaessaan. (Aarnikoivu 2010, 19.)

Luottamuksen arvoinen alainen

Kirjallisuudessa korostetaan paljolti esimiehen roolia luottamussuhteen syntymisessa.
Esimies ei kuitenkaan vastaa tasta yksin vaan myds alaisen kuuluu kiinnittdd huomio-
ta luottamuksellisuuteen. Kun alainen on vuorovaikutuksessa esimiehen kanssa ja
pyrkii oma-aloitteisesti kasittelemaan ajankohtaisia asioita, han edistda luottamuksen
syntya. Alaisen on myos luotettava esimieheen eikd han saa antaa ennakkoluuloil-
leen valtaa. Luottamuksen puutteella on haittoja laajemmassakin mittakaavassa, silla
se heikentaa avointa vuorovaikutusta esimiehen ja alaisen valilla. (Aarnikoivu 2010,
20.)

Luottamuksen arvoinen esimies

Koska esimiehen rooli luottamuksen muodostumisessa on niin merkittava, seuraa-
vaksi kasitelldaan tarkemmin luottamusta herattavan esimiehen taustatekijoita. Luot-
tamusta herattava esimies on ammattitaitoinen, hyvantahtoinen, rehellinen ja toimis-
saan ennakoitava. Han valittaa alaisistaan ja pyrkii ottamaan huomioon heidan tarpei-
taan ja odotuksiaan. Han ymmartaa lisaksi luottamuksen merkityksen ja sen tarkey-

den.

Esimiehen luottamusta herattdva toiminta koostuu Aarnikoivun (2010, 23-24) mukai-

sesti alla olevista osista:

* Rooli ja perustehtavat hallussa

* Ajaa yhteista etua



24

* Nayttada suuntaa

* Viestii odotuksista selkeasti

* On johdonmukainen

* Kay vuoropuhelua alaisten kanssa
* Huomioi yksildllisyyden

* Antaa alaisille vastuuta

* Tukee alaisia ja luottaa heihin

Esimies saattaa pahimmassa tapauksessa menettaa alaistensa luottamuksen toimi-
malla valinpitamattomasti. Luottamuksen palauttaminen voi olla mahdollista, mutta se
vaatii avointa vuoropuhelua seka luottamusta herattavia tekoja. Koska luottamus ei
synny hetkessa, ei sitd voi mydskaan palauttaa hetkessa. Keskusteluyhteys alaisen
kanssa helpottaa kuitenkin luottamuksen takaisin saamista ajan kanssa. (Aarnikoivu
2010, 25.)

3.3 Ryhmakehityskeskustelu yksilokeskustelun rinnalla

Perinteisen kahdenkeskisen kehityskeskustelun rinnalla on olemassa ryhmakehitys-
keskusteluja. Ryhman kehityskeskustelu on esimiehen ja jokaisen tyOyhteison jase-
nen valinen keskustelutilaisuus, joka tdydentaa saannollisesti pidettavia yksilokeskus-
teluja. Ryhmakehityskeskustelu ei voi siis korvata kahdenkeskista kehityskeskuste-
lua, silld se huomioi ainoastaan ryhmatason toimintaa. Yksilon toiminnalla on kuiten-
kin vaikutusta ryhman toimintaan: muutokset ja kehittyminen lahtevat aina yksilosta,
ja nakyvat sen jalkeen koko ryhman toiminnassa. (Aarnikoivu 2010, 107-108.) Ryh-
makehityskeskustelun osallistujamaara ei saa olla lilan suuri, jotta kaikki osallistujat
saavat puheenvuoroja. Osallistujilla on oltava myds yhtenainen mielipide kehityskes-
kustelun tarkoituksesta ja halu kehittya, jotta keskustelu onnistuu parhaalla mahdolli-
sella tavalla. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 152.)

Ryhmakehityskeskustelu koostuu Aarnikoivun (2010, 108-109) mukaan tyypillisesti

seuraavista teemoista:

* Ryhman perustehtava ja rooli

* Edellytykset ja vaatimukset, joilla perustehtava tayttyy
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* Onnistuminen tavoitteiden saavuttamisessa

* Tyotehtavien organisointi ja jako

* lImapiiri ja yhteistydsuhteet

* Yhteiset sdannot

* Haasteet Iahitulevaisuudessa

* Tulevat tavoitteet ja saavuttamisen edellytykset
* Toimintapuitteiden kehittaminen

e Palaute esimiehelle

Ryhmakehityskeskustelun tavoitteena on selvittaa ryhman toimivuutta siltd osalta,
ettd tukeeko se tavoitteiden saavuttamista seka yksildiden hyvinvointia ja kehittymis-
ta. Kahdenkeskisessa kehityskeskustelussa painotetaan puolestaan yksilon mahdol-
lisuuksia edesauttaa yrityksen tavoitteiden saavuttamista ja omaa kehittymistaan.
(Aarnikoivu 2010, 108.)

Ryhmakehityskeskustelu perustuu yhteisten ongelmien ratkaisemiseen hyédyntamal-
1& yksilon tietoja ja kokemuksia asioista. Ryhmassa tyontekija voi parantaa sosiaalisia
taitojaan keskustelemalla muiden ryhman jasenten kanssa. Nain ollen my6s tyoryh-
man taidot kehittyvat, ja ryhman jasenten valinen yhteisollisyys lisdantyy. Ryhmakes-
kustelun avulla esimies ja alaiset saavat uusia nakokulmia, ja he voivat kayda lapi
kasvokkain epatietoisuutta aiheuttavia asioita. Ryhmakokonaisuuden ymmartaminen
ja ponnistelu yhteisen hyvan eteen motivoivat seka luovat tydlle merkitysta. (Ronthy-
Ostberg & Rosendahl 2004, 150.)

Jotta ryhma pystyy tuottamaan uutta, sen on oltava synerginen. Synerginen ryhma on
innostunut, kokeilevainen ja ylpea itsestaan, seka sen jasenet ovat sitoutuneita ja
motivoituneita toimintaan. Esimies tukee omalla esimerkillddn synergisen ryhman
syntya ja pysyvyyttd. Hanen tulee kannustaa tyontekijoitd aktiiviseen toimintaan ja

antaa heille riittdvasti haasteita. (Aarnikoivu 2010, 110.)

Ryhmakehityskeskustelussa painotetaan useamman henkilon valisia suhteita ja toi-
mintaa. Arviointi kohdistuu ryhmaan, minka vuoksi ryhmakeskustelu ei korvaa yksilo-
tason kehityskeskustelua. Ryhman yhteisollisyyteen ryhmakehityskeskustelulla voi

olla mydnteisia vaikutuksia, mutta ryhman I&dsnadolo saattaa rajoittaa aktiivista osallis-
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tumista ja avointa keskustelua. Jos ryhmakehityskeskusteluja pitamalla pyritaan vain
ajan saastamiseen, kehityskeskustelun tarkoitusperat eivat toteudu oikealla tavalla.
Ryhmakeskustelun tarvetta voi arvioida tapauskohtaisesti ottamalla huomioon sen

edut ja haitat.
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4 VALMISTAUTUMINEN KEHITYSKESKUSTELUUN

Tassa luvussa tarkastellaan kehityskeskusteluun valmistautumista ja korostetaan sen
tarkeytta kehityskeskustelun onnistumisen kannalta. Ensimmaisessa alaluvussa pe-
rehdytdan valmistautumiseen esimiehen nakokulmasta, kun taas toisessa alaluvussa

perehdytaan keinoihin, joiden avulla alainen voi valmistautua kehityskeskusteluun.

Kehityskeskusteluprosessin ensimmainen vaihe on valmistautuminen. Onnistuneen
kehityskeskustelun edellytyksena on huolellinen valmistautuminen esimiehen ja alai-
sen osalta. (Hyppanen 2007, 57.) Huolellinen valmistautuminen vaikuttaa suoraan
kehityskeskustelun sisaltoédon, minka vuoksi valmistautumisella on suuri merkitys. Kun
molemmat keskustelun osapuolet ymmartavat kehityskeskustelun tarkoituksen ja siita
saatavat hyoddyt, he ovat motivoituneempia panostamaan keskusteluun. Esimiehen
valmistautuminen on kaytanndssa ennakoivaa organisointia, kuten aikataulun ja kehi-
tyskeskustelulomakkeen laatimista, kun taas alaisen tehtdvana on miettia etukateen
tydhon liittyvia ajatuksia esimerkiksi kehityskeskustelulomakkeen pohjalta. (Aarni-
koivu 2010, 81.)

4.1 Esimiehen valmistautuminen

Esimies huolehtii kehityskeskustelun kaytannon jarjestelyista ja tiedottamisesta. Han
laatii suunnitelman, jossa han aikatauluttaa kaikki keskustelut riittavan valjasti. Yleen-
sa aikaa varataan keskustelua kohtia noin 2-3 tuntia, jotta aika ei lopu kesken. (Hyp-
panen 2007, 57.) Aarnikoivun (2010, 83) ndkemyksen mukaan alle kaksi tuntia riittda
kuitenkin kehityskeskustelun lapiviemiseen, mutta han korostaa, ettd tarkeintd on
kaikkien asioiden kasittely eika keskustelun kesto itsessaan. Jos aikaa kuluu enem-
man, syyna voi olla lilan vahaiset tapaamiset alaisen kanssa. Toisaalta taas huomat-
tavasti lyhyempi kehityskeskustelu saattaa viitata asioiden pintapuoliseen kasittelyyn,
mika ei ole mydskaan tarkoituksenmukaista. Hyppanen (2007, 57) korostaa, etta ai-
kataulun lisdksi on huolehdittava sopivan tilan 10ytymisesta ja varaamisesta. Kehitys-

keskustelupaikan on oltava rauhallinen, joskin melko vapaamuotoinen tila.

Esimies saattaa pohtia myos sita, kuinka usein kehityskeskusteluja pitaisi kdyda. Ta-
vallisesti niitd kdydéan kerran vuodessa. Ohjeistuksena tdma on kuitenkin vahim-

maismaara, silla suositus on kaksi kertaa vuodessa riippuen tyontekijoiden maarasta.
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(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 101.) Kehityskeskustelut vievat paljon aikaa,
eikd sita usein riitd puolen vuoden valein kaytaviin keskusteluihin. Pidetddnpa kehi-
tyskeskusteluja sitten yksitellen tai kaikki yhdella kertaa, suurimmassa osassa yrityk-
sia tarkeintd olisi jarjestda niitd enemman. (Kondrasuk 2012, 121-122.) Jotta muutok-
seen ja kehitykseen on mahdollisuus, kehityskeskusteluja on kaytava mahdollisim-
man saannollisesti. Keskustelujen maara muotoutuu melko yksilollisesti tyontekijoi-
den ja yrityksen tarpeen mukaan. Saanndllisyys ja sisaltd ovat kuitenkin avainsanoja
tavoiteltaessa kehityskeskustelun todellisia hyétyja. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl
2004, 101.)

Kehityskeskusteluun motivointi kuuluu esimiehen toimenkuvaan. Jotta esimies saa
alaisen sitoutumaan kehityskeskustelukaytantéon, hanen taytyy olla itsekin motivoi-
tunut ja innostunut asiasta. Motivoitumista auttaa tieto kehityskeskustelujen sisallosta
ja tarkoituksesta. Jos keskustelusta koetaan saatavan hyotyja ja hyodyt kohtaavat
omien arvojen kanssa, sitoutuminen keskusteluun on helpompaa. Ihmisten valinen
vuorovaikutus ja hyvat suhteet toisiinsa helpottavat myds motivoitumista, silla talldin
keskustelussa uskaltaa tuoda avoimesti esille omia mielipiteita. Motivointi Iahtee aina
kuitenkin johdon sitoutumisesta, minka jalkeen on helpompi innostaa alaisetkin mu-
kaan toimintaan. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 116-117.)

Alaisen alhaiseen keskustelumotivaatioon on useita syita: han saattaa kokea esimie-
hen kaytdksen piittaamattomaksi tai hanella on esimiehen kanssa huonot valit. Toi-
saalta jos han ei ymmarra keskustelun tarkoitusta, hanella on huonoja kokemuksia
aikaisemmista keskustelutilanteista tai han on haluton osallistumaan mihinkaan yli-
maaraiselta tuntuvaan, keskustelu esimiehen kanssa ei varmastikaan innosta. Naissa
tapauksissa esimiehen on tarpeellista selvittaa alhaisen motivaation taustat ja pyrkia
korjaamaan tilanne sopivalla tavalla. Jos alaisella on huonoja kokemuksia kehitys-
keskusteluista, esimiehen kannattaa ottaa asia puheeksi ja pyrkia keskustelemaan
naistd ongelmakohdista seka luomaan yhteisymmarrysta. Jos taas esimiehen ja alai-
sen valinen suhde on huono, esimiehen on mietittdva osaltaan mitad asian parantami-
seksi voisi tehda. Joskus keskustelu toisen henkilon kanssa voi olla kuitenkin parem-
pi ratkaisu. Alaisen kokiessa keskustelun hyddyttomaksi tai han on taysin valinpita-
matdon esimies voi pohtia onko kehityskeskusteluista viestimisessa ollut puutteita.
Keskusteluun osallistuu aina kaksi osapuolta, joten alaisella on myds vastuu oman

motivaationsa Idytymisestd. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 120-121.)
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Pahimmassa tapauksessa alainen saattaa kieltaytyd kokonaan keskustelemasta.
Kieltdaytyminen on merkki kenties jostakin muusta ongelmasta, joka esimiehen pitaa
selvittda. Ensimmaisena esimiehen tehtavana on kartoittaa asian taustat ja kuunnella
alaista. Esimies ei saa olla valinpitdmaton vaan hanen taytyy kysella, keskustella ja
myaotailla alaista yhteistydn merkiksi. Han ei saa myoskaan antaa liilan helposti periksi
vaan hanen tulee korostaa mieluummin alaisen mielipiteiden tarkeytta. Jos alainen
kieltaytyy yrityksistd huolimatta keskustelusta, voi tdssakin tapauksessa tarjota mah-
dollisuutta keskustella toisen henkilén kanssa. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004,
123-124.)

Esimiehen tehtavana on laatia joko taysin uusi tai paivitetty versio kehityskeskustelu-
lomakkeesta. Koska kehityskeskustelu on osa johtamista, edellytyksena on, ettad kes-
kustelussa ilmenevat asiat kirjataan huolellisesti ylds. Hyvin suunniteltu kehityskes-
kustelulomake toimii tassa tarkoituksessa erinomaisesti ja antaa tukea koko keskus-
telulle. Lomakkeen tarkoitus ei ole kuitenkaan se, etta sitd noudatetaan ja kasitellaan
kohta kohdalta, jolloin vuorovaikutus karsii ja keskustelu rajoittuu liikaa. (Aarnikoivu
2010, 82.)

Kehityskeskustelulomake ei takaa yksindan onnistunutta kehityskeskustelua, mutta
se antaa suuntaa kasitella oikeita aihealueita. Paateemat, jotka lomakkeessa on syy-
td huomioida ovat tavoitteet, tulokset ja henkilokohtainen kehittyminen. Jokaisessa
kehityskeskustelussa tulevien tavoitteiden asettaminen, menneen kauden tulosten
arviointi palautteen kera seka tyontekijan osaamiskartoituksen ja kehittymissuunni-

telman tekeminen ovat olennaisia osia. (Aarnikoivu 2010, 82-83.)

Ennen kehityskeskustelua esimiehen on syyta miettia alaisen suorituksen arviointia ja
kehittymista seka palautteen antamista. Eras toimiva keino on palata edellisen kehi-
tyskeskustelun dokumentteihin, ja pohtia siind sovittujen tavoitteiden toteutumista.
Lisaksi yleinen tyontekijan toimintatapojen arviointi, kuten tyoskentelyn ja yhteistyon
sujuvuus, on jarkevaa tehda ennakkoon, jotta keskustelutilanteessa pystyy helposti
ottamaan niihin kantaa. Edellisten lisaksi esimiehen kannattaa arvioida myds omaa
toimintaansa, johon han voi pyytaa palautetta tarpeen mukaan. (Hyppanen 2007, 57-
58.)



30

4.2 Alaisen valmistautuminen

Alaisen on esimiehen tavoin syyta valmistautua kehityskeskusteluun, jotta han pystyy
nostamaan esille tydhon liittyvia merkityksellisid seikkoja keskustelun aikana. Valmis-
tautumisen tarkoituksena on muodostaa alustava ndkemys keskeisista teemoista eika
suinkaan miettia valmiita vastauksia etukateen. Kehityskeskustelulomakkeen taytta-
minen on yksi osa tydntekijan valmistautumista, silld se ohjaa pohtimaan ennakolta
kehityskeskustelun teemoja. Kaytédnndssa nama asiat ovat tydntekijan toimenkuvan
ja tybtehtavien kartoittamista, menneen kauden tavoitteiden ja suoritusten pohtimis-
ta, uratoiveiden ja kehityskohteiden lapikdymista seka palautteen antamista esimie-
helle. Kehityskeskustelulomakkeen tayttamisen haittana saattaa kuitenkin olla liilan
valmiiksi mietityt vastaukset, mika saattaa johtaa ennalta opeteltuun ja joustamatto-
maan keskusteluun. (Aarnikoivu 2010, 88-89.)

Kuten tassa luvussa korostettiin, kehityskeskustelu vaatii esimiehelta ja alaiselta huo-
lellista valmistautumista. Kaytannon valmistautumiskeinot, kuten keskusteluajan seka
-paikan varaaminen ja kehityskeskustelulomakkeeseen perehtyminen, ovat helposti
toteutettavissa, ja niilld on suuri merkitys sisalldllisesti ja ajankaytollisesti hyodylli-

semman kehityskeskustelun saavuttamisessa.
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5 KEHITYSKESKUSTELUTILANNE JA JALKIHOITO

Luvussa 5 kasitellaan kehityskeskustelutilanteen kulkua ja jalkihoitoa. Ensin perehdy-
tdan keskustelun aloitukseen, sitten varsinaiseen keskustelutilanteeseen ja viimeise-
na keskustelun paatdkseen. Luvun lopussa kerrotaan tarkemmin kehityskeskustelun

jalkihoitovaiheesta.

Seuraava kuvio 2 osoittaa, ettd kehityskeskustelu etenee alkuvirittdytymisen ja asioi-
den kasittelyn kautta paatdkseen (Aarnikoivu 2010, 93). Asioiden kasittely koostuu
yleensa kolmesta teemasta, jotka ovat menneen kauden tulosten ja suoritusten arvi-
ointi, uusien tavoitteiden sopiminen seka kehittymissuunnitelman laatiminen (Hyppa-
nen 2007, 59). Keskustelussa kasitelldadn myds yritykselle ajankohtaisia aiheita, tyon-
tekijan tyodtilannetta, tydryhmien valisia ihmissuhteita seka tydntekijan kokemuksia ja
tuntemuksia tydssa. TyoOntekijalld on siis mahdollisuus tuoda esille hanen ammatilli-

nen ja persoonallinen puolensa. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 106-107.)

Menneen arviointi

* Tavoitteet vs. tulokset
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5.1 Keskustelun aloitus

Keskustelun aloituksen merkityksena on luoda avoin, arvostava ja lamminhenkinen
ilmapiiri esimiehen ja alaisen valille. Kehityskeskustelun onnistumisen kannalta on
tarkeaa olla ajoissa paikalla ja tehda pienia toista huomioivia valmisteluja ennen kes-
kustelun alkua, jotta molemmat osapuolet tuntevat itsensa arvostetuiksi. Alun lyhyeh-
ko ja rentouttava jutustelu pehmentaa ilmapiiria. (Lindholm ym. 2012, 78.) Esimiehen
tehtavéana on myods kertoa mikd keskustelun sisaltdé on ja miten keskustelu etenee.
Koska kehityskeskustelu on molemminpuolinen tilanne, esimiehen on kuitenkin muis-

tettava korostaa keskustelun me-henkea. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 114.)

5.2 Varsinainen keskustelu

Varsinainen keskustelu alkaa usein menneen kauden arvioinnilla. Siind kaydaan |api
tyontekijan toimenkuvaa ja tyotehtavia seka asetettuja tavoitteita ja niiden toteutumis-
ta. Huomio tulisi kiinnittda erityisesti sovittujen asioiden toteutumiseen tai toteutumat-
tomuuteen ja niiden syihin, tyontekijan kokemiin positiivisiin ja negatiivisiin asioihin,
toimintaan tyodyhteisdssa seka siihen liittyviin vahvuuksiin ja kehittamiskohteisiin.
Suorituksia kasiteltdessa esimiehen on hyva antaa palautetta mahdollisimman kay-
tannonlaheisesti ja todenperaista tietoa kayttden. Palautteen pohjautuminen faktoihin
on uskottavampaa verrattuna tulkintoihin. Tulkintojen sijasta esimiehen tulisi kdyda
vuoropuhelua alaisen kanssa ja kysya haneltd itseltaan perusteluja toiminnalleen.
(Aarnikoivu 2010, 83-84, 92, 94.) Suorituksia arvioitaessa on suositeltavaa antaa
alaiselle ensin mahdollisuus kertoa omasta suoriutumisestaan, minka jalkeen esimies
voi kertoa oman nakemyksensa palautteen muodossa. Arviointi suunnataan ensin
onnistumisiin, silla tama rohkaisee tyontekijad onnistumaan tulevaisuudessakin.
(Lindholm ym. 2012, 80.)

Menneen kauden kasittelyn jalkeen siirrytddn nykyhetkeen ja tulevan suunnitteluun.
Keskustelussa keskitytaan tyontekijan nykyisiin tyotehtaviin seka tulevaan tyotilan-
teeseen ja tavoitteisiin. (Hyppanen 2007, 60.) Tavoitteiden asettaminen perustuu
yrityksen arvoihin, missioon, strategioihin seka operatiivisiin toimintoihin. Tavoitteet
asetetaan yhdessa alaisen kanssa siten, ettd alainen paasee vaikuttamaan seka ta-

voitteeseen etta mittaristoon, jolla suoriutumista seurataan. Tavoiteasetanta on usein
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haastavaa, ja sopivan mittariston 16ytaminen seka suoritusten seuraaminen ovat tyo-
kohtaisia. (Aarnikoivu 2010, 96-97.)

Yksi osa kehityskeskustelua on henkildkohtaisen kehittymisen kasittely. Siina arvioi-
daan tyontekijan tdmanhetkinen osaaminen ja tulevaisuuden kehityskohteet. Naita
tietoja hyddynnetaan kehityskeskustelun perusteella laadittavan henkildkohtaisen
kehittymissuunnitelman tekemisessa. Kehittymissuunnitelma kokoaa kirjallisesti kehit-
tamistavoitteet ja niihin liittyvat toimenpiteet laaditun aikataulun mukaisesti. Henkilo-
kohtaisen osaamisen lisaksi keskustelussa olisi hyva arvioida tyontekijan alaistaitoja
eli toimimista koko tydyhteisdssa. Alaistaitojen mittaaminen on osaltaan tarkeaa, silla

yksilon alaistaidot vaikuttavat koko tyéyhteisén ilmapiiriin. (Aarnikoivu 2010, 100.)

Palautteen antaminen kehityskeskustelussa

Palautteen antaminen on merkittdva osa kehityskeskustelua. Kaymazin (2011, 116-
117) mukaan suoritusta koskevan palautteen tavoitteena on muokata tyodntekijan
kayttaytymista. Palaute lisaa tehokkuutta tyossa ja silla on suora henkildkohtainen
vaikutus tyontekijaan seka epasuora vaikutus tuottavuuteen. Lindholm ym. (2012, 83)
mainitsevat, etta esimiehen taytyy antaa kehittavaa palautetta alaisen suoriutumises-
ta ja toiminnasta tyoyhteis6ssa, mutta muistaa myds kiittda alaista hyvistd suorituk-
sista. Kiitos voi liittyd tyontekoon tai tydoyhteisdssa toimimiseen. Kiittamalla esimies
osoittaa arvostavansa alaisen suorituksia tybelamassa. Kiitoksella ja positiivisella
palautteella on oma merkityksensa rahallisten palkkioiden lisaksi, silla ne motivoivat

tyontekijaa hyvaan tydpanokseen seka vahvistavat itseluottamusta.

Esimiehen antama korjaava palaute on kiitoksen lisdksi osa palautteen antamista.
Esimiehen tulee keskustella hankalistakin asioista tai ainakin niista, joihin han haluaa
muutosta. Liian suorasanainen kritiikki on keskustelun kululle haitallista, mutta raken-
tava, yhteisymmarryksen saavuttava arviointi alaisen toimista on arvokasta kehittymi-
sen nakdkulmasta. (Lindholm ym. 2012, 84.) Suorituksista keskusteleminen ja palaut-
teen saaminen aiheuttavat tyontekijalle usein painetta, minka vuoksi tyontekija pyrkii
puolustamaan itsedan ja keskustelun osapuolten valille saattaa syntya ristiriitoja. Jot-
ta kyseisia tilanteita voidaan valttaa, tyontekijan taytyy tuntea olonsa mukavaksi ja

hanta tulee tukea keskustelun aikana. (Kaymaz 2011, 120.)
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5.3 Keskustelun paatds

Kun kaikki olennaiset asiat on kasitelty, siirrytaan kehityskeskustelussa paatosvai-
heeseen. Lindholm ym. (2012, 97) korostavat, ettd jos keskustelun aikana nousee
spontaanisti esille joitakin muita aiheita, ne kannattaa kasitelld vasta keskustelun
lopussa. Esimiehen tehtavana on yhteenvedon teko kaydyn keskustelun perusteella.
Han huolehtii myods tekemiensa muistiinpanojen puhtaaksikirjoittamisesta tarpeen
mukaan. Keskustelun osapuolet sopivat samalla sovittujen asioiden seurannasta.
Esimiehen on syyta tiedustella myds keskustelun onnistumisesta ja mahdollisista
kehitystoiveista. (Aarnikoivu 2010, 101.) Viimeisenad esimies kiittdd keskustelusta ja

alaisen panoksesta keskustelutilanteessa (Hyppanen 2007, 62).

5.4 Keskustelun jalkihoito

Varsinaista kehityskeskustelua seuraa jalkihoitovaihe ja sovittujen asioiden toteutu-
misen varmistaminen. Jalkihoitoon sisaltyy muun muassa kehityskeskustelun doku-
mentointi, itsearviointi sekd mahdolliset seurantakeskustelut. Naiden avulla seka
esimies ettd alainen voivat seurata toistensa kehittymista sovituilla osa-alueilla. (Aar-
nikoivu 2010, 101, 104; Lindholm ym. 2012, 100.)

Kehityskeskustelun sisallon dokumentointi kuuluu olennaisena osana keskustelupro-
sessiin. Dokumentointi tehdaan sahkoiseen tietojarjestelmaan, lomakkeeseen tai
muulla tavalla paperille kirjaamalla. Taman avulla keskustelun osapuolet muistavat
mista asioista keskustelussa on puhuttu ja varmistuvat yhteisymmarryksesta paatos-
ten suhteen. Jalkikateen tapahtuva seuranta onnistuu myos keskusteludokumentin

avulla sujuvasti esimiehen vaihtuessakin. (Hyppanen 2007, 62-63.)

Dokumentti, kuten kehityskeskustelulomake, allekirjoitetaan keskustelun lopuksi, jotta
molemmat osapuolet sitoutuvat kirjattuihin asioihin. Muut esille tulleet asiat kirjataan
dokumenttiin joko keskustelun aikana tai sen jalkeen. Suositeltavampaa on kuitenkin
jattda puhtaaksikirjoittaminen keskustelun jalkeiseen aikaan ja kirjata keskustelun
aikana vain lyhyitd huomioita ylos. Nain esimies pystyy paremmin keskittymaan kes-
kustelutilanteessa kasiteltavaan asiaan. Esimiehen kaytya kaikki keskustelut ja tehtya
tarvittavat dokumentit hanen on suositeltavaa koota koko tydyhteisdlle soveltuva

yleispatevad yhteenveto esitetyistd seikoista ja esitella se henkildstolle. Siten han
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osoittaa olevansa kiinnostunut alaistensa mielipiteista ja haluavansa tehda tarvittavia
parannuksia. (Aarnikoivu 2010, 102-103.)

Kehityskeskustelut toimivat yrityksessa johtamisen apuvalineena, joten niissad synty-
vat dokumentit olisi syyta viestia lahiesimiehen lisaksi johtotasolle. Jalkihoitoon kuu-
luukin kehityskeskustelulomakkeen ja muiden tietojen siirtdminen myods johdon kayt-
toon. Talla tavoin yrityksen toiminnan ja henkildston kannalta olennainen tieto saa-
daan asianmukaisesti hyodynnettya. Kehityskeskustelua pidetdan usein henkilékoh-
taisena keskusteluna esimiehen ja alaisen valilla, joten lomakkeiden levittdminen
laajempaan kayttoon saattaa tuntua kyseenalaiselta. Esimiehen ja alaisen tulisi kui-
tenkin ymmartaa tiedon valittamisen hyodyt seka sopia yhdessa miten ja mitka asiat
kirjataan dokumenttiin. (Aarnikoivu 2010, 102-103.)

Keskustelukumppanit voivat tehda kehityskeskustelun jalkeen itsearvioinnin toimis-
taan. Nain pystytddn paremmin huomioimaan keskustelun laatu ja kehittamisehdo-
tukset tulevaisuutta varten. Itsearviointi toteutetaan yleensa keskustelusta seuraava-
na paivana, jolloin osapuolet ovat ennattédneet arvioida omaa toimintaansa rauhassa,
mutta aikaa ei ole kulunut liian paljon arviointikyvyn heikkenemiseksi. Itsearvioinnissa
keskustelukumppanit tarkastelevat toimiansa keskustelutilanteessa ja oppivat tunte-
maan paremmin vahvuuksiaan ja heikkouksiaan henkilokohtaisella tasolla. Pohditta-
vat asiat liittyvat esimerkiksi valmistautumiseen, motivaatioon, aktiivisuuteen, vuoro-
vaikutukseen ja sitoutumiseen keskustelussa. ltsearviointilomakkeeseen on hyva
palata seuraavan keskustelun alussa, jotta kehitysta voi tapahtua ja keskustelusta
tulee aidosti hyddyllinen. (Aarnikoivu 2010, 104-106.)

Lindholmin ym. (2012, 100-101) ndkemyksen mukaan puolen vuoden kuluttua on
harkittava, voisiko yrityksessa pitaa lyhyen seurantakeskustelun kehityskeskustelun
tiimoilta. Siina olisi mahdollisuus tarkistaa, ovatko paatokset pitaneet ja onko kehitys-
td tapahtunut sovitulla tavalla. Seurannan puute voi haitata asioiden toteuttamista,
mika johtaa taas keskusteluinnon vahenemiseen, silla kehityskeskustelut koetaan
tarpeettomiksi toteutumattomien suunnitelmien takia. Ennalta sovittu seurantakeskus-
telu antaa aiheen pitaa aktiivisesti kiinni kehityskeskustelun paatoksista ja kehittymis-

suunnitelmasta.
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Kehityskeskustelutilanne etenee selkeiden vaiheiden kautta alusta loppuun. Huo-
mionarvoista on erityisesti se, etta kehityskeskusteluprosessi ei paaty varsinaiseen
keskusteluun, vaan yhta tarkea osa on seurata sovittujen asioiden ja tavoitteiden to-
teutumista. Keskustelun hyodyt jaavat vaillinaisiksi, jos kehitysta ei tapahdu ja yhdes-
sa paatetyista asioista ei valiteta. Kehityskeskustelun sisallélla ja lopputuloksilla on

siis suuri merkitys juuri tulevaisuuden kannalta.
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6 TUTKIMUSMENETELMAT

Luvussa 6 perehdytaan laadullisen tutkimuksen tekoon ja arvioitavuuteen. Taman
jalkeen kasitelladn haastattelua laadullisen tutkimuksen osana ja perustellaan opin-
naytetyossa kaytetyn aineistonkeruutavan sopivuutta tutkimukseen. Luvun lopuksi
tutustutaan Kuopion kaupungin terveydenhoitoyksikkoon ja sen kehityskeskustelu-

kaytantsihin.

Tutkimuksen keinoin hankittu tieto on eras tiedonhankinnan muoto. Arkielaman tieto
muodostuu havaintojen ja kokemusten kautta, kun taas tieteellinen tieto saadaan
tekemalla tutkimuksia. Tieteellinen tieto tarkentaa ongelmiin liittyvia kysymyksia ja luo
uusia nakokulmia arkitiedon rinnalle. Tutkimuksentekotapoja ovat esimerkiksi tietojen
kerd@minen ja luokittelu, kartoitusten tekeminen seka haastattelujen kuvaus. (Hirsjar-
vi, Remes & Sajavaara 2007, 18, 20-21.) Kaikessa tutkimuksenteossa tulee huomioi-
da hyva tieteellinen kaytanto ja tutkimuseettiset kysymykset. Niiden mukaan tutkijan
on maara noudattaa asianmukaisia tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmia,
olla rehellinen ja huolellinen koko tutkimusprosessin ajan seka kunnioittaa muita tutki-
joita ja heidan saavutuksiaan. Etenkin toisten henkildiden tekstien plagiointi eli luva-
ton lainaaminen ja omaksi esittaminen, tulosten muuntelu sekd harhaanjohtava ra-
portointi ovat hyvan tavan vastaisia, epaeettisia toimia, joita tutkijan taytyy valttaa
tutkimuksenteossa. (Hirsjarvi ym. 2007, 23-24, 26.)

Tutkimuksen tiedonkeruussa on erittain tarkedd huomioida osallistumisen vapaaeh-
toisuus seka anonymiteetin ja yksityisyyden sailyminen. Tutkimukseen osallistuminen
on aina vapaaehtoista, ja osallistuja voi halutessaan peraantya tutkimuksesta.
Anonymiteetin eli nimettdmyyden sailyminen on yksi merkittavimpia seikkoja tehtaes-
sa tutkimusta. Kaikkia tietoja tulee kuitenkin kasitella luottamuksellisina eivatka ne

saa levita ulkopuolisille henkiléille. (Eriksson & Kovalainen 2008, 70, 73.)

6.1 Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus

"Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon han-
kintaa, ja aineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa.” (Hirsjarvi ym. 2007,
160.) Siind otetaan huomioon tutkittavien nakdkulmat eikd hyddynnetd kokeellisia

asetelmia. Otanta on laadullisessa tutkimuksessa harkinnanvarainen, ja aineistoko on
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melko pieni. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a.) Pieni aineistokoko johtaa
eraaseen laadullisen tutkimuksen ominaispiirteeseen eli siihen, ettd siind ei pyrita
tilastollisiin yleistyksiin. Tutkimuksen kannalta on kuitenkin tarkeaa, etta siihen osallis-
tuvat henkil6t tietavat aiheesta mahdollisimman paljon. Siksi tutkimukseen osallistu-
vien valinnan tulee harkittua ja tarkoituksenmukaista. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 85-
86.) Laadulliseen tutkimukseen soveltuvia aineistonkeruumenetelmia ovat haastatte-
lu, havainnointi, elamakerrat ja paivakirjat. Laadullinen analyysi on aineistolahtoista,
ja teoria muodostetaan aineistosta kasin. Analyysissa ei kayteta yleensa hypoteeseja
eli ennakko-oletuksia tuloksiin liittyen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a.)
Vaikka tutkijalla on usein kokemusta tutkimuskohteesta, han ei saa tukeutua liikaa
ennakko-oletuksiin, vaan hanen tulee olla valmis saamaan uusia nakokulmia aihees-

ta (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006b).

Tutkimuksen tai siina esitetyn vaitteen luotettavuutta tutkittaessa kaytetaan usein
reliabiliteetin, validiteetin ja tutkimuksen arvioitavuuden kasitteitd. Naiden avulla tut-
kimuksessa ei kuitenkaan pyrita tayteen virheettdomyyteen vaan ennen kaikkea uu-
teen tietoon. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 253.) Reliabiliteetti on eras tapa
tarkastella tutkimustulosten luotettavuutta ja kykyad antaa ei-sattumanvaraisia tulok-
sia. (Hirsjarvi ym. 2007, 226.) Reliaabelius tarkoittaa tulosten toistettavuutta eli toisin
sanoen tekemalla tutkimus uudelleen, tutkimustulosten tulisi olla samat (Hussey &
Hussey 1997, 57). Validiteetti on taas tutkimuksen patevyyden arviointiin liittyva kasi-
te. Se on tutkimusmenetelman kykya mitata juuri mitd on suunniteltukin. (Hirsjarvi ym.
2007, 226.) Tutkimuksen patevyytta saattavat heikentdd vaarat menettelytavat, mitta-

ristot ja otokset tutkimuksenteossa (Hussey & Hussey 1997, 57).

Suoranainen reliabiliteetin ja validiteetin arvioiminen ei sovi aina parhaalla mahdolli-
sella tavalla laadulliseen tutkimukseen. Niiden lisdksi onkin syyta huomioida myo6s
tutkimuksen arvioitavuus, joka on eraanlainen korvaava kasite edellisille. Kaytannos-
sa tama tarkoittaa, ettd laadullisen tutkimuksen laatua taytyy tarkkailla saannollisesti.
Arviointikeinoja ovat eraan nakemyksen mukaan tutkimuksen luotettavuus, siirretta-
vyys, riippuvuus ja vahvistettavuus. (Koskinen ym. 2005, 256-257.) Toisaalta luotet-
tavuutta arvioidaan myo6s tutkimusprosessin eri vaiheiden kautta. Luotettavuuteen
vaikuttavia tekijoita ovat esimerkiksi tutkimuksen kohde, tutkijan sitoumus, aineiston-
keruutavat, aikataulu, analyysitapa ja tutkimuksen raportointi. Tasta voi huomata, etta

luotettavuuden arviointiin on useita tapoja, eika siihen ole taysin yhdenmukaisia ohjei-
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ta. Arviointia on siis syyta tehda tutkimuskohtaisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 140-
141.)

Haastattelu tutkimuksen osana

Tutkimuksen osana oleva haastattelu on vuorovaikutustilanne, joka on suunniteltu
ennakolta ja on haastattelijan jarjestama. Haastattelija tutustuu tutkimuskohteeseen
ja pyrkii saamaan tutkimukseen liittyvaa luotettavaa tietoa haastateltavalta. Haastat-
telijan taytyy motivoida haastateltavaa kertomaan avoimesti tutkimukseen liittyvista
aiheista, mutta hanelle tulee myds korostaa tilanteen luottamuksellisuutta. (Hirsjarvi &
Hurme 2008, 43.)

Haastattelu sopii joustavuutensa ansiosta useisiin tutkimustarkoituksiin. Siina ollaan
suorassa kielellisessa vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, ja saadaan kohdistet-
tua tiedonhankinta ja perustelut haluttuun suuntaan. Toisaalta haastattelussa ilmenee
paljon ei-kielellisia yksityiskohtia, joilla on oma yhteytensa haastateltavan vastauksiin
ja niista tehtaviin paatelmiin. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 34.) Vaikka haastattelu vie
runsaasti aikaa ja saattaa sisaltad paljon virheldhteitd, nahda&an se juuri joustavuu-
tensa takia yhtena kaytetyimmista tiedonkeruumenetelmista. Haastattelun etuna pi-
detaan lisaksi vuorovaikutusta ihmisen kanssa. Ihminen on merkityksia luova ja aktii-
vinen tutkittava, joka pystyy haastattelun keinoin tuomaan esille mielenkiintoisia na-
kokulmia. Haastattelussa saadaan sekad syvallisia ja laajoja vastauksia kysymyksiin
ettd sanatonta viestintda luomaan lisamerkityksia puheelle. (Hirsjarvi ym. 2007, 200-
201.) Haastattelutyypin valinta perustuu tutkimuksentekotapaan ja tutkimuskysymyk-
siin. Haastattelutyyppien moninaisuus johtaa siihen, etta tutkijan tulee pohtia oman
tutkimuksensa kannalta, kuinka syvallista ja avointa haastatteluaineistoa han haluaa
saada. (Eriksson & Kovalainen 2008, 80.)

Tassa opinnaytetydssa tutkimus toteutetaan laadullisena haastattelututkimuksena.
Kuten aikaisemmin mainittiin, laadullinen tutkimus perustuu todellisiin tilanteisiin ja
siina pyritdan saamaan esille laajoja nakokulmia etenkin kielellisten seikkojen avulla.
Laadullisen tutkimusmenetelman avulla saa selvasti enemman luottamuksellisen laa-
joja vastauksia kuin tekemalla suuremmalle kohderyhmalle kohdistetun maarallisen
tutkimuksen. Pohjimmiltaan tutkimuksen tarkoituksena ei siis ole kerata tietoa suurel-

ta joukolta ihmisia strukturoidussa muodossa, kuten maarallisessa tutkimuksessa on
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tapana, vaan ennemminkin kuvailla tyontekijanakokulmasta kehityskeskustelua ilmio-
na (Hirsjarvi ym. 2007, 130). Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla saa myds paremmin
yksilon mietteita esille, kun otanta ei tarkoituksenmukaisesti ole suuri. Tutkimus ei
pyri l0ytamaan selityksia kehityskeskusteluille kokonaisuudessaan, vaan paremmin-

kin se antaa tietoa yhteistydyksikon tarpeisiin tyontekijoiden kokemusten pohjalta.

Haastattelun avulla tutkijan on parempi mahdollisuus saada uutta, mielenkiintoista
tietoa henkiloston kokemuksista kehityskeskusteluista kuin pelkan kirjallisen kysely-
lomakkeen ja maarallisen analyysin keinoin. Lisaksi haastattelutilanteessa tutkijalla
on parempi mahdollisuus osallistua tutkimuksen kulkuun ja rohkaista haastateltavaa
kertomaan tuntemuksistaan riittdvan syvallisesti. Hirsjarvi ja Hurme (2008, 36) totea-
vat osuvasti myOs sen, ettd haastattelussa saa kuvaavia esimerkkeja aiheesta seka
se antaa mahdollisuuden tulkita ja tasmentad kysymyksia vapaammin. Haastattelu
toimii muihin laadullisiin aineistonkeruumenetelmiin nahden paremmin myds tutki-
musaiheen kasittelyssa. Kahdenkeskinen haastattelu on luontevampi ja tehokkaampi
tapa saada vastauksia tutkimuskysymyksiin verrattuna esimerkiksi havainnointiin,
jossa mennaan tapahtumien keskipisteeseen ja vaarana on vaarien tulkintojen teke-
minen tai kehityskeskustelutilanteessa havainnoinnin kohteena olevien henkildiden

kaytoksen muuttuminen.

Haastattelutyypiksi tutkimuksessa valittiin teemahaastattelu, joka on muodoltaan
strukturoidun eli lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valissa (Hirsjarvi ym.
2007, 203). Teemahaastattelussa tai niin sanotussa puolistrukturoidussa haastatte-
lussa aiheet ja otsikot ovat suunniteltuja, mutta haastattelussa on mahdollisuus muo-
kata kysymysten muotoa ja jarjestysta. Talla tavoin haastattelumateriaalit ovat melko
perusteellisia, mutta haastattelu on taas epamuodollisempi. (Eriksson & Kovalainen
2008, 82.) Teemahaastattelu on sopiva tutkittaessa henkiléstdn ndkemyksia kehitys-
keskusteluista, koska sen avulla saa hyvin haastateltavan mielipiteet kuuluviin eika
tarkat kysymykset sido haastattelijaa tai haastateltavaa. Haastattelu antaa tilaa vaih-
teluille kysymysten suhteen, joten jokaisessa haastattelussa ilmenee uusia ndkemyk-

sia, joita tutkija ei ole huomannut aikaisemmin.

Haastattelututkimus tehtiin kuudelle vapaaehtoiselle terveydenhoitajalle Kuopion
kaupungin koulu- ja opiskeluterveydenhoitajista. Koska tutkimuksen tarkoituksena oli

selvittaa juuri tyontekijoiden ajatuksia kehityskeskusteluista, oli luontevaa, etta paa-
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paino haastatteluissa oli tyontekijoissa, kun taas kehityskeskusteluita pitdva esimies
selvensi niiden taustaa ja yksikossa vallitsevia toimintatapoja erillisen haastattelun
avulla. Tutkimuksen tarkoituksena oli haastatella nimenomaan tyontekijatasoa, jotta
heidan nakemyksensa voitaisiin ottaa huomioon kehityskeskustelujen toteutuksessa.
Taysin toinen tutkimus voisi ollakin esimiesten nakemysten kartoittaminen aiheesta,

jota ei kuitenkaan talla kertaa tutkittu.

Haastatteluun valikoituneet tyontekijat olivat eri-ikaisia, minka vuoksi heilla oli myos
erilaiset tyokokemukset taustallaan. Tasta huolimatta jokaisen haastateltavan panos
tutkimukseen oli erittain tarkea, ja he pystyivat antamaan paljon arvokasta tietoa ai-
heesta omasta nakokulmastaan. Jokaisella haastateltavalla oli nimittdin vahintaan
yksi kehityskeskustelu takana nykyisessa tydssaan, ja he pystyivat usein vertaamaan
myos aikaisempia kokemuksiaan kehityskeskusteluista. Erilaiset taustat antoivat tut-

kimustuloksiin monipuolisuutta ja vertailukohtia vaihtelevuutensa ansiosta.

Tutkimus aloitettiin syyskuussa, kun terveydenhoitoyksikon koulu- ja opiskelutervey-
denhoitajille 1ahetettiin sahkopostiviesti saatekirjeen kera toteutettavasta haastattelu-
tutkimuksesta. Saatekirjeessa kerrottiin taustatietoja tutkimuksesta sekd korostettiin
asiaankuuluvia luottamuksellisuus- ja anonymiteettiseikkoja. Haastateltava sai lisaksi
ennakkoon sahkopostin valityksella aihealueita, joita haastattelussa oli tarkoitus kasi-
telld. limoittautumisia tuli yksitellen, joten kaikkia haastatteluja ei pystytty tekemaan
yhden kuukauden aikana. Haastattelut jakautuivatkin loka-, marras- ja joulukuulle.
Haastattelut pidettiin jokaisen tyontekijan tyopisteessa, jotta ne oli mahdollisimman
helppo toteuttaa haastateltavan kannalta. Haastattelupaikkana toimi tyontekijan tyo-
huone, joten tila oli rauhallinen ja tuttu haastateltavalle. Haastattelut kestivat keski-
maarin 30-50 minuuttia, ja kaikki suunnitellut asiat saatiin kasiteltya rauhassa lop-
puun. Haastattelussa noudatettiin etukateen suunniteltua teemahaastattelupohjaa
(liite 1), jota kaytettiin joustavasti apuna haastattelun etenemisessa. Jokainen haas-
tattelu nauhoitettiin digitaalisella sanelukoneella, mutta &anitallenteet havitettiin tutki-

muksen paattymisen jalkeen.

Aineiston analyysivaiheessa aineisto pyritddn tekemaan selkedmmaksi, jotta siita
saadaan uutta tietoa tutkimuksen kannalta. Tavoitteena on aineiston tiivistaminen ja
yhtenaistdminen ilman, ettd siitd havida oleellisia osia. (Eskola & Suoranta 2000,

137.) Haastatteluaineiston kasittely aloitettiin litteroinnilla, jonka tehtiin mahdollisim-
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man pian jokaisen haastattelun jalkeen. Litterointi eli puhtaaksikirjoittaminen sana
sanalta on tyypillinen osa laadullisen aineiston kasittelya, ja se tehdaan joko koko
aineistosta tai valikoiden teemojen mukaan (Hirsjarvi ym. 2007, 217). Nauhoitusta
kuunneltiin vahan kerrallaan ja kirjoitettiin sanatarkasti ylos tietokoneen tekstinkasitte-
lyohjelmalla. Jalkikateen tarkastettiin vield kirjoituksen oikeellisuus kokonaisuutena.
Litteroinnin jalkeen tekstia alettiin koodata eli merkita eri vareilla ja alleviivauksilla
teemojen mukaisen jaottelun saamiseksi. Samalla tehtiin yksinkertaista laskemista eli
kvantifiointia haastatteluvastausten perusteella. Edellisten avulla haastatteluaineisto
tuli jaoteltua helpommin tulkittaviin aihealueisiin ja kdytya tarkemmin 1api (Eskola &
Suoranta 2000, 154). Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan (2006c) mukaan laadulli-
sen analyysin tueksi voi laskea esimerkiksi koodien tai teemojen lukumaaria. Laske-
malla sai paremman kasityksen samojen vastausten toistuvuudesta haastatteluissa.
Taman jalkeen litteroitu aineisto jaettiin teemoiksi. Teemojen avulla oli helpompi ava-

ta tutkimustuloksia kokonaisuutena ja tehda paatelmia aineistosta.

6.2 Kuopion kaupunki

Kuopion kaupunki koostuu kuudesta palvelualueesta, jotka ovat hallinnollisia koko-
naisuuksia. Ne tuottavat tai jarjestavat palveluita niiden kayttajille seka hoitavat tarvit-
tavat viranomaistehtavat. Palvelualueet ovat hyvinvoinnin edistamisen, kasvun ja
oppimisen, kaupunkiympariston, perusturvan, terveydenhuollon ja vetovoimaisuuden
palvelualue. Kaupungin johdossa toimii kaupunginjohtaja, palvelualueiden johtajat,
asiakkuusjohtajat seka palvelupaallikét. Opinnaytetydn yhteistybkumppanina toimiva
terveydenhoitoyksikk® kuuluu terveydenhuollon palvelualueeseen. (Kuopion kaupunki
17.10.2012.)

Terveydenhoitoyksikkd ja sen kehityskeskustelukaytanto

Terveydenhoitoyksikdon palvelujen tuottamisesta vastaa palvelupaallikko. Palvelujen
toiminnasta vastaavat kaksi palveluesimiesta ja vastaava terveydenhoitaja yhdessa
palvelupaallikon kanssa. Yksikdon noin 70 terveydenhoitajaa ja laakarit huolehtivat
muun muassa Kuopion kaupungin koulu- ja opiskeluterveydenhuollosta seka aitiys- ja
lastenneuvolatoiminnasta. Tarkemmin sanottuna terveydenhoitoyksikon tehtavana on
jarjestaa ja tuottaa asiakkailleen terveytta edistavia seka ennaltaehkaisevia peruspal-

veluja. Toiminnassa hyoddynnetaan tiivista yhteistyotd kaupungin palvelualueiden,
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sidosryhmien ja kolmannen sektorin valilla. (Kuopion kaupungin terveydenhoidon

toimintasuunnitelmat vuosille 2013-2016.)

Toimintasuunnitelmien mukaisesti henkiloston ammattitaidon yllapitaminen ja kehit-
taminen sisaltavat perehdyttamisen, kokoukset ja kehittamispaivat, kehityskeskuste-
lut, koulutukset sekad tyénohjauksen. (Kuopion kaupungin terveydenhoidon toiminta-
suunnitelmat vuosille 2013-2016.) Naiden kaytanndn toimien tarkoituksena on yksi-
I6n, tiimin tai organisaation tuloksellisuuden parantaminen (Kuopion kaupungin henki-
|6stokertomus 2011, 28).

Kuopion kaupungin terveydenhoitoyksikon kehityskeskustelukaytanté pohjautuu pal-
veluesimiehen (17.10.2012) mukaan henkildstdsuunnitelmaan, jossa suosituksena on
kayda kehityskeskusteluja kerran vuodessa. Kaupungin johto kannustaa kdymaan
saanndllisia kehityskeskusteluja, ja tavoitteena on niiden toteutuminen kattavasti eri
yksikoissa. Kehityskeskustelujen toteutustavat vaihtelevat kaupungin sisalla yksikoit-
tain, silla esimiehet voivat itse suunnitella yksikkonsa kaytannot. Myos yksikon sisalla

tavat voivat vaihdella eri ammattiryhmien valilla.

Esimiehen mielesta kehityskeskustelu on hetki, jolloin tyontekijan kanssa voi pysah-
tya rauhassa keskustelemaan hanen kuulumisistaan, jaksamisestaan ja tyétilantees-
taan. Tarkoituksena on myds kartoittaa, onko tyontekijalla tarvittava tietotaito ja
osaaminen seka mihin han toisaalta tarvitsee kehitysta ja koulutusta. Kehityskeskus-
telussa arvioidaan siis yhdessa, millainen tyontekija on ja mika on hadnen osaamis-
tasonsa ja tarpeensa kehittyd. Samalla keskustelussa selvitetdan tyontekijan kiinnos-
tuksenkonhteita ja sita, miten esimies voi tukea tyontekijaa ja olla yhteyksissa haneen.
Kehityskeskustelu on terveydenhoitoyksikdsséd ainoa ennaltamaaratty kahdenkeski-
nen tapaaminen. Niiden lisaksi yhteiset kuukausikokoukset ja kehittamispaivat mah-

dollistavat ryhméakeskustelut tydnkehittdmiseen liittyen. (Palveluesimies 17.10.2012.)

Kehityskeskustelut tyontekijoille pitaa lahiesimiehet eli kaksi palveluesimiesta, kun
taas palvelupaallikko pitda kehityskeskustelut palveluesimiehille. Keskusteluja kay-
daan kerran vuodessa yhdessa sovittuna ajankohtana. Koska henkilostom&ara on
suuri, keskusteluja pidetaan pitkin vuotta. Aikaa niille varataan kerralla noin tunti tai
puolitoista, joskin ajan tarve vaihtelee tyontekijasta riippuen. Kehityskeskustelupro-

sessi etenee terveydenhoitoyksikossa siten, etta esimies laittaa sahkopostia tyonteki-
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joille kehityskeskustelujen ajankohtaisuudesta, minka jalkeen he kayvat itse varaa-
massa sopivan ajan. Kehityskeskustelulomakkeet lahetetdan hyvissa ajoin tyonteki-
j6ille, jotta he voivat tutustua niihin ennakolta. Kehityskeskustelurunkoa vaihdellaan
ajankohtaisten aiheiden mukaisesti, mutta tietyt teemat sailyvat kerrasta toiseen kasi-

teltdvien asioiden joukossa. (Palveluesimies 17.10.2012.)

Haastattelun antanut palveluesimies valmistautuu kehityskeskusteluun katsomalla
edellisen kerran kasiteltyja asioita. Lomaketta hanen ei tarvitse enda kayda lapi, mut-
ta arviointikriteeristda han pohtii tarvittaessa kunkin tydntekijan kohdalta etukateen.
Alaisen ohjeena on tayttaa kehityskeskustelulomake etukateen pohjautuen osaami-
sen arvioinnin kriteereihin. Esitaytetty lomake jaa keskustelun jalkeen esimiehelle.
Esimies tekee lomakkeeseen taydennyksia ja ottaa sen tarvittaessa mukaan seuraa-
vaan kehityskeskusteluun, jotta osapuolet muistavat mista on puhuttu ja voivat palata

sujuvasti keskeneraisiin aiheisiin. (Palveluesimies 17.10.2012.)

Palveluesimies (17.10.2012) toteaa, ettd hanen pitdmansa kehityskeskustelu on seka
alais- ettd esimiesvetoinen, mutta alainen saa vapaasti kertoa lomakkeeseen kirjaa-
miaan asioita ja myos poiketa niistd. Keskustelussa kasitelldadn menneen vuoden
tapahtumia, kuten tyotehtavien hoitamista, toimintasuunnitelman tavoitteisiin paase-
mista ja uusien tydomenetelmien sujuvuutta. Tulevaisuuden osalta mietitdan kehitta-
mistarpeita, joita tyontekija kokee tarvitsevansa ja sita miten niita tuetaan esimiehen
osalta. Tyontekijan tehtdvana on arvioida kehityskeskustelussa etenkin itseaan, silla
esimiehen on vaikea arvioida tyontekijaa nakematta jokapaivaista tyota. Nykyisin
kaytossad on myos osaamisenarviointiiomake, jonka avulla arvioidaan tyohon liittyvien
eri osa-alueiden osaamista. Tassakin tapauksessa tyontekija arvioi ja kertoo peruste-
luja ajatuksilleen, kun taas esimies kommentoi oman nakemyksensa mukaisesti kri-

teerien mukaisia teemoja.

Koska kyseessa on Kuopion kaupungin organisaatio eika yritys, paapaino toiminnois-
sa on perusty6ssa eikd niinkaan tydssa kehittymisessa. Yritysmaailmassa saatetaan
taas painottaa hyvin erilaisia nakokulmia, kuten jatkuvaa kehittymista alalla. Tervey-
denhoitoyksikdn kehityskeskustelussa pyritaankin 16ytamaan yhteys etenkin tyohy-
vinvointiin ja tyossa jaksamiseen. Esimiehen pitaisi selvittdd keskustelussa myos
tyontekijan osaamistaso ja se, onko tyOntekija oikeassa tyOtehtdvassa vai voisiko

osaamista hyodyntdad muualla. Naiden avulla tydnsuunnittelu helpottuu, kun esimies
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kuulee tyontekijoiden toiveita tyOnkuvasta ja kehittymistarpeista, ja han voi viestia

niitd eteenpain ylemmalle tasolle. (Palveluesimies 17.10.2012.)

Kun henkilostolta tulee palautetta ja kehitystarpeita esimerkiksi tydhyvinvointikyselyn
tai laadunarvioinnin kautta, esimiehet miettivat miten ne voidaan ottaa kehityskeskus-
teluun ja tyontoteutukseen mukaan. Palautteeseen pyritaan tarttumaan jatkoa varten.
Tyontekijan mahdollisuudet vaikuttaa omaan tyohdnsa vaihtelevat tilanteen mukaan.
Osaamisen kehittamista tuetaan esimiestasolla, ja lisdosaamista pyritdan hyédynta-
maan koko yksikdssa. Vaikka erillista virkaa kaikelle erityisosaamiselle ei voida jar-
jestdd, se on kuitenkin voimavarana omassa tyossa ja perusteena palkkaukselle.
(Palveluesimies 17.10.2012.)
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7  TUTKIMUSTULOKSET

Tassa luvussa esitetaan tutkimustulokset. Tutkimustulokset pohjautuvat nakemyksiin
terveydenhoitoyksikdssa viimeisimmaksi kaydyista kehityskeskusteluista, joihin haas-
tatteluissa viitattiin. Luvussa kasitelldaan ensin yleisia kasityksia kehityskeskusteluista
ja niiden tarpeellisuudesta. Seuraavaksi tarkastellaan valmistautumista kehityskes-
kusteluun seka varsinaisen kehityskeskustelun viestintda ja palautteen antamista.
Lopuksi arvioidaan kehityskeskustelulomakkeen ja keskustelun jalkeisen seurannan

onnistuneisuutta.

7.1 Kasitykset kehityskeskustelusta ja sen tarpeellisuudesta

“Itelld tyontekijéné on odotukset, ettd siind saa kertoo mitenkd kokee sen tyén, mitké
on niitd haastavia asioita, ja missé tarvii tukea, ja kenties jos on jotain missé tarvii

koulutusta, niinku vuorovaikutusta sen tyénantajan kanssa.” (H1)

"Kun tehd&én aika yksinéisté tyoté tai ollaan eri toimipisteissé, niin sitten saa kahen-
keskisté aikaa sen esimiehen kanssa, ja sitten pystyy kédyméén semmosia mité itellé

on mielesséa ja mita taas on esimiehelld, mista haluaa jutella.” (H5)

Haastateltavat maarittelivat kehityskeskustelun mahdollisuudeksi kayda lapi esimie-
hen kanssa omaa tyonkuvaa seka tyontekoon liittyvid ajankohtaisia asioita. He pitivat
tarkeana myos sita, ettd kehityskeskustelussa tyontekijalla on tilaisuus kysya ja kes-
kustella mieltd painavista aiheista ja mahdollisista epakohdista kahdenkesken. Haas-
tateltavien mukaan kehityskeskusteluun kuuluu molemminpuolinen tuntemus ja na-
kemysten vaihto esimiehen ja alaisen valilla. Kuten nimikin viittaa, kaikki haastatelta-
vat kokivat kehityskeskustelun merkityksellisena osaamisen kehittdmisen kannalta.
Siiné tulisi kasitelld juuri tydn kehittdmistd seka tulevia koulutustarpeita. Erdan haas-
tateltavan mukaan kehityskeskustelulla on tydn kannalta ohjaava vaikutus, ja silla on

suuri merkitys juuri ammatillisen kasvun kehittymisessa.

Onnistuneen kehityskeskustelun selkein edellytys oli tulla kuulluksi. Neljassa haastat-
telussa tuli suoraan ilmi, ettd kehityskeskustelussa esimiehen tulee kuunnella tyonte-
kijaa, jotta han saa kerrottua kaikki mielessa olevat asiat kiireettomasti. Toisaalta taas

pelkka kuuntelu ei riita, silla useampi tyontekija korosti asioiden eteenpain viemista.
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Heidan mielestaan ei ole tarkoituksenmukaista vain kuunnella ja keskustella, vaan he
toivoivat, ettd asioille tehtaisiin keskustelun jalkeen jotakin. Yksi haastateltavista ker-
toi taman lisdksi, ettd aikaisempia tietoja edellisesta kehityskeskustelusta voisi kayt-
taad hyodyksi. Talldin esimies vaikuttaisi olevan oikeasti kiinnostunut alaistensa kuu-
lumisista ja kehittymisesta. Lisaksi molemminpuolinen vuorovaikutus ja palaute olivat

keskeisia tekijoita onnistuneessa kehityskeskustelussa.

"Ensin mé ajattelin, kun ei mulla td4 oo mikdén héaté, ettd en mé varmaan tarviikaan
mutta sitten jélkeenpéin niitd asioita nousi oikeestaan tosi paljon tarkeité juttuja, ettéa

ehdottomasti on erittéin tarpeellinen.” (H6)

"Se on semmonen, mité tybntekija tarvitsee ja hyotyy ja mika tuntuu hyvélle.” (H1)

Kaikki haastateltavat olivat selkeasti yhta mielta siitd, etta kehityskeskustelut ovat
tarpeellisia. Koska esimies ja alainen nakevat toisiaan melko harvoin ja tyoyksikko on
suuri, kahdenkeskinen keskusteluhetki on erittdin tarkea. Vaikka yhteydenpitoa ta-
pahtuu puhelimen ja sahkopostin valityksella, se on etdisempaa verrattuna tapaami-
siin kasvotusten. Kehityskeskustelu koettiin tarpeelliseksi myos siksi, ettd siind saa
kertoa rauhassa omista ajatuksistaan, mutta toisaalta siind saa esimiehelta palautetta
jatkoa varten. Kuten eras haastateltava toi esille, han ei ajatellut aluksi tarvitsevansa
kehityskeskustelua, mutta kaytyaan keskustelussa han huomasi siella tulleen esille
useita tarkeitd seikkoja tyon kannalta. Taman vuoksi kokeneenkin tyontekijan olisi
syyta ottaa osaa kehityskeskusteluun, vaikka se ei tuntuisi valttdmattomalta. Keskus-
telun lomassa voi tulla esiin merkittavia asioita, jotka parantavat tyontekijan ja koko

tyoyhteison tilannetta.

"Kylld& minusta tuntuu, ettd se on ihan riittdvé, koska me voidaan olla esimieheen yh-

teydessd muutenkin, jos on tarvetta.” (H3)

“Ei minun mielesté ois huono, vaikka niitd ois kaksikin kertaa, puolen vuoden vélein.

Kuitenkin vuosi on aina pitka aika.” (H5)

Kuten aikaisemmin totesin, terveydenhoitoyksikdossa pidetdan kehityskeskusteluja
kerran vuodessa. Haastateltavien mielipiteet taman riittavyyden suhteen jakautuivat

kahteen osaan. Nelja tyontekijaa piti kehityskeskustelujen jarjestdmista kerran vuo-
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dessa riittavana, kun taas kaksi haastateltavaa koki, ettd kaksi kertaa vuodessa olisi
sopiva maara. Useimmat korostivat, etta esimiehen kanssa paasee tarvittaessa muul-
loinkin keskustelemaan, joten kehityskeskustelu kerran vuodessa riittdd. Toisaalta
taas jos ty0ssa tapahtuisi muutoksia, olisi muutamien mielesta syyta jarjestaa ylimaa-

rainen keskustelu vuoden aikana.

TyoOntekijat kokivat myoOs eri tavalla osaamisen ja tyon kehittymisen tahdin. Eras
haastateltava mainitsi, ettd vuodessa nakee hyvin oman kehityksen verrattuna lyhy-
empaan ajanjaksoon. Toisaalta taas vuotta pidettiin myds pitkdna aikana, jossa ehtii
tapahtua paljon asioita, joita ei valttamatta enda muista seuraavassa kehityskeskus-
telussa. Naista eroista huolimatta jokainen tyontekija koki kehityskeskustelun jarjes-
tamisen ainakin kerran vuodessa hyvin tarkeana ja positiivisena asiana. Kehitysehdo-
tuksena eras tyOntekija toivoi, ettd jos kehityskeskustelu on vain kerran vuodessa,
niin sen lisaksi olisi mieluista, jos esimies soittaisi esimerkiksi puolen vuoden valein
kysyakseen kuulumisia. Tama lisaisi tarkeyden tuntua ja kuulluksi tulemista seka toisi

esimiesta lahemmas tyontekijaa.

Haastateltavat muistelivat kehityskeskustelun kestdneen padasiassa noin tunnin.
Heidan mielestaan se oli paaosin riittava aika kasitella kaikki aihealueet ilman kiireen
tuntua. Muutamassa haastattelussa suhtauduttiin varauksella tunnin riittavyyteen ja
ajan pidentamista puoleentoista tuntiin ehdotettiin etenkin silloin, jos kasiteltavia asi-
oita on paljon. Eras tyontekija piti kahta tuntia taas liian pitkdna aikana keskittymisen

kannalta.

7.2 Valmistautuminen kehityskeskusteluun

"Omasta mielesta valmistauduin aika hyvin — —. Kéavin tdn kaavakkeen lapi ja vastasin
Jjokaiseen kysymykseen kirjallisesti ja mietin onko jotain keskustelulomakkeen ulko-

puolelta.” (H4)

"Olin kirjoittanut jotakin siihen [keskustelulomakkeeseen] ylés, ettd olin mind siihen

ajatuksen siirtdnyt aikaisemmin.” (H1)

Haastateltavat olivat sisaistaneet kehityskeskusteluun valmistautumisen melko hyvin.

Jokainen heista oli tayttanyt kehityskeskustelulomaketta ennakolta ohjeiden mukai-
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sesti. Eroavaisuuksia oli ainoastaan siina, kuinka tarkasti ja huolellisesti lomake oli
taytetty. Osa oli kirjoittanut vain joitakin asioita ylés, kun taas erds heista oli vastannut
hyvin laajasti kysymyksiin helpottaakseen itse keskustelutilanteen kulkua. Pari haas-
tateltavaa oli vahvasti sitd mielta, etta valmistautuminen on tarkeaa, silla se kuuluu
tyontekijan velvollisuuksiin ja toisaalta ilman sita saattaa unohtaa sanoa haluamiansa
asioita. Koska keskustelulomakkeen kysymykset pohjautuivat niin kutsuttuihin henki-
I6kohtaisen suoriutuvuuden arviointikriteereihin, lahes kaikki olivat lukeneet myos

niitd ennakolta ja miettineet arviointia oman osaamisensa pohjalta.

Esimiehen valmistautuminen kehityskeskusteluihin koettiin paaosin riittdvaksi, silla
esimiehella oli tarvittavat tiedot ja materiaalit mukana keskustelutilanteessa. Jokainen
haastateltava piti erittain tarkeana, etta esimiehella on kaytannén kokemusta tyosta,
jotta hanelle ei tarvitse selvittaa, mitad arkitydssa nykyisin kohtaa. Tasta lahiesimies
saikin kiitosta, koska tyontekijoiden mielestd han on perilla hyvin heidan tydstaan.
Jatkon kannalta eras tyontekija kuitenkin ehdotti, etta seka esimies etta alainen voisi-
vat tayttda ennakolta kehityskeskustelulomakkeen, jolloin molempien taytyisi miettia
tahoillaan tyonkuvaa ja tydssa kehittymista, ja keskustelutilanteessa he pystyisivat
paremmin vertailemaan vastauksien yhtaldisyyksia ja eroavaisuuksia. Talld tavoin
myos esimies joutuisi valmistautumaan osaltaan tyontekijakohtaisesti eika valmistau-

tuminen painottuisi vain tyontekijaan.

7.3 Roolit ja viestinta kehityskeskustelussa

"Semmonen vuorovaikutuksellinen tilanne, etta siind ei ainoastaan p6l6ta toinen vaan

siing puhuu molemmat.” (H4)

"Sielld ollaan kumpikin niinku &&nessé ja yhteistoiminnassa mité tehd&én.” (H2)

Molemminpuolinen vuorovaikutus kehityskeskustelussa nousi vahvasti esille haastat-
teluissa. Kolme haastateltavaa korosti, ettda hyvassa kehityskeskustelussa seka esi-
mies ettd alainen ovat aanessa ja miettivat yhdessa asioita. Eras tyontekija tiivisti
roolijaon myds siten, ettd keskustelukumppanien on hyva tuntea toisensa, mutta tilan-

teen tulee kuitenkin olla ammatillinen, jotta luotettavuus sailyisi.
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Kun tiedustelin tyontekijoiden viimeisimman kehityskeskustelun roolijakoa, kaytan-
ndssa kaikki olivat yhta mielta siita, ettd keskusteluun osallistuminen oli tasavertaista.
Kaksi haastateltavaa toi ilmi vain sen, ettd keskustelu oli hyvin tyontekijakeskeinen
positiivisessa mielessa. Tyontekijat korostivat, ettd esimies otti kuuntelijan roolin, joh-
datti keskustelua ja teki tarvittaessa ohjailevia lisakysymyksia aiheesta. Heidan mie-
lestdan oli hienoa, ettd kehityskeskustelussa oli mahdollisuus kertoa tuntemuksista

esimiehelle, joka oli paikalla vain tyOntekijaa varten.

"~ — helppo puhua ja kertoo ihan mitd vaan. Ei tarvinnut silleen miettia, ettd mita siita
seuraa, jos sanoo jotain. Hyvin paljon nédmé keskustelut varmasti vaihtelee siitd min-

kélainen esimies on.” (H5)

"~ — mé oon kokenut, etté kylldahan niistd on puhuttava asioista, jos on jotakin asioita
hankaliakin — — semmonen ilmapiiri on aina ollut, ettd uskaltaa ainakin ite, ettd mé

oon ainakin sanonut.” (H2)

Esimiehen ja alaisen valistd viestintdd kehityskeskustelussa pidettiin sujuvana ja
avoimena. Kaikki haastateltavat mainitsivat, etta nykyiselle Iahiesimiehelle on helppo
puhua asiasta kuin asiasta. Erds kommentti tiivisti yleisndkemyksen siita, ettd kehi-
tyskeskustelu oli vapaamuotoinen eikd kankea kyselytilaisuus. Useimmat korostivat-
kin yleisesti esimiehen merkitysta kehityskeskustelun onnistumisessa. Avoin vuoro-
vaikutus ja luottamus esimieheen saattavat karsia, jos yhteistyd esimiehen kanssa ei
suju. Viisi haastateltavaa kertoi, etta esimiehelld on tavalla tai toisella vaikutusta pys-
tyvatkd he keskustelemaan hanen kanssaan luontevasti. Ainoastaan yksi haastatel-

tava mainitsi, etta sillda kuka on esimies, ei ole merkitysta avoimuuden kannalta.
Palautteen antaminen kehityskeskustelussa

"No esimiehelle pystyin antamaan palautetta, mun mielesté se oli helppoo. — — An-
noin ldhestulkoon vaan positiivista palautetta ja sitdhdn on helppo antaa. — — Kylla

semmosta kannustusta esimiehelta sai siind.” (H4)

*Joo kyllé [esimies antoi palautetta], mutta varmaan se on hankala antaa, kun ei sitéa

tiedd mitenkd me ihmiset taélla tehdaan téitd. — — Oon antanut palautetta esimiehes-
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ta, sellasta positiivista, ei mulla oo ollut mitdédn negatiivista ollutkaan ja sitéd pitéis

muistaa enemmaénkin sanoa.” (H1)

Palautteen saamista esimiehelta pidettiin tarkeana, ja kaikki haastateltavat kertoivat
saaneensa sitd kehityskeskustelussa. Tyontekijat kokivat saaneensa paaosin positii-
vista palautetta, joskin osa heista kaipasi viela selkeampaa arviota tyossa suoriutu-
misestaan. Yksi tydntekija toi esille sen, ettd kehityskeskustelussa saatu palaute on
usein lilan ymparipyoreaa eika siita ilmene selkeasti seka hyvat etta kehitysta vaativat
seikat. Positiivinen palaute auttaa ja kannustaa eraan haastateltavan mukaan jaksa-
maan tyossa. Yleisen ndkemyksen osalta kehittavaa palautetta pidettiin myos tarkea-

na, jotta epakohtiin ja puutteisiin osattaisiin kiinnittaa jatkossa huomiota.

Useissa haastatteluissa pohdittiin palautteen antamisen vaikeutta. Koska esimiehet ja
alaiset tyoskentelevat eri toimipisteissa, he eivat nae toisiaan riittavan usein etenkaan
kahdenkesken. Tasta johtuen esimiehen on hankala arvioida tyontekijan suoriutumis-
ta ty0ssa, ja palaute ei valttamatta ole niin henkilokohtaista tai yksityiskohtaista. Yksi
haastateltava mainitsi, etta tiivimman yhteydenpidon avulla esimies voisi seurata
paremmin kunkin tyontekijan suorituksia ja kehittymistad. Han ehdotti, etta tiettyina
aikoina esimies ja alainen kavisivat lapi, mitad tyontekija on ehtinyt tehda, onko han
kohdannut haastavia tilanteita ja miten niistd on selvitty. Toinen haastateltava piti
esimiehen tamanhetkista yhteydenpitoa tiiviind, mutta korosti myds yhteydenpidon

merkitysta palautteen antamisen onnistumisessa.

Jokainen tyontekija kertoi antaneensa jonkinlaista palautetta esimiehelle. Kukaan
heista ei kertonut sen olleen nykyiselle lahiesimiehelle vaikeaa tai epamukavaa. Kai-
ken kaikkiaan palautteen antamisessa korostui kuitenkin se, etta kaikille esimiehille ei
uskalla antaa palautetta. Yksi haastateltava sanoi kuitenkin hyvana lisayksena tahan,
ettd esimiesasemassa olevan henkilon pitaisi pystya keskustelemaan myds epamu-

kavista asioista. Palautteen antamisen pitaisikin olla avointa molemmin puolin.

Osaltaan palautteeseen liittyva teema, jota haastatteluissa kasiteltiin, oli tydntekijan
vaikutusmahdollisuudet. Lahes kaikki haastateltavat olivat sita mielta, etta tyontekijoil-
I& on jonkin verran vaikutusmahdollisuuksia tydasioihinsa. Tyontekijat kertoivat, etta
kehitysehdotuksia saa tuoda esille, niitd kuunnellaan eika suinkaan vahatella. Esi-

miehet yrittdvat ottaa huomioon ehdotuksia mahdollisuuksien mukaan, mutta rajoitta-
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via tekijoitd on usein suuressa organisaatiossa. Pienempia muutoksia on luonnolli-

sesti helpompi toteuttaa verrattuna rahallisesti ja ajallisesti suuriin panostuksiin.

Eras tyontekija jai pohtimaan pyritdanko tyontekijoiden nakemykset ottamaan huomi-
oon ja toteuttamaan esimiestasolla. Han totesi, ettd tyontekijaa kuunnellaan, mutta
jatkotoimenpiteet jadvat usein epaselviksi. Haastateltava toivoi, ettd esimies tiedottai-
si paremmin onko asiaa mahdollista toteuttaa vai ei ja mitkd ovat perustelut tehdyille
paatoksille. Jos asiasta ei keskustella ja muutosta ei tapahdu, tyontekija kokee hyo-
dyttomaksi tuoda esiin kehitystarpeita. Vaikutusmahdollisuuksiin liittyen esiin nousi
myos tasapuolisuus ja tyon arvostus. Eraan nakemyksen perusteella kaikkien tyonte-
kijoiden, jotka sitd ansaitsevat, tulisi saada kiitosta tasapuolisesti iasta tai tyokoke-

muksesta riippumatta.

7.4 Kehityskeskustelulomake

"Kaavake on ihan hyva. Vaikea arvioida itseddn, mutta kun ldhiesimiehen kanssa

kdyd&éan yhdessé lapi, niin ihan hyva kdyda.” (H3)

"— — tietysti kaikkia kysymyksiéd ei voi laittaa strukturoiduiksi, ettd niistd on ne vaihto-
ehdot ja raksi ruutuun, mutta semmonen ois vdhdn helpompi ja mukavampi tayttaéa.
— — Ja voihan sielld vélissé olla niitd avoimiakin kysymyksia, ja sitten tietysti loppuun

se avoin sana.” (H4)

*Jotenkin ois kiva, etté olis silleen vielé pienempié kysymyksid ja se esimieskin olis
niihin vastannut, ettd miten se ndkee minut. Esimies joutuu valmistautumaan, ja siiné

tulis, etta se tuntee minut ja vélittdad — —.” (H5)

“Toisaalta ihan kiva, ettd ne on mahollisimman avoimia ne kysymykset. — — T&é& [lo-

make] on inhimillinen, ja selvdt on nédmé kysymykset.” (H6)

Kehityskeskustelulomaketta pidettiin yleisesti melko toimivana ja hyvana pohjana
keskustelulle. Seka kasiteltavat asiat ettéd kysymykset olivat haastateltavien mielesta
monipuolisia ja kaytannonlaheisia. Lomaketta kaytettiin keskustelussa hyvana tuke-
na, mutta sitd ei haastateltavien mukaan noudatettu turhan tarkasti, mika on taysin

oikeaoppista. Muutamassa haastattelussa muisteltiin edellisia keskustelulomakkeita,
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ja niihin verrattuna nykyista lomaketta pidettiin parempana sen selkeyden ja ihmisla-
heisyyden takia. Eras haastateltava toikin ilmi lomakkeen vaikutuksen keskustelun
mielekkyyteen. Vaikeaselkoinen lomake vahentaa kiinnostusta keskustelua kohtaan
eikd lomakkeen tayttamiseen ja kehityskeskusteluun menemiseen ole talldin parasta

mahdollista innostusta.

Lomakkeen kysymystenasettelu heratti hieman eridvia mielipiteitd haastateltavissa.
Kaksi heistd mainitsi, etta kysymyslomake voisi muodostua kysymyksista, joissa on
vastausvaihtoehdot sek& avoimista kysymyksista, joihin saa kirjoittaa vapaasti tilan-
teen mukaan. Tata vastaustapaa pidettiin nopeampana, mutta kattavana useampien
aihealueiden kasittelyn takia. Jokaista aihetta voisi pohjustaa rastittamalla sopivia
vastausvaihtoehtoja, mutta syventaa liséksi kirjallisten vastausten kautta. Etenkin
lomakkeen lopussa oleva palautteenantomahdollisuus ja vapaa sana ovat kuitenkin
tarkeitd avoimia kysymyksia. Vastausvaihtoehtojen ongelmana saattaa olla vahainen
perehtyminen lomakkeeseen ja keskustelun pinnallisuus. Avoimet kysymykset anta-
vat mahdollisuuden pohtia riittavan laajasti aihealueita sekd ennen keskustelua etta
sen aikana. Kaikki keskusteluun osallistujat eivat kuitenkaan ole valmiita kirjoittamaan
avoimiin kysymyksiin tarkoituksenmukaisen laajoja vastauksia, jolloin niiden hyoty on

vahaisempi.

Terveydenhoitoyksikdn kehityskeskustelulomake pohjautuu talla hetkella henkilokoh-
taisen suoriutuvuuden arviointikriteereihin. Ajatukset arviointikriteereista jakautuivat
kahtia, silld pari haastateltavaa koki kriteerit ainakin aluksi hankalina, kun taas loput
pitivat niita selkeina. Kriteerien pohjalta tehtava itsearviointi koettiin myos osaltaan
hankalaksi. Ne, jotka pitivat kriteereitd hankalaselkoisina, toivoivat tekstiruutujen ole-
van tiivistetympia. Kaavamaisuus ja virallisuus eivat houkutelleet vastaamaan, ja ke-
hityskeskustelulomakkeen kysymykset seka kriteerit jaivat helposti erillisiksi kokonai-
suuksiksi, vaikka niiden oli tarkoitus yhdistya toisiinsa. ltsearviointi koettiin lisaksi
hankalana, silla kriteeritaulukossa oli vain nelja tasoa eika niiden ohella tarkentavia
valimuotoja, jotka erottelisivat enemman yksildiden valista osaamista. Tyodntekijat
kokivat osaamisensa eri tasoille tyotehtavista riippuen eivatka aina selkeasti yhteen
osa-alueeseen. Toisaalta taas osa piti arviointikriteereitd ymmarrettavina ja mielen-

kiintoisina verrattaessa niitd omaan ty6skentelyyn.
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"Kyllé se on ihan hyvé laittaa yl6s [keskustelussa kéytyjé asioita] — —. Ja jotakin Kirjal-
lista saada siitéd keskustelusta itelle, ettd voi mybhemmin niitd pohtia — —. Ne on joka

vuosi ne samat asiat, on itellekin semmonen etté niille asioille pitéisi tehdé jotain — .’
(H2)

Haastateltavat olivat yhta mielta siita, etta esimies otti keskustelun jalkeen esitaytetyn
lomakkeen mukaansa. Vaikka tietojen mukaan lomake sailytetaan tulevaisuutta var-
ten, tyontekijoilla ei ollut juurikaan tietoa hyddynnetdanko sité tai palataanko esille
tulleisiin asioihin jatkossa. Tiedustellessani lomakkeen hyddyntamisesta jatkossa
kaikki tyontekijat olivat sitd mielta, ettd esimiehen on syyta sailyttdd keskusteluloma-
ke ja siihen voisi palata jossakin muodossa. Haastateltavat toivoivat paaosin, etta
esimies huolehtisi lomakkeesta keskustelun jalkeen, mutta yksi haastateltava korosti

myds tyontekijan vastuuta lomakkeen sailyttamisessa ja siihen palaamisessa.

Asioiden kirjaamista ylos ja niihin palaamista esimerkiksi seuraavassa kehityskeskus-
telussa pidettiin merkityksellisena ja tarkoituksenmukaisena. Eras haastateltava ker-
toi erityisesti odottaneensa, etta lomake olisi ollut viimeisimmassa kehityskeskuste-
lussa mukana. Asioiden yloskirjaaminen helpottaa muistamaan edellisen keskustelun
sisaltoa ja mahdollisia kehityskohteita. Lahes kaikki tyontekijat halusivat, etta lomak-
keeseen palattaisiin ja pohdittaisiin, onko sovittuihin tavoitteisiin paasty, ovatko on-
gelmat ratkenneet ja mikd osaamistaso on ollut aikaisemmin verrattuna nykyhetkeen.
Muutamat haastateltavat painottivat lisdksi sovittujen asioiden edistymisen tarkeytta.
Jos samat epakohdat ovat joka vuosi esilla, esimiesten taytyisi ottaa niista vastuu.
Kehityskeskusteluissa tuleekin esille usein samoja ongelmakohtia, joita voisi erdan
nakemyksen mukaan jakaa koko tydyksikolle ja pohtia niille ratkaisuja myds tyonteki-

joiden kanssa.

Yhteenveto

Kaiken kaikkiaan haastateltavat olivat tyytyvaisia kehityskeskusteluihin ja pitivat niita
hyodyllisina. Kehityskeskustelun hyotyjen toteutumiseksi on tarkeaa, etta tydntekijat
ja esimies ymmartavat hyvin kehityskeskustelun merkityksen ja kokevat sen tarpeelli-
seksi. Tyontekijanakokulmasta haastatteluissa korostettiin etenkin kahdenkeskisen
keskustelun merkitystd suuressa organisaatiossa, jossa henkilostd on jakautunut

yksittaisiin tyopisteisiin. Jokaisen tyontekijan kannalta on ehdottoman tarkeaa paasta
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kertomaan tyohon liittyvista tuntemuksista ja kehitystarpeista esimiehelle, joka kuun-
telee rauhassa ja pyrkii edistamaan asioita parempaan suuntaan. Tama tuo merkityk-

sellisyyden tuntua ja auttaa jaksamaan tyossa.

Haastattelujen perusteella 1ahiesimies koettiin helposti lahestyttavaksi, asioista kiin-
nostuneeksi ja niihin perehtyneeksi henkiloksi, jonka kanssa uskaltaa keskustella
avoimesti seka antaa palautetta. Suurin osa tyontekijoistd korosti esimiehen vaikutus-
ta esimies-alaisviestinnan ja palautteen antamisen onnistumisessa. Kehityskeskuste-
lun viestintd olikin kautta linjan sujuvaa, ja roolijako koettiin tyontekijapainotteisena ja

tasavertaisena vuoropuheluna.

Haastateltavat pitivat yhta tai kahta kehityskeskustelua vuodessa riittavana. Osa koki,
ettd kehityskeskustelu kerran vuodessa on riittdva, kun taas osa koki puolen vuoden
aikavalin sopivaksi osaamisen kehittymisen tarkastelun kannalta. Yhteydenpidon
saannollisyyden tarkeys tuli ilmi joka tapauksessa useissa yhteyksissa. Jo palautteen
antamisen takia esimiehen taytyy tuntea seka tyo etta tyontekijat. Esimiehen ja alai-
sen valisen yhteydenpidon ei aina tarvitse olla ennalta maarattya, vaan jo kuulumis-
ten vaihtaminen soittamalla luo tunteen valittamisesta. Haastateltavat kokivat myon-
teisena tekijana esimerkiksi sen, etta kehityskeskustelut pidetdan tyontekijan tyopis-
teessa. Pienilla teoilla esimies voi siis osoittaa valittdvansa alaisistaan ja edistda hei-

dan tydhyvinvointiaan.

Palautteen saaminen esimieheltd koettiin tarkedna ja nykyisellaan melko riittavana.
Joissakin haastatteluissa pohdittiin palautteen antamisen hankaluutta johtuen esi-
miehen ja alaisen tyOpisteiden etaisyydesta toisiinsa. Jotta esimies pystyisi antamaan
palautetta tydsuorituksiin seka kehityskohteisiin liittyen, hanen taytyy tietaa mita ter-
veydenhoitajan tydssa kohtaa. TyoOntekijat olivat yleisesti ottaen tyytyvaisia palaut-
teenantotapaan ja esimiehen tietoisuuteen tydn taustoista, mutta toivoivat lisaksi yksi-
tyiskohtaisempaa palautetta hyvistd ja toisaalta myos kehitystd vaativista osa-

alueista.

Tamanhetkinen kehityskeskustelulomake oli tyontekijoiden mielesta paaosin kaytan-
néllinen ja toimiva. Kehityskohteeksi ilmeni kuitenkin kysymystenasettelu ja vastaus-
tyyli. Jatkossa onkin syytd pohtia, millainen lomakekokonaisuus palvelisi parhaiten

esimiesten lisdksi tyontekijoita, joiden tehtavana on valmistautua keskusteluun enna-
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kolta. Vaikka kyseisessa lomakkeessa paastaankin lahemmas yksilotasoa, tulee
myos lomakkeen pohjana olevien arviointikriteerien kayttéa arvioida tyodntekijoiden

kannalta.

Tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksia pidettiin jokseenkin rajallisina, mutta haasta-
teltavat kokivat, ettd he saavat kertoa mielipiteitaan ja heita kuunnellaan. Kehityside-
oiden hyvaksymisesta tai hylkaamisesta toivottiin kuitenkin parempaa tiedottamista.
Kehityskeskusteluissa esiin tulleet asiat on tarpeen kirjata ylos, ja esimiesten tehta-
vana on vieda niitd eteenpain mahdollisuuksien mukaan. Kehityskeskustelulomak-
keen merkitys on keskeneraisten asioiden osalta otettava huomioon, ja siihen palaa-
minen on suositeltavaa. Kehityskeskustelut eivat hyddyta, jos muutoksia ei tapahdu
ja samat ongelmat pysyvat vuodesta toiseen. Kun asioista keskustellaan avoimesti,
tyontekijat kokevat tulevansa arvostetuiksi seka kuulluiksi ja ongelmiin I6ytyy usein

sopivat ratkaisut.
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8 POHDINTA

Viimeisessa luvussa pohditaan tutkimustuloksia ja opinnaytetyoprosessia. Aluksi ar-
vioidaan tutkimusprosessia ja siitéd saatuja tuloksia. Samalla annetaan muutamia ke-
hitysehdotuksia yhteistyoyksikolle ja jatkotutkimuksille. Luvun lopussa kasitellaan

omaa oppimista ja tyoskentelya.

Kehityskeskustelu on kaytanndllinen tapa ottaa huomioon henkildston tydsuoritukset
ja kehitystarpeet sddnndnmukaisin valiajoin. Kuten teoria ja pienimuotoinen laadulli-
nen tutkimus tassa opinnaytetydssa osoittivat, kehityskeskustelu on hyddyllinen ja
tarpeellinen esimiehen sekad alaisen valinen kohtaaminen. Tyontekijan kannalta Kkii-
reeton keskustelu kahdenkesken antaa tukea oikeanlaiseen tydskentelyyn ja mahdol-
lisuuden vaikuttaa omaan tyohon sekad kehittymiseen. Jo pelkka jutustelu arkityon
keskelld antaa voimia ja arvostuksen tuntua, mika vaikuttaa taas kokonaisvaltaiseen
tydhyvinvointiin. Kehityskeskustelun myonteiset vaikutukset yltavat myos koko yrityk-
sen tasolle, minkd vuoksi pieni ylimaarainen panostus keskustelujen lapiviennissa
kannattaa. Kun henkiloston kanssa keskustellaan jarjestelmallisesti, saadaan paljon

uusia nakemyksia ja apua johtamiseen seka yksilo- etta koko henkildstotasolla.

Suhtautuminen kehityskeskusteluun ei ole aina pelkastaan myoénteista. Osa esimie-
hista ja alaisista kokee kehityskeskustelun ajanhukkana, koska heilla saattaa olla
huonoja kokemuksia niista tyouran varrelta. Tassa opinnaytetydssa korostettiin kui-
tenkin kehityskeskustelun suunnittelun ja siihen valmistautumisen tarkeytta, joiden
avulla kehityskeskustelusta saa suuremman hyodyn irti. Esimiehen ja alaisen valinen
keskustelu, jossa ei uskalla puhua avoimesti tai joka ei johda kaytannon kehitystoi-
menpiteisiin, aiheuttaa turhautumista ja epatietoutta. Keskustelutaitojen lisdksi tarvi-
taan aina todellista halua yhteistyéhoén ja muutokseen. Onnistunut keskustelutilanne

vaatii esimiehen ja alaisen panostusta seka luottamuksen rakentamista ajan kanssa.

Tutkimuksen tarkoituksena oli tutustua kehityskeskusteluprosessiin ja selvittaa tyon-
tekijandkdkulmasta sen merkitysta ja sisaltéa. Kehityskeskustelua tarkasteltiin erityi-
sesti osaamisen kehittamisen ja esimies-alaisviestinnan osana. Jotta kehityskeskus-
telu onnistuu ja sen hyddyt saavutetaan, taytyy ottaa huomioon osaamisen kehittami-
seen vaikuttavat seka viestinnalliset ja vuorovaikutukselliset seikat. Tutkimustulokset

osoittivat melko yhdenmukaisesti kehityskeskustelun merkityksen ja tarpeellisuuden.



58

Vaikka tutkimusaineisto oli melko pieni, siitd pystyi havaitsemaan paapiirteittdin na-
kemysten vaéliset erot ja yhtalaisyydet. Mielipiteet jakautuivatkin yleensd enintaan
kahteen ryhmaan. Eriavia mielipiteitd aiheuttivat esimerkiksi kehityskeskustelujen
maara vuodessa ja keskustelulomakkeen vastaustapa, kun taas esimerkiksi kehitys-
keskustelun roolijako ja viestinta tamanhetkisissa keskusteluissa saivat kiitosta. Alus-
sa esitetyt tutkimuskysymykset saivat mielestani teoria- ja tutkimustiedon avulla mel-
ko selkeat, tavoitteiden mukaiset vastaukset. Vastaukset oli lisdksi |[0ydettavissa suo-
raan tai valillisesti seka teoria- etta tutkimusaineistoista. Nain aineistot tukivat toisi-

aan, ja ndkemyksia pystyi vertailemaan keskenaan.

Vastaus siihen, miksi kehityskeskustelu on tarkea osa johtamista on tulkittavissa tut-
kimuksesta laajempana kokonaisuutena, jossa asiat liittyvat toinen toisiinsa. Kehitys-
keskustelu kehittad seka tyontekijoitad ettd heidan tydsuorituksiaan. Tyontekijat koke-
vat olevansa vaikutusvaltaisempia ja arvostetumpia esimiehen osoittaessa kiinnos-
tusta heitad kohtaan. Nain ollen henkiléstd on myds motivoituneempaa tekemaan tyo-
ta. Esimies saa taas arvokasta tietoa keskustelemalla alaistensa kanssa ja pystyy
hyddyntamaan sitd henkilostojohtamisessa. Kun tyontekijoita kuunnellaan ja heista
vélitetdan, silld on vaikutuksia tyéhyvinvointiin asti. Onnistuneen kehityskeskustelun
edellytyksista tarkeimpia olivat tutkimuksen mukaan kuulluksi tuleminen seka molem-
pien osapuolten tasavertainen osallistuminen keskusteluun. Mielikuvalla, joka jaa
edellisestd kehityskeskustelusta, on varmasti vaikutusta myds tuleviin esimies-

alaiskeskusteluihin.

Haastatteluissa ilmenneiden seikkojen perusteella kehityskeskustelu vaikuttaa kay-
tanndssa henkiloston tyotyytyvaisyyteen ja antaa mahdollisuuden kehittdd tydympa-
riston asioita. Kehityskeskustelussa on hyva tilaisuus kertoa oman osaamisen seka
tydympariston kehityskohteista suoraan esimiehelle. Tyontekija voi nimittain arvioida
osaamistaan esimieheltd saadun palautteen avulla ja ehdottaa sopivia menetelmia
osaamisensa kehittdmiseksi. Han voi ottaa kantaa myos koko yksikon tai esimiehen
toimintatapoihin, mikd saattaa olla alku muutostoimenpiteille. Tama johtaa taas sii-
hen, ettd tyontekijat ovat tyytyvaisempia saadessaan aanensa kuuluviin. Vaikka
haastateltavat suhtautuivat myonteisesti tyoyksikkonsa kehityskeskusteluihin, he toi-
vat esille my0s joitakin kehitysideoita, mika olikin eras tutkimuksen alkuperainen lah-
tokohta.
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Nain tutkimuksenteon jalkeen on syyta pohtia aineiston riittavyytta. Kuten laadullises-
sa tutkimuksessa on tapana, aineiston koko ei ole tyypillisesti suuri. Jos haastatteluja
olisi ollut useampia, tutkimustulokset olisivat toki voineet olla kattavampia ja edustaa
paremmin yleistd mielipidetta. Tutkimuksen tekijana uskon, etta tuloksiin ei olisi kui-
tenkaan tullut merkittdvia muutoksia, vaikka haastatteluja olisi ollut kymmenen. Jo
kuuden haastattelun avulla tuloksista selvisi paanakokulmat aiheeseen seka niihin
littyvat eroavaisuudet, jotka eivat olisi valttamatta enaa hajaantuneet. Tutkimus oli
kaiken liséksi pienimuotoinen eika sen perusteella ollut tarvetta tehda laajoja yleistyk-
siad aiheesta. Aikataulun puitteissa lisdhaastattelujen tekeminen olisi ollut myos haas-
tavaa. Vapaaehtoisten haastateltavien Idytaminen ei ollut erityisen helppoa, vaikka
yhteytta tyontekijoihin pyrittiin pitamaan saanndllisesti ylla. Kohderyhmalle olisi ken-
ties voinut tuoda vield paremmin esille tutkimukseen osallistumisen hyodyt ja innos-
taa heitd enemman mukaan. Haastattelujen tekeminen ja kasitteleminen olivat osal-
taan melko tyolaita vaiheita, joten haastattelujen maaraa oli siitdkin syysta rajattava

tutkimustarkoituksen mukaan.

Tutkimusaineisto koostui eri-ikaisistéd koulu- ja opiskeluterveydenhoitajista. He kaikki
olivat tutkimusaiheen kannalta sopivia haastateltavia kehityskeskustelukokemustensa
ansiosta. Toisaalta aineisto olisi voinut koostua yhtalailla aitiys- ja lastenneuvolan
terveydenhoitajista, jos nain olisi paatetty. Tarkeinta oli huomioida, ettd haastateltavat
olivat saman lahiesimiehen alaisuudessa, jotta tulokset olivat vertailukelpoisia. Tutki-
mustulosten vaihtelevuuden kannalta oli hyva asia, ettd aineisto oli vaihteleva. Ylei-
sesti ajateltuna ialla voi olla vaikutusta kehityskeskustelutarpeen kokemiseen. Myo6s
silla, millainen tydyhteiso tydntekijan ymparilld on, saattaa olla merkitysta lopputulok-
siin. Sukupuolten valisia eroja ei ollut kuitenkaan mahdollista vertailla tdssa tutkimuk-

Sessa.

Muilta osin tutkimuksen luotettavuuden arviointi kohdistuu aineiston keruuseen ja
analyysiin. Haastattelut toteutettiin ennakolta suunnitellun teemahaastattelurungon
pohjalta. Kaikilta haastateltavilta kysyttiin I1ahes samat kysymykset, mutta teemahaas-
tattelu antoi mahdollisuuden mukailla haastattelua tilanteen mukaan. Haastateltavat
saivat ennen haastattelua tietoonsa kasiteltavia teemoja, jotta he pystyivat pohtimaan
aihetta jo ennakolta. Yksilohaastattelun ansiosta haastattelussa oli sopivan rento il-
mapiiri, mutta luottamuksellisuutta pyrittiin myos korostamaan, jotta tyontekijat vastai-

sivat mahdollisimman totuudenmukaisesti haastattelukysymyksiin.
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Aineiston analyysi oli pieneen aineistokokoon ndhden melko yksinkertaista, mutta
tarkoituksenmukaista. Litterointi tehtiin sanatarkasti, jotta vaarinkasityksia ei paassyt
syntymaan. Aineiston jaottelu ja merkintdjen tekeminen helpottivat paakohtien [0yty-
mista, mutta myos eroavien nakemysten huomioimista. Haastattelumateriaalia kasi-
teltin muilta osin puolueettomasti seka kaikki vastaukset mukaan lukien. Lopussa

yksikdn esimies tarkasti viela tutkimusraportin tietojen julkaisukelpoisuuden.

Yhteistydyksikon kehityskeskustelujen tila vaikuttaa tutkimuksen perusteella hyvalta.
Kehityskeskusteluja pidetaan saanndllisesti, ja nilden merkitys on sisaistetty melko
tarkasti. Koska lahiesimiehen suhtautuminen kehityskeskusteluihin on mydnteinen,
se nakyy varmasti myds tyontekijdiden innossa osallistua kehityskeskusteluihin. Esi-
miehen vastuulla on kuitenkin korostaa kehityskeskustelujen tarpeellisuutta ja moti-
voida henkilostod koko prosessiin. Seka esimiehen ettd alaisen on syytd muistaa,
ettd kehityskeskustelu ei tarkoita pelkdstaan itse keskustelutilannetta, vaan se alkaa
valmistautumisesta ja jatkuu kaytdnndssa seuraavaan keskusteluun saakka. Etenkin
jalkihoito eli kehityskeskustelun dokumentoinnin hyddyntaminen ja sovittujen asioiden
toteuttamisen varmistaminen unohtuvatkin helposti. Turhautumisen ja ajanhukan tun-

teet tulevat vaistamatta esille, jos keskustelusta ei seuraa kaytanndllisia muutoksia.

Terveydenhoitoyksikdssa olisi tarpeen kiinnittda huomiota kehityskeskustelujen yhte-
naiseen dokumentointiin ja painottaa keskustelulomakkeen hyddyntamista jatkossa.
Lomakkeeseen palaaminen osoittaa, ettd esimies on kiinnostunut kunkin tyontekijan
kanssa puhutuista asioista ja ettd han haluaa seurata tavoitteiden toteutumista. Seu-
raavan kehityskeskustelun alussa viimekertaisten teemojen pikainen kertaaminen ja
etenkin jatkotoimenpiteitd varten kesken jaaneisiin asioihin palaaminen ovat hyvia
keinoja osoittaa, ettd kehityskeskustelulomaketta ei taytetd turhaan. Aikaisemmin
sovittuihin kehityskohteisiin viittaaminen ja toteutuneiden tulosten seuranta luovat

myos perustan uusien tavoitteiden asettamiselle.

Kehityskeskustelulomake on yksi tarkea suuntaa-antava osa jo keskusteluun valmis-
tauduttaessa. Vaikka tutkimuksen kohteena olleen yksikdon keskustelulomake on talla
hetkella kaytannonlaheinen, tulevaisuudessa esimiehet voivat halutessaan hyddyntaa
parannusideoita, jotka koettiin haastatteluissa toimiviksi. Lomakkeen kysymys-

tenasettelu on syyta miettia tarkkaan, jotta siitd hyodtyvat molemmat osapuolet. Yhdis-
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telma vastausvaihtoehdollisia sekd avoimia kysymyksia voisi olla kokeilunarvoinen.
Pelkat strukturoidut kysymykset eivat palvele valttamatta keskustelutilanteessa par-
haiten, mutta laajat avoimet kysymykset ovat taas tyolaita vastaajalle, ja osa nake-
myksista saattaa jaada kirjaamatta. Tietyt kohdat, kuten avoin palaute, on toki tarkoi-
tuksellista sailyttaa avoimina. Lisdksi ajatus, jossa seka esimies etta alainen valmis-
tautuisivat tayttamalla lomakkeen etukateen, olisi hyva. Nain esimieskin valmistautui-
si yksilollisesti jokaiseen keskusteluun ja arvioisi tyontekijad oman nakemyksensa
perusteella. Tassa tapauksessa alaisia ei voi kuitenkaan olla lilan suurta maaraa tai
esimiehen on ainakin tunnettava heidat hyvin. Toinen vaihtoehto voisi olla se, etta
keskusteluun osallistuja lahettaisi taytetyn lomakkeen etukateen esimiehelle, joka

taas valmistautuisi keskusteluun tyontekijan vastaukset huomioiden.

Koska tyoyksikkd on suuri ja tyontekijat tyoskentelevat erillaan esimiehista, on ym-
marrettavaa, etta kahdenkeskisia tapaamisia ja kehityskeskusteluja ehditaan pita-
maan melko harvoin. Tyontekijoiden nakokulmasta yhteydenpito esimiehen kanssa
on kuitenkin tarkeda jo molemminpuolisen tuntemuksen ja luottamuksen rakentumi-
sen takia. Kiireisind aikoina puhelimen ja sahkopostin valityksella on katevaa hoitaa
yhteyksiad henkilostoon, mutta sen lisdksi kasvotusten kaytaviin keskusteluihin kan-
nattaa panostaa. Kuten haastatteluissa ilmeni, tyontekijat kokivat 1ahiesimiehen ole-
van tietoinen heidan tyostaan, mutta he pitivat myos yksildllista yhteydenpitoa tar-
kednd osana. Lisaksi tiedonkulku esimiesten ja alaisten valilla taytyy olla riittavan
avointa ja saanndllista, jotta vaarinkasityksia ei paase syntymaan. Asioista tiedotta-
minen ja tehtyjen paatdsten perusteleminen avoimesti helpottavat etenkin ristiriitojen
selvittamista sekad asioiden hyvaksymista, koska tyontekijat kokevat tulleensa kuul-

luiksi.

Mahdollisessa jatkotutkimuksessa voisi kartoittaa yhteistydyksikon esimiesten nake-
myksia kehityskeskusteluista ja niiden pitamisesta. Vertailemalla esimiesten ja alais-
ten nakemyksia keskenaan tutkija saisi mielenkiintoista tietoa siitd, mista asioista
esimiehet ja alaiset ovat yhtd ja mista eri mieltd. Tutkimusta kehityskeskusteluista
voisi laajentaa koskemaan myo6s muita yksikéitd Kuopion kaupungin sisalla. Yksikoi-
den valisia eroja tutkimalla saisi paremman kuvan kehityskeskustelujen toteutumises-
ta eri yksikoiden valilla. Edella mainitut tutkimukset koskevat taysin julkista sektoria,
jossa kehityskeskustelut poikkeavat yksityisen sektorin, kuten pienten tai suurten

yritysten, kehityskeskustelukdytannoista. Toisessa tutkimuksessa voisikin ottaa huo-
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mioon yksityisyrityksia, joiden kehityskeskustelut pohjautuvat mahdollisesti eri tavoit-

teisiin tuloksellisuuden ja kilpailukyvyn sailyttamiseksi.

Oman tyén arviointi

Opinnaytetydprosessi alkoi viime syksynda, kun tyén aihe ja yhteistydkumppani var-
mistuivat. Henkilostdjohtamiseen liittyvien aihevaihtoehtojen selvittdmisen jalkeen
paadyttiin aiheeseen, jossa tarkastellaan kehityskeskustelua tyontekijoiden nakokul-
masta. Kehityskeskustelu oli aiheena kiinnostava ja helposti lahestyttava, ja kirjalli-
suutta tutkimalla I6ytyi paljon tietoa osaamisen kehittamisesta ja esimiesviestinnasta.
Aiheen ajankohtaisuuden vuoksi opinnaytetydn teoriaosuuteen oli mahdollista yhdis-
taa tutkimus, joka kohdistettiin yhteistyoyksikon koulu- ja opiskeluterveydenhoitajiin.
Tybelamayhteyden avulla opinnaytetydhon saatiin arvokasta kaytannon tietoa teorian
tueksi, mika hyddyttda opinnaytetydn tekijan lisaksi yhteistybkumppania. Opinnayte-
tyon aihe oli mielestani hyva, silla siita 10ytyi riittvasti tietoa ja se oli selked seka
ymmarrettava. Kehityskeskustelun taustat ja toteutustavat olivat kuitenkin osittain

vieraita, minka vuoksi tutkimus oli tarkoituksenmukaista toteuttaa.

Tutkimus tehtiin laadullisena haastattelututkimuksena. Aineistonkeruu haastattele-
malla oli melko ty6lasta, mutta opettavaista. Haastattelurungon suunnitteleminen on-
nistui tutkimuksen tarkoitukseen nahden, mutta haastattelujen tekeminen oli itselleni
uutta. Jalkikateen ajateltuna haastatteluissa olisi voinut tarkentaa kysymyksia ja toi-
mia huolellisemmin, jotta vastaukset olisivat olleet ajoittain laajempia. Haastatteluai-
neistoa saatiin kerattya riittavasti, joskin haastattelujen maara olisi voinut olla hieman
suurempi. Aineiston analysointi oli ensikertalaiselle osittain haastavaa. Haastattelujen
litterointi ja johdonmukainen kasittely vaativat huolellisuutta ja oikeiden menetelmien
soveltamista. Etenkin litterointi oli paljon aikaa vieva vaihe, mutta huolellinen pohjatyd
auttoi tutkimustulosten arvioinnissa. Kuten aikaisemmin todettiin, kvalitatiivisten me-
netelmien kayttd aineistonkeruussa ja analyysivaiheessa oli kuitenkin tutkimukseen

soveltuvaa.

Opinnaytetydn kirjoittaminen sisalsi monia tydvaiheita ja uuden opettelua. Kirjoitus-
prosessi vaati huolellisuutta ja aikatauluttamista. Ty6 valmistui kuitenkin lahes suun-
nitelmien mukaisesti, vaikka alkuperaisesta aikataulusta piti joustaa. Tutkimuksen

tekeminen oli mielenkiintoisuudestaan huolimatta tyolas vaihe, silla tutkimussuunni-
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telmasta alkanut vaihe jatkui lahes opinnaytetyon valmistumiseen saakka. Haastatte-
luja ennen taytyi tutustua yhteistyOyksikkdon ja laadullisten tutkimusmenetelmien
kayttdon. Seuraavaksi taytyi suunnitella ja toteuttaa haastattelut sekd lopuksi viela

analysoida vastaukset.

Tutkimuksenteossa mielenkiintoisinta oli aineistonkeruu laadullisia menetelmia kayt-
tden. Tyomaarasta huolimatta kasvotusten tehdyistd haastatteluista sai paljon uutta
kokemusta ja ymmarrys laadullisen tutkimuksen tekemisestad seka sen vaativuudesta
parani huomattavasti. Aineiston maaran tarkeys korostui, silla aikataulussa oli pysyt-
tava eika aineistoa voinut kerata liikaa. Toisaalta tutkimustulosten kannalta oli merkit-
tavaa, ettd aineistoa oli tarpeeksi ja etta siitd pystyi tekemaan oikeita johtopaatoksia.
Alkuperaisen suunnitelman mukaan opinnaytetydhon pyrittiin 16ytdmaan aihe, jota
voisi tutkia laadullisin menetelmin. Ennakkoasetelmasta huolimatta tama oli oikea
paatos, silla haastatteluista sai runsaasti totuudenmukaisia nadkemyksia aiheesta ja

tutkimuksessa paasi tekemaan yhteistyota julkisen sektorin toimijan kanssa.

Opinnaytetydprosessissa opettavaisinta oli teoriatiedon hankkiminen eri |ahteista.
Opinnaytetydn teoriaosuuden pohjaksi 16ytyi runsaasti kirjallisuutta ja sahkdisia lah-
teitd. Haastavinta oli kuitenkin valikoida tydhon sopivimmat ja luotettavimmat lahde-
materiaalit, joista pystyi kokoamaan perusteorian lisaksi tdydentavaa tietoa. Suomen-
kielinen kirjallisuus kehityskeskusteluista keskittyi paaosin muutamien Kirjailijoiden
teoksiin, joissa perusajatukset olivat samankaltaisia. Viime vuosina ilmestyneista tai
kansainvalisista julkaisuista oli I6ydettavissa paivitettya ja yksityiskohtaisempaa tietoa
aiheesta. Ajan kuluessa vaatimukset kehityskeskusteluja ja yrityksen henkildstoa
kohtaan ovat kasvaneet, joten myos tietamysta kehityskeskusteluista on kehitettava

ajalle tyypillisten nakemysten mukaisesti.

Opinnaytetydprosessi oli kokonaisuudessaan melko haastava, mutta opettavainen
kokemus. Laajan tutkielman tekeminen vaati vastuullisuutta ja innostuneisuutta ai-
heeseen. Jalkeenpain ajatellen voi todeta, etta suunnitelman tekeminen ja sen nou-
dattaminen ovat erittain tarkeitad tutkimuksen onnistumisen kannalta, ja siksi niihin on
syyta kiinnittda jatkossa erityistd huomiota. Tutkimuksen tekemisessa vaaditaan jou-
tavuutta, mutta paattavaisyytta ja oma-aloitteisuutta tarvitaan myds tyon etenemisen
takia. Oma osaaminen kehittyi opinnaytetydprosessin jokaisella eri osa-alueella eika

kiinnostus tyon tekemista kohtaan ehtinyt kadota missaan vaiheessa.
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