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1 JOHDANTO

Julkisten alojen liitto (JHL) on teettidnyt kyselyn toimisto-, hallinto- ja IT-alojen jise-
nille kehityskeskustelusta helmi-maaliskuussa 2014. Kyselyyn vastanneet tyoskente-
livat padosin julkisella sektorilla eli kuntien, kuntayhtymien ja kunnallisten osakeyh-
tididen sekéd valtion palveluksessa. Kyselyn avulla haluttiin saada tietoa jasenten kehi-
tyskeskustelukokemuksista, koska tunnetusti kokemuksilla on merkitysté tyontekijoi-

den tyohyvinvoinnille ja tydssd jaksamiselle. (Wink, 2014, s. 6.)

Kehityskeskustelussa esihenkilon ja tyontekijdn vélinen vuorovaikutus on avainase-
massa. Vastaajilta kysyttiin, mahdollistiko kehityskeskustelu avoimen vuoropuhelun.
Vastaajista lahes 80 % koki, ettd vuoropuhelu mahdollistui ja ldhes 70 % koki tulleensa
kuulluksi kehityskeskustelussa. Y1i puolet vastaajista kertoivat sekd antaneensa etta
saaneensa monipuolista palautetta kehityskeskustelussa. Kehityskeskustelut tulisi ko-
kea hyddyllising, jotta tyOntekijélld olisi motivaatiota niiden kdymiseen. Vastaajista
yli puolet kokikin viimeksi kdydyn kehityskeskustelun oman tyon kannalta hyddylli-
send (52,7 %). Toisaalta 1dhes 60 % vastasi, ettei ole kokenut voivansa hyodyntdé kes-
kusteluja omassa ammatillisessa kehittymisessdén. Vain 38,2 % vastaajista koki, ettd
on voinut hyddyntdd kehityskeskusteluja ammatillisessa kehittymisessdian. (Wink,

2014,'s. 12, 15.)

Tassd kehittdmistyossa kdsitellddn osaamisen kehittimisen yhta tyovilinettd, kehitys-
keskustelua, sen vaikuttavuutta ja hyodyllisyyttd sekd aidon vuorovaikutuksen ja dia-
logisuuden toteutumista Satakunnan ammattikorkeakoulussa (myshemmin SAMK).
Kehityskeskustelusta on tullut vuosien aikana osa suomalaisten tyopaikkojen arkea,
mutta se on myos sana, joka herdttdd monenlaisia tunteita. Viime vuosina on keskus-
teltu paljon, etté tarvitaanko vield kehityskeskustelua, luovutaanko siitd kokonaan, ke-

hitetddnko sitéd vai luodaanko jotain ihan uutta? Toisaalta esiin on nostettu my0s ajatus,



ettd kehityskeskustelu on nyt tarkedmpi kuin koskaan, silld ihmiset tekevit titd nyky-
ain enemmin yksin ja heiltd vaaditaan aiempaa enemmén itseohjautuvuutta, jolloin

esihenkilon ja alaisen viliselle keskustelulle, kehityskeskustelulle on tarvetta.

Kehittdmistyon raportti koostuu teoriapohjasta, kéytdnnon kehittdmistyon kuvauk-
sesta ja tulosten raportoinnista. Raportissa esitelldéin ensin kohdeorganisaatio, sen ra-

kenne seka kehittimisty6hon osallistuneet pilottitiimit.

Kehittdmistydsséd tarkastellaan SAMKin uudistetun kehityskeskustelumallin toimi-
vuutta; sen dialogisuutta, hyodyllisyyttd ja vaikuttavuutta tyontekijoiden ja esihenki-
l16iden ndkokulmasta. Teoriaosassa selvitetdén ensin osaamisen kehittimisen merki-
tystd organisaatiolle. Osaamisen kehittimisestd tuodaan esille yksilon osaaminen ja
organisaation osaaminen sekd osaamisen tunnistaminen ja arviointi sekd osaamisen

kehittdmisen menetelmia.

Tyon empiirisessd osassa kdydéén 1dpi vaikuttavaan kehityskeskusteluun liittyvié asi-
oita. Siind kisitelldén kehityskeskustelun merkitysti ja hyodyllisyyttd organisaatiossa,
kehityskeskustelun askeleita; keskusteluun valmistautumista, keskustelun sisdltod ja
jélkihoitoa. Téman jilkeen pureudutaan syvemmin vaikuttavaan kehityskeskusteluun,
vuorovaikutuksen ja dialogisuuden toteutumiseen kehityskeskustelussa, kehittdviin ja
arvostavaan palautteeseen ja vaikuttavan kehityskeskustelun toteutumisen mittaami-
seen. Kehittdmistyodssid selvitetdéin kyselyn avulla tyontekijoiltd ja teemahaastattelun
avulla esihenkil6iltd edelld mainittujen asioiden toteutumista SAMKin uudistetussa
kehityskeskustelumallissa. Kehittdmistyon tuloksena tuotetaan tietoa mallin toimivuu-

desta sekd ehdotuksia mallin jatkokehittdmiseen.



2 KOHDEORGANISAATION ESITTELY

SAMK on lénsirannikolla, neljilld paikkakunnalla: Porissa, Raumalla, Kankaanpadssa
ja Huittisissa toimiva monialainen ja kansainvélisesti suuntautunut ammattikorkea-
koulu. SAMKissa on noin 6000 opiskelijaa ja 400 tyontekijdd. SAMK kouluttaa maa-
kunnan tarpeisiin sosiaali- ja terveysalan, litketalouden ja tekniikan asiantuntijoita, ke-
hittdd ja kansainvilistdd omalta osaltaan maakuntaa sekd edistéa yrittdjyyttd. SAMKin
perustoimintoja ovat koulutus seka tutkimus-, kehittimis- ja innovaatiotoiminta (TKI-
toiminta). SAMK on Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen (Karvi) toimesta au-
ditoitu ja SAMKilla on myds DNV Business Assurance Management System Certifi-
caten myontdma ISO 9001:2015-mukainen sertifikaatti. SAMKin opetuksen laatu on
opiskelijoiden toimesta arvioitu Suomen ammattikorkeakouluista laadukkaimmaksi
useana vuonna, ja SAMKin koko historian aikana ty6eldmain tarpeisiin on valmistunut

yli 24 000 asiantuntijaa. (Satakunnan ammattikorkeakoulu, 2022.)

Toiminta-ajatuksen, arvojen ja vision pohjalta luodaan organisaation strategia. Strate-
gialla organisaatio méérittelee valinnat, joilla se aikoo saavuttaa tavoitteensa. SAMKin
visio on ”Jokainen opiskelijamme ty6llistyy”. SAMKin keskeisié strategisia tavoitteita
on, ettd SAMKissa on kattava tarjonta tyoeldmaléhtoisid ja monimuotoisia koulutus-
kokonaisuuksia, SAMK on osaava ja hyvinvoiva korkeakouluyhteiso sekd on alueen
tyOeldmai-, koulutus- ja tutkimusyhteistyon kokoava voima, tuloksellinen toiminta luo
korkeakoululle liitkkumavaraa ja SAMK vahvistaa kansainvélisten opiskelijoiden ja
asiantuntijoiden integroimista opiskelu- ja tydskentelymahdollisuuksia kehittdmalla.
SAMKin strategia on voimassa vuoteen 2030 asti. (Hyppédnen, 2015, s. 51; SAMKin
strategia 2030.)

2.1  Organisaatiorakenne

SAMKissa ylintd padtosvaltaa kdyttdvd toimielin on hallitus. SAMKin operatiivista
toimintaa johtaa rehtori, joka on myos Satakunnan ammattikorkeakoulu Oy:n toimi-
tusjohtaja. Rehtorin johdolla toimii johtoryhma, johon kuuluvat vararehtorit, osaamis-

alueiden johtajat, talous- ja hallintojohtaja sekd viestintd- ja markkinointipdéllikko.



SAMKin organisaatiomallina on matriisiorganisaatio. SAMKin organisaatiorakenne
on kuvattu kuviossa 1. Yhad useammat organisaatiot ovat jarjestdytyneet matriiseiksi,
joissa linjaorganisaatioista tuttu esihenkilo - alaissuhde on murtunut ja tyontekijét saa-
vat ohjausta useammalta taholta. Matriisiorganisaatiot ovat seurausta yritysten tar-
peesta hajauttaa padtdksentekoa ja optimoida tuottavuutta. Matriisiorganisaatio vah-
vistaa my0s keskijohdon vilisen yhteistyon kehittymistd ja vihentdd organisaation

osien siiloutumisen riskid. (Salminen, 2017, s. 174.)

Hallitus

Rehtori, toimitusjohtaja

Osaamisalueet

Opetuksen vararehtori

Tutkimuksen vararehtori

Talous- ja hallintojohtaja

Logistiikka
Hyvinvointi ja Palvelu-
ja meri- " . Teknologia
. liiketoiminta
terveys teknologia

Yhteiset palvelut

Kuvio 1. SAMKin organisaatiorakenne 2022

SAMKissa on neljd osaamisaluetta: hyvinvointi ja terveys, logistiikka ja meriteknolo-
gia, palveluliiketoiminta seké teknologia. SAMKin yhteiset palvelut on jaettu eri toi-
mintayksikoiden alle. Rehtorin toimistoon kuuluvat laatu- ja viestintépalvelut. Ope-
tuksen vararehtorin toimistoon kuuluvat opetus-, opiskelija-, kansainvélisyys- ja kir-
jastopalvelut seka jatkuvan oppimisen palvelut. Tutkimuksen vararehtorin toimistoon
kuuluvat hankesuunnittelu, tapahtumapalvelut, tutkimus ja yrittdjyys sekd ICT- ja di-
gitaaliset palvelut. Talous- ja hallintojohtajan toimistoon kuuluvat hankepalvelut, HR-
palvelut (henkilostopalvelut), kiinteisto- ja turvallisuuspalvelut sekéd talous- ja hallin-

topalvelut. (Satakunnan ammattikorkeakoulu, 2022.)



10

2.2 Kehittdmistyon pilottitiimit

SAMKissa on midritelty, ettd tiimi vastaa yhdessd ammattikorkeakoululain ja SAM-
Kin strategian mukaisesta toiminnasta, kuten opetuksesta ja siihen liittyvistd jérjeste-
lyistd, hanketoiminnan ja aluekehityksen lisddmisesté ja osaamisen myynnistd. (Sata-

kunnan ammattikorkeakoulu, 2022.)

SAMKissa on erityyppisid ja erikokoisia tiimejd, jotka sijoittuvat osaamisalueille ja
hallintopalveluihin. Tdmén kehittdmistyon kannalta ei ole merkityksellistdi SAMKin
tiimien madrittely eikd niiden toimenkuva. Kehittdmistyon toteutumiseen ja kehitys-
keskustelumallin kehittdmiseen osallistuminen osoittaa kuitenkin tiimien vahvaa pa-
nosta SAMKin kehittdmistoiminnassa. Vuonna 2021 SAMKissa tehtiin organisaatio-
uudistus, jossa tiimivastaavien toimenkuva lakkautettiin ja heidén tilalleen nimitettiin
opetuspiillikot, jotka toimivat omien tiimiensé tyontekijoiden esihenkildind. Opetus-
padllikot kdyvit tiimiensa tyontekijoiden kanssa mm. kehityskeskustelut. (Satakunnan

ammattikorkeakoulu, 2022.)

Tédmin kehittdmistyon toteutumiseen ja kehityskeskustelumallin kehittdmiseen osal-
listuu jokaisesta henkildstoryhmaésta pilottitiimi, joiden esihenkil6t ovat kidyneet tyon-
tekijoidensa kanssa kevéddn 2022 aikana kehityskeskustelut uudistetun kehityskeskus-
telumallin mukaan. Jokaisella henkilostoryhmélld; opetushenkilostd, hallintohenki-
16st6 ja TKI-henkildstd, on uudistetussa kehityskeskustelumallissa erilainen ennakko-
tehtdvi, joten jokaisesta henkildstoryhmaéstd pyritddn saamaan pilottiin mukaan yksi

tai useampi tiimi, jotta saataisiin mahdollisimman laaja nikemys uudistetusta mallista.

3 KEHITTAMISTYON TAUSTA JA TAVOITTEET

Kehittdmistydssé eri vaiheet seuraavat toisiaan, joten sitd kuvataan usein prosessina.
Prosessin kautta tarkastelu auttaa toimimaan jarjestelmallisesti ja ottamaan huomioon
ne asiat, jotka kussakin vaiheessa olisi hyva tehdd ennen seuraavaan vaiheeseen siir-

tymistd, my0s aikataulussa pysymiseksi prosessin huolellinen suunnittelu on tirkeda.
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Kehittdmistyon ensimméinen vaihe on suunnitteluvaihe, jonka aluksi selvitetddn ke-
hittdmistyon taustat ja tavoitteet seké rajataan aihe. Tamén jélkeen on suunnitelman
toteutusvaihe ja lopuksi arvioidaan kehittimistyon onnistuminen. Téssd luvussa pe-

rehdytddn suunnitteluvaiheen alkuun. (Ojasalo ym., 2014, s. 22.)

3.1 Aiheen valinta ja ldahtotilanne

Kehityskeskustelussa kohdataan toinen ihminen, jonka on mahdollisuus jakaa ajatuk-
sia ja kokemuksia. Vuorovaikutteisessa tyOyhteisossd, jossa on keskustelulle salliva ja
kannustava ilmapiiri, on edellytyksid tuloksekkaalle tyonteolle. Vapaamuotoista kes-
kustelua esihenkildn ja alaisen vililld tarvitaan, mutta tavoitteelliset keskustelut vaati-
vat molemminpuolisen valmistautumisen. Kehityskeskustelu on jokaisen organisaa-
tion johdon ja henkilostotyon viline. Keskustelusta voidaan kayttda erilaisia nimié esi-
merkiksi tavoite-, tulos-, kehitys-, arviointi-, palautekeskustelu, pidasia kuitenkin on,

ettd keskustelun tavoitteet ovat selkeat. (Joki, 2021, s. 106.)

SAMKin strategiassa keskeisesséd osassa on osaava ja hyvinvoiva korkeakouluyhteiso,
joka on SAMKin menestyksen elinehto. SAMKissa rakennetaan yhdessé ihmiskes-
keistd toimintakulttuuria, jonka keskidssé ovat asiantuntijuus, uudistuminen ja avoin
vuorovaikutus. Jokainen samkilainen kantaa vastuun yhteisén menestyksesta ja hyvin-
voinnista toimimalla innostavasti ja avoimesti opiskelijoita, asiakkaita ja tyGtovereita
kunnioittaen. SAMKissa kehitetddn systemaattisesti ja pitkdjinteisesti osaamista ja hy-
vinvointia, joiden yhtend tydvilineend ja tavoitteena on toimiva kehityskeskustelu.

(Satakunnan ammattikorkeakoulu, 2022.)

Nykyisen kehityskeskustelumenettelyn mukaan SAMKissa kdydadan kehityskeskuste-
lut vahintddn kerran vuodessa esihenkildn tai tehtdvddn erikseen nimetyn henkilon ja
tyontekijan vililld, sekd esihenkildn tai tehtidvdin erikseen nimetyn henkilon ja ryhmén

vililla.

Ty6hyvinvoinnin kartoittamiseen SAMKissa kiytetddn Tyoterveyslaitoksen kehitta-

méié ParTy-tyohyvinvointikyselyd. Ensimmaiinen kysely teetettiin vuonna 2016 ja uu-
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sintakyselyt on teetetty vuosina 2018, 2019, 2020 ja 2021. Alla olevasta kuviosta nédh-
déaan kehityskeskustelun hyodyllisyyteen liittyvin kysymyksen vastausten keskiarvot
koko SAMKin osalta vuosina 2018-2021. (Satakunnan ammattikorkeakoulu, 2022.)

Onko kehityskeskustelusta ollut hy6tya tyosi kannalta? (ka)

2021 |
2020 | 2.5
2010 | 2.5
2018 | 2.7

Kuvio 2. Onko kehityskeskustelusta ollut hyotyéd tyosi kannalta (ParTy)?

Kehityskeskusteluille on asetettu SAMKin tason tavoitteet, kuten osaamisen yllépita-
minen, pdivittdminen ja kehittiminen strategian mukaiseen suuntaan, urautumisen
valttdminen ja uusien ndkokulmien hakeminen tekemiseen, osaamistavoitteiden kir-
kastaminen ja edistiminen, esihenkilon kehittyminen valmentavassa johtamisessa ja

tyontekijan sitouttaminen organisaatioon. (Satakunnan ammattikorkeakoulu, 2022.)

SAMKin HR-palveluissa kehityskeskustelumallin uudistamista on suunniteltu jo jon-
kin aikaa. Uudistettu kehityskeskustelumalli pitdd sisdlldédn kolme osa-aluetta: ennak-
kotehtdvén, varsinaisen keskustelun sekd yhteisisté tavoitteista ja seuraavasta tarkas-
teluajankohdasta sopimisen. Eri henkilostoryhmilld; opetushenkildstd, hallintohenki-
16st6 ja TKI-henkil6sto, on uudistetussa mallissa erilainen, oman osaamisen arviointiin
liittyvd ennakkotehtévd, jossa tehddédn arviointia oman osaamisen kehittimisen ja ke-

hittdmissuunnitelman tekemisen tueksi.

Opetushenkildston ennakkotehtdvd on jaoteltu amk-opettajan osaamiskokonaisuuk-
siin, joita ovat tydeldmayhteistyd ja tydeldmdyhteydet, substanssiosaaminen, TKI-
osaaminen ja pedagoginen osaaminen. Jokainen osa-alue on pilkottu osaamisaluee-

seen, joita on tarkoitus arvioida suhteessa omaan osaamiseen ja kiinnostukseen oman
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osaamisen kehittaimiseen asteikolla 1-6. TKI-henkildston ennakkotehtdvéssd arvioi-
daan projektityontekijén tirkeimpid osaamisia; ajanhallintataitoja, systemaattista la-
hestymistapaa, rahoitusohjelmien ja toimintaympériston tuntemusta, viestintitaitoja,
tutkimusosaamista, projektisuunnittelu- ja hallintataitoja seka sidosryhmésuhdetaitoja.
Naéitd osaamisalueita on tarkoitus arvioida suhteessa omaan osaamiseen ja kiinnostuk-
seen oman osaamisen kehittimiseen asteikolla 1-6. Hallintohenkil6ston ennakkoteh-
tdvassd tarkastellaan omaa toimenkuvaa, mietitddn tarkeimpia tehtdavid sekd pohditaan
tehtdavien kiireellisyytté ja toistuvuutta seki tirkeyttd ja tdrkeysjarjestystd. Taman li-
sdksi pohditaan omaan ty6hon liittyvid osaamistavoitteita, mitd osaamista tulevaisuu-
dessa tarvitsee ja voisiko jostakin mahdollisesti luopua. Kaikille henkildstoryhmille
yhteisissd kysymyksissé tiedustellaan, ettd mikd omassa ty0ssd innostaa ja mitd tyota
voisi olla enemmén, kenen kanssa tdlld hetkelld tyoskentelee ja kenen kanssa haluaisi
tyoskennelld enemmain, mika tekee omasta tyostd merkityksellisen ja mitka asiat esté-
vit tai haittaavat oppimista ja oman osaamisen kehittdmistd ja mitkd seikat lisdévit

ndita asioita.

Esihenkildn tehtévind on huolehtia prosessin sujuvuudesta seki tavoitteiden kirkasta-
misesta ja seurannasta. Tdmén aiemman suunnittelutyén pohjalta koettiin tarkedksi
selvittdd kehittdmistyon avulla kehityskeskustelumallin toimivuutta, jolloin saataisiin
sen jatkokehittdmiseen lisdéd ajatuksia ja ideoita. Kehityskeskustelumallin kehittdmi-
selld pyritddn samaan myos tyohyvinvointikyselyssa kysyttya kehityskeskustelun hyo-
dyllisyyden kokemusta korkeammalle tasolle ja ndin yhtend osana viedd eteenpdin
strategian tavoitetta osaavasta ja hyvinvoivasta korkeakouluyhteisostd sekd tuoda ke-

hityskeskustelu vahvasti osaksi rekrytointiprosessia.

:">-.",."'“'“"E

Kuvio 3. SAMKin kehityskeskusteluprosessi
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Kuviossa 3 kuvataan ainoastaan uudistettu osuus SAMKin kehityskeskustelumallista.
Tédma prosessi alkaa ennakkotehtévistd, jonka avulla valmistaudutaan tulevaan kes-
kusteluun; virittdydytdédn tulevaan teemaan, pidetdén fokus oman tyon kehittimisessa,
ja pohditaan tulevaisuuden kehittdmistavoitteita. Tyontekijd palauttaa ennakkotehta-
véin esihenkildlle noin kaksi viikkoa ennen varsinaista keskustelua. Témén jéilkeen
kdydéaan esihenkilon kanssa keskustelu, jossa kirjataan ylos tavoitteet ja sovitaan seu-
raavasta tarkasteluajankohdasta. Térked vaihe kehityskeskustelun jélkeen ja ennen
seuraavaa kehityskeskustelua on seuranta, jossa varmistetaan sovittujen asioiden to-

teutuminen.

3.2 Kehittdmistyon johtoajatus ja rajaus

Kehittdmistyossa tdrked vaihe on pohtia tyon johtoajatusta, silld se ohjaa my6hempaa
tyoskentelyéd; ldhteiden etsintdd, teorian valintaa, aineiston hankintaa ja lopputuloksen
arviointia. TyOn rajaamisessa tirkedd on tarkentaa ajatusta, ettd mité haluaa tietda ja

mité haluaa osoittaa keratylla aineistolla. (Hirsjarvi ym., 2007, s. 66, 81.)

Kehittdmistyon johtoajatuksena on tarkastella SAMKin uudistetun kehityskeskustelu-
mallin toimivuutta; vuorovaikutuksen ja dialogisuuden toteutumista seké hyodyllisyy-
den ja vaikuttavuuden kokemusta. Saatuja tuloksia hyodynnetdén jatkossa mallin ke-

hittamisessa.

Kehittdmistyd on rajattu koskemaan osaamisen kehittdmisen yhté tyovélinettd, kehi-
tyskeskustelua. Osaamisen kehittimisen aihetta ei pohdita kovinkaan laajasti vaan pu-
reudutaan kehityskeskustelun ominaisuuksiin, joilla saadaan siitd aidosti hyddyllinen

ja vaikuttava keskustelu.

3.3 Kehittdmistyon tavoitteet

Kehittdmistyon tavoitteena on tarkastella SAMKin uudistetun kehityskeskustelumal-

lin toimivuutta aidosti hyddyllisend keskusteluna tyontekijoiden ja esihenkildiden ni-
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kokulmasta, ja joka my0s edesauttaa strategian tavoitteena olevan osaavan ja hyvin-
voivan korkeakouluyhteison saavuttamisessa. Kehittdmistyon tuloksena saadaan tie-

toa ja ideoita kehityskeskustelumallin jatkokehittdmiseen.

Kehittdmistyon padtutkimuskysymys on:
e Miten uudistetun kehityskeskustelumallin koetaan tukevan
osaamisen kehittymistd kehityskeskustelun keinoin tyonteki-

jén ja esihenkilén ndkdkulmasta?

Kehittdmistyon apukysymyksid ovat:

e Onko ennakkotehtdvistd hyotyd tyontekijdlle varsinaiseen
kehityskeskusteluun?

e Onko kehityskeskustelu tyontekijan mielestd vuorovaikuttei-
nen, hyddyllinen ja vaikuttava?

e Miten esihenkil6 kokee ennakkotehtdvin vaikuttavan tyonte-
kijdn osaamisen kehittymiseen?

e Onko kehityskeskustelu esihenkilon nédkdkulmasta hyodylli-

nen, vuorovaikutteinen ja vaikuttava?

3.4 Kehittdmistyon viitekehys

Kehittdmistyon onnistumisen kannalta on keskeistd tuntea aihealue perusteellisesti ja
16ytdd nakokulma, josta tutkimuksellisessa kehittimistyOssd edetddn. Teoreettisella
viitekehykselld osoitetaan, ettd tutkimus perustuu jo olemassa olevaan tietoon, se lisdd
myds tutkimuksen luotettavuutta seka silld luodaan tutkimukselle kehys. (Ojasalo ym.,

2014, s. 34; Kananen, 2012, s. 189.)

Viitekehyksessd kuvataan aiheeseen liittyvét keskeiset teoriat ja tuoreimmat tutkimus-
tulokset. Teoria muodostuu méaritelmisté ja joukosta lakeja, jotka systematisoivat jon-
kin ilmion, ja se ohjaa uuden tiedon etsintdd samalla kun se jésentdd kerdttyd tietoa.
Teoriat ja mallit rakentuvat kisitteistd, jotka kuvaavat aihetta, ja késitteiden avulla ra-

kennetaan teorioita ja malleja. (Ojasalo ym., 2014, s. 34.)
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Kehittdmistyon teoria pohjautuu tietoon osaamisen kehittdmisestd sekd sen yhdestd
tyovilineestd, kehityskeskustelusta. Aiheesta on paljon tutkimustietoa ja muuta kirjal-
lisuutta, silld kehityskeskustelu on perinteinen osaamisen kehittdmisen vélinen suoma-
laisissa organisaatioissa. Kehittimistyon ydin on kehityskeskustelun vuorovaikuttei-
suus, hyodyllisyys ja vaikuttavuus, jolloin keskustelu koetaan aidosti osaamisen kehit-

tamisen vélineeksi kaikille osapuolille.

Tamin kehittdmistyon teoreettinen viitekehys rakentuu ajatuksesta, ettd strategiassa
maidritellddn organisaation osaamisen kehittdminen, jonka yhtend tyovélineend on
vuorovaikutteinen, hyodyllinen ja vaikuttava kehityskeskustelu. Vuorovaikutus on
kahden tai useamman henkilon keskustelua, joka on aina vastavuoroista, ja jossa
kaikki osapuolet tuovat tilanteeseen jotain sellaista, joka vaikuttaa kaikkiin osapuoliin
(Otala, 2018, s. 49; Talvio & Klemola, 2017, s. 12.) Kehityskeskustelussa, jossa toteu-
tuu hyva vuorovaikutus, jokaisella on tunne, ettd sai sanottua sen, jonka halusi sekd
tuli myds kuulluksi. Kehityskeskustelujen hyddyllisyys edistdd sekd organisaation ettd
tyontekijin tavoitteiden yhdistdmistd (Meretniemi, 2012, s. 33.) Tutkimuksen mukaan
vaikuttavuutta kehityskeskusteluun saadaan ymmaértdmailla ihmisten johtamiseen liit-
tyvid asioita. Ja kehityskeskustelun tdytyy my0s haastaa tyontekijé, jotta silld on vai-
kuttavuutta. (Kemppainen, 2017.) Kokemusta tarkastellaan tyontekijoiden ja esihen-

kiléiden ndikdkulmasta. Viitekehys on kuvattu kuviossa 4.

Vuoro-
vaikutus

Strategia Osaamisen Kehitys-
keskustelu

kehit-
taminen

Kuvio 4. Kehittamistyon viitekehys
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Viitekehyskuvasta kdy ilmi, ettd organisaation strategiassa yhtend osana on henkilds-
ton osaamisen kehittdminen, jolla pyritddn paddsemaién strategiseen tavoitteeseen osaa-
vasta ja hyvinvoivasta yhteisostd. Osaamisen kehittimisen yhtena tyovélineend kéyte-
tdédn laajasti kehityskeskustelua ja aidosti hyddyllisen kehityskeskustelun kokemiseen
tarvitaan vuorovaikutusta ja siihen siséltyvéd dialogisuutta sekd hyodyllisyytti ja vai-
kuttavuutta. Télloin kehityskeskustelu tukee esihenkiloité ja tyontekijoitd oman osaa-

misen kehittimisessa.

4 KEHITTAMISTYON LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSME-
NETELMAT

Kehittdmistyon suunnitteluvaiheessa on selvitetty taustat, asetettu tavoitteet ja tehty
rajaukset, joten tdmén jdlkeen siirrytdén lahestymistavan ja menetelmien valintaan.
Lahestymistapa tarkoittaa laajempaa ndkokulmaa, josta tutkittavaa ja kehitettdvaa il-
miotd 1dhestytddn ja jossa voidaan kayttia erilaisia menetelmaéllisid ratkaisuja. Tassd
luvussa perehdytdén kehittdmistyon ldhestymistapaan ja menetelmiin. (Ojasalo ym.,

2014, 5. 25.)

4.1 Lahestymistapa

Kehittdmistyo toteutetaan sekd laadullisena ettd maarillisend tutkimuksena. Laadulli-
sella tutkimusmenetelmilld tehdyssd tutkimuksessa tarkastellaan merkitysten maail-
maa, joka on ihmisten vélinen ja sosiaalinen. Merkitykset ilmenevét suhteina ja niiden
muodostamina merkityskokonaisuuksina. Tavoitteena on tavoittaa ihmisen omat ku-
vaukset koetusta todellisuudesta ja ndiden kuvausten oletetaan siséltdvén niitd asioita,
joita ihminen pitéa itselleen tirkeind. (Vilkka, 2021, luku 5, kohta "Menetelmén eri-
tyispiirteet.) Madrdlliselld tutkimuksella halutaan selittdd ja ymmaértdd ihmisten koke-
muksia ja kasityksid tietystd asiasta. Madrallisen tutkimuksen tavoitteena on ihmista
koskevien asioiden, ominaisuuksien tai kokemusten kartoittaminen tai vertailu. Tdssa
tutkimuksessa vertaillaan vastaajien kokemuksia kehityskeskustelumallista. (Ojasalo

ym., 2014, s. 104-105.)
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Kehittdmistyo tehddén tapaustutkimuksena. Tapaustutkimuksessa pyritdin tuottamaan
syvillistd ja yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta. Tutkimuksen kohde eli
tapaus voi olla esimerkiksi yritys tai sen osa, yrityksen tuote, palvelu, toiminta tai pro-
sessi. Tapaustutkimus tuottaa tietoa nykyajassa tapahtuvasta ilmiosta sen todellisessa
tilanteessa ja toimintaymparistossd. Tapaustutkimuksessa kohteita on siis vdhén, usein
vain yksi. Tapaustutkimus vastaa usein kysymyksiin "miten?” ja ”miksi?”’. Tapaustut-
kimuksella ei pyrité tilastolliseen yleistimiseen vaan tapausta tutkitaan huomioimalla
organisaation sisdiset tilanteet. Tapaustutkimus soveltuu hyvin ldhestymistavaksi, kun
halutaan ymmartda syvillisesti jonkun organisaation tilannetta tai tuottaa tutkimuksen
keinoin kehittdmisehdotuksia. Puhtaassa tapaustutkimuksessa ei kédytdnnossd vield
viedd muutosta eteenpdin tai varsinaisesti kehitetd mitdan konkreettista vaan sen avulla
luodaan kehittimisehdotuksia havaittuun tilanteeseen tai ongelmaan (Ojasalo ym.,

2014,s.37,51-53.)

Tapaustutkimus etenee prosesseittain. Ensimmaisessd vaiheessa maédritellddn tutki-
musongelma. Tédmaén jélkeen perehdytddn aiheeseen teorian avulla, mutta myds kdy-
tdnnossé. Téssd vaiheessa yleensi vield tismennetdén tutkimusongelmaa. Seuraavaksi
hankitaan tutkimusaineistoa valituilla menetelmilld, kuten tissd kehittdmistydsséd ky-
selyn ja teemahaastattelun avulla. Lopputuloksena saadaan kehittdmisehdotus tai -

malli. (Ojasalo ym., 2014, s. 54.)

4 4 d 4

Kuvio 5. Kehittdmistyon eteneminen tapaustutkimuksena

Tapaustutkimus soveltuu hyvin menetelméksi tdhdn kehittdmistyohon, jonka prosessi
on kuvattu kuviossa 5. KehittimistyOssé selvitetddn yhden prosessin eli uudistetun ke-
hityskeskustelumallin toimivuutta organisaatiossa tyontekijoiden ja esihenkildiden né-

kokulmasta, joka on tdmén kehittdmistyon tehtiva, seuraavassa vaiheessa on tutustuttu
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uudistettuun kehityskeskustelumalliin ja kehityskeskusteluaiheen ympérille liittyvdén
teoriaan, tdmén jilkeen on kerédtty aineistoa kyselyn ja haastattelujen avulla ja analy-
soitu saatu aineisto. Lopuksi saadut kehittimisehdotukset ja -ideat on koottu yhteen ja
ndiden perusteella kehitetddn tarpeen vaatiessa kehityskeskustelumallia niin, etti se

koetaan kaikkia osapuolia hyodyntivéaksi.

4.2  Tutkimusmenetelmat

Tutkimusongelmat ja ldhetystapa on selvilla, joten sen jélkeen siirrytddn menetelmien
pohdintaan. Tapaustutkimuksessa tietoa kerdtdédn mm. kyselyilla ja erilaisilla haastat-
teluilla. Téssd kehittdmistyosséd kaytettdviat menetelmét ovat kysely ja teemahaastat-
telu. Tutkimusmenetelmaélla ratkaistaan tutkimusongelma. Menetelma on sdanto, me-
nettelytapa tai keino, jolla ratkaisu tuodaan ongelmaan. (Ojasalo ym., 2014, s. 54; Ka-

nanen, 2015, s. 65.)

Kehittdmistyohon on haettu taustatietoa tutustumalla SAMKin kdytdssd olevaan kehi-
tyskeskustelumenettelyyn sekd tyohyvinvointikyselyssd kehityskeskusteluun liitty-
vien kysymysten tuloksiin. Taustatietoa ja ndkokulmaa seki rajausta kehittaimisty6hon
on haettu keskusteluista HR-palveluiden edustajan kanssa sekéd tutustumalla hinen te-

kemainsa kehityskeskustelumallin suunnitteluty6hon.

Maiirallistd ja laadullista ldhestymistapaa on vaikea usein erottaa tarkasti toisistaan.
Ne ndhdédnkin kehittdmistydssé toisiaan tdydentiviksi ldhestymistavoiksi, kuten tés-
sdkin kehittdmistydssd. Ensin hankitaan tietoa laajemmalta joukolta tietoa kyselyn
avulla ja sen jédlkeen syvennytddn aiheeseen teemahaastattelun avulla. (Hirsjarvi ym.,

2007, s. 132.)

4.2.1 Kysely pilottitiimien tyontekijoille

Kysely on yksi tieteellisessd tutkimuksessa eniten kdytetyistd tiedonkeruun menetel-
mistd. Kyselytutkimuksen etu on se, ettd niiden avulla voidaan kerita laaja tutkimus-
aineisto, jossa suurelta mééraltd ihmisid voidaan kysyd monia asioita. Menetelméni

kysely on melko nopea ja tehokas, toisaalta kyselyn heikkoutena voidaan pitda, ettei



20

tiedetd, kuinka vakavasti kukin on sithen vastannut. Useammalla tutkimusmenetel-
maélld saadaan kattavampi aineisto kuin vain yhdelld tutkimusmenetelmailld. Tassdkin
kehittamistyOssd kdytetddn myos toista tutkimusmenetelmad, teemahaastattelua. Ky-
sely tunnetaan my0s survey-kyselyn keskeisend menetelménd. Kyselyn englanninkie-
linen termi survey tarkoittaa sellaisen kyselyn muotoa, jossa aineistoa kerdtdin stan-
dardoidusti ja joissa kohdehenkil6t muodostavat otoksen tai nédytteen tietystd perus-

joukosta. (Ojasalo ym., 2014, s. 121; Hirsjarvi ym., 2007, s. 188.)

Tédhin kehittimistyohon kysely sopii hyvin, kun kartoitetaan pilottitiimien tyonteki-
joiltd kokemuksia ja mielipiteitd uudistetusta kehityskeskustelumallista. Kyselylla sel-
vitetddn samoja asioita tarpeeksi suurelta joukolta, jolloin saadaan mahdollisimman

laaja ndikemys mallin toimivuudesta sekd mahdollisia kehittdmisehdotuksia.

Maiirallisessd tutkimuksessa ei tarvitse tutkia kaikkia, joita ilmi6 koskettaa vaan pe-
rusjoukosta valitaan edustava joukko eli otos, jolle tutkimus kohdistetaan. Tamén pe-
rusteella voidaan péételld, miten perusjoukko kéyttiytyy tutkittavan ilmion mukaan.
Jos tutkimus kohdistuu perusjoukon osajoukkoon, kyseessi on télldin otantatutkimus.
Ryvisotanta on my0s toimiva otantamenetelma, mikali tutkimuskohteena on luonnol-
linen ryhmad, kuten tdsséd pilottitiimit. Ryppéét voidaan valita satunnaisesti tai syste-

maattisesti. (Kananen, 2015, s. 266, 269; Vilkka, 2021, luku 4, ”’Otannan suunnittelu”.)

Kysely tehdddn uudistetun kehityskeskustelumallin pilotointiin osallistuville tiimeille.
Eri tiitmien esihenkil6iltd tiedustellaan halukkuutta osallistua kehityskeskustelumallin
pilotointiin, ja sen mukaan tiimit valikoituvat SAMKin opetus-, TKI-, ja hallintohen-
kilostostd. Tarkedd on, ettd tutkimukseen osallistuvat tiimit edustavat jokaista henki-
16storyhmad. Jokaisella henkildstoryhmilld on erilaiset osiot liittyen oman osaamisen
arviointiin, joten kokemukset ja mielipiteet kaikkien ndkokulmasta ovat tarkeiti, jotta
kyselylld saadaan mahdollisimman kattava kuva uudistetusta kehityskeskustelumal-
lista tyontekijoiden ndkdkulmasta. Kyselya ei voida tehdd SAMKin kaikille tiimeille,
koska kehityskeskustelumalli on uudistamisvaiheessa, joten timén kehittimistyon
myotd kehityskeskustelua tullaan mahdollisesti vield muuttamaan ja toisaalta osa tii-

meistd on kdynyt jo vuoden 2021 kehityskeskustelun vanhan mallin mukaan.
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Kyselyssé kiytetddn jarjestysasteikkona Likertin viisiportaista asteikkoa. Tarkeédd on,
ettd asteikko muodostaa selvin jatkumon jostain ddripddstd toiseen esimerkiksi 1 =
tiysin eri mieltd, 3 = el samaa eikéd eri mieltd ja 5 = tdysin samaa mieltd. (Vehkalahti,
2019, s. 35.) Kyselyssé kidytetddn myOs monivalintakysymysté, jossa vastaajalle tarjo-
taan useampia vaihtoehtoja, josta vastaaja valitsee mielestdin kolme tarkeintéd vaihto-

ehtoa.

4.2.2 Teemahaastattelu pilottitiimien esihenkiloille

Haastattelu on yksi kdytetyimmistd tiedonkeruumenetelmisti seké tutkimus- ettd ke-
hittdmisty0ssd, silld se on hyvin joustava menetelmd. Se sopii hyvin moniin kehitté-
mistehtiviin, silld haastatteluilla saadaan nopeasti kerétyksi syvillistdkin tietoa kehit-
tdmisen kohteeksi. Haastattelu on aineistonkeruumenetelminé hyva valinta, kun halu-
taan korostaa yksilod tutkimustilanteen subjektina, yksilod, jolla on mahdollisuus
tuoda esille itseddn koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. (Ojasalo ym., 2014, s.

106; Hirsjarvi & Hurme, 2011, s. 34.)

Haastattelumenetelmid on erilaisia. Haastattelun valinta aineistonkeruumenetelmiksi
vaatii pohdintaa siitd, minké&laista haastattelua suunnitellaan ja millaista tietoa tarvi-
taan kehittimistyon tueksi. Teemahaastattelussa kysymykset on laadittu ennakkoon,
mutta haastattelija voi vaihdella niiden jarjestystd haastattelun kulun mukaisesti. Myos

kysymysten tarkat sanamuodot voivat vaihdella. (Ojasalo ym., 2014, s. 106—108.)

Haastattelu on vuorovaikutusta, jossa molemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa. Haas-
tattelutilanteeseen vaikuttavat normaalit fyysiset, sosiaaliset ja kommunikaatioon liit-
tyvit seikat, silld haastattelu on osa normaalia eliméaa. Haastattelulle vuorovaikutusti-
lanteena on tyypillistd, ettd se on ennalta suunniteltu, haastattelu kdydaén haastattelijan
aloitteesta ja hdnen ohjaamana, lisdksi haastattelija joutuu usein motivoimaan haasta-
teltavaa ja pitdméadn haastattelua ylld, haastattelija tuntee oman roolinsa, jonka my0s
haastateltava oppii tuntemaan ja haastateltavan on luotettava siihen, ettd hinen kerto-

mansa asiat kasitellddn luottamuksellisesti. (Eskola & Suoranta, 2005, s. 85.)
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Haastattelu kannattaa yleensd nauhoittaa ja litteroida, jotta keskustelun sisdlto ei jaa
haastattelijan muistin varaan. Haastatteluun on myos helpompi palata ja tarkistaa asi-

oita. (Ojasalo ym., 2014, s. 107.)

Téssd kehittamistyOssa kdytetadin teemahaastattelua, jossa haastattelujen avulla on tar-
koitus saada syvéllisempéa tietoa esihenkildiden ndkokulmasta kehityskeskustelumal-
lin toimivuudesta, sen hyddyntdmisestd osaamisen kehittimisessi, yksilon ja koko or-
ganisaation kannalta. Toisaalta haastattelulla haetaan kehitysehdotuksia — ja ideoita
kehityskeskustelumallin jatkokehittimiseen. Haastattelun teemoina ovat kehityskes-

kustelun vuorovaikutus ja sen dialogisuus, hyddyllisyys ja vaikuttavuus.

Haastatteluun valitaan pilottitiimien esihenkil6t, jotka edustavat opetus-, TKI- ja hal-
lintohenkilostod. Valinnassa huomioidaan, ettd haastatteluun valittavat esihenkilot
ovat erilaisista tiimeistd ja molempia sukupuolia, heilli on myds eripituisia tyduria
SAMKissa. Joillakin esihenkil6illd on monien vuosien kokemus vanhasta kehityskes-
kustelumallista, kun taas toisille ei valttdmaétti ole siitd ollenkaan kokemusta, jolloin
he ottavat kayttoonsé heti uuden mallin eikd heilld ole ndin ollen vertailukohtaa van-

haan.

5 OSAAMISEN KEHITTAMISEN MERKITYS ORGANISAA-
TIOSSA

Tyoeldmaéssad osaamisen kehittiminen on tavoitteellista toimintaa. Organisaatiotasolla
osaamisen kehittdmisen pitdd tukea sovittua strategiaa ja strategia kertoo, minkalaisia
valintoja tulevaisuuden suhteen on tehty, ja mitké asiat ndhdédén tarkeimpind kehitys-
kohteina tulevaisuudessa. Strategian tulee antaa selkedt suuntaviivat myds sille, min-
kdlaisen osaamisen kehittimiseen ollaan valmiita panostamaan. Tavoitteisiin paddsemi-
sen takia onkin aika padstdd irti tiedon haalimisen ja panttaamisen ajatuksesta. Aiem-
min yksittdinen asiantuntija pystyi rakentamaan itselleen valta-asemaa kartuttamalla
pelkdstddn omaa asiantuntijuuttaan, hakien ndin arvostusta itselleen. Yhteiskunnan

muuttuessa tuoden tullessaan globaalit markkinat ja sdhkoiset viestintdvélineet, tima
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muuttui eiki tieto ole endi vain tiettyjen henkildiden hallinnassa. (Eklund, 2021, s. 27,

31.)

Jatkuvasti kithtyvd muutos aiheuttaa suuria vaatimuksia organisaation oppimiselle,
silld organisaation on muututtava nopeammin kuin sen ympdristo ja kilpailijat. Orga-
nisaation oppimisesta ja uusiutumisesta on tullut tarked kilpailukykyé luova tekijé. Tu-
levaisuuden ihanneorganisaatio on tehokas, oppiva ja hyvinvoiva. Se on élykis ja se
osaa oikealla tavalla painottaa niitd tekijiitd, silld on my0s kyky jatkuvasti uusiutua ja
ennakoida muutoksia. Organisaation oppiminen on nopeampaa kuin ympériston muu-
tokset, joten tdlld tavoin organisaatio johtaa muutosta. Henkilostd on sen tédrkein re-
surssi ja sen takia se on rakennettu henkiloston hyvinvointi huomioiden. Néin ollen
organisaatiot tulisikin rakentaa ihmisid varten eikd mukauttaa ihmisid organisaatioita

varten. (Syddnmaalakka, 2012, s. 23, 259.)

Tulevaisuudessa organisaatioiden menestys riippuu paljon henkildston osaamisesta,
sen hyddyntdmisestd ja kehittimisestd sekd kyvykkyydestd hankkia lisdd uutta osaa-
mista. Organisaatioiden on uudistuttava ja kehityttdvéd parjitédkseen kovassa kilpai-
lussa, ja tdma tarkoittaa koko henkildston; johdon, esihenkildiden, asiantuntijoiden ja
tyontekijoiden osaamisen jatkuvaa kehittimistd. Nykypédivdnd organisaatioissa tarvi-
taan vankkaa osaamista ja ketterdd oppimista, organisaatioita vaaditaan olemaan ket-
terid. Ketteryys on pohjimmiltaan ajattelutapa, jolla ihmisten ja organisaatioiden pi-
tdisi suhtautua monimutkaiseen ja jatkuvasti muuttuvaan maailmaan. Ketteryys syntyy
missd tahansa toiminnossa, kun painotetaan joustavuutta ja sopeutumiskykyé. Kette-
rdn oppimisen vaatimus koskee koko henkil0stdd, jokaisen pitdd olla ketterd oppija
tdméan pdivin tyoeldméssé parjatikseen jatkuvissa muutoksissa ja uusissa haasteissa.
Ketterd oppiminen edellyttad toimintaymparistdd, joka mahdollistaa ja tukee ihmisten
oppimista yksin ja yhdessé, toimintaympériston toimintatavat tukevat vuorovaikutusta
jajatkuvaa uuden tiedon hankkimista ja sen jakamista ja my0s ympariston rakenteiden
on tuettava sovittuja toimintatapoja. Ketterd oppiminen tapahtuu parhaiten ketterasti
oppivassa organisaatiossa, jossa osaaminen ja oppiminen ovat keskeisid arvoja. (Hyp-

panen, 2015, s. 107; Otala, 2018, s. 17, 25, 30.)

Nykypédivén organisaatioissa on hyvin tavallista, ettd henkiloston osaamisen kehitté-

minen on siséllytetty osaksi organisaation visiota, strategiaa ja tavoitteita. Talloin
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osaamisen kehittdminen on pitkdjanteistd ja tavoitteellista, ja silld pyritdén paranta-
maan organisaation kilpailukyky4 ja vahvistamaan tyonantajamielikuvaa. Kyse on jat-
kuvasti kehittyvéstd prosessista, silli osaamisen kehittimisessd ei olla koskaan val-
miita. SAMKin strategian yhtend tavoitteena on osaava ja hyvinvoiva korkeakoulu-
koulu, joka on yksi SAMKin kilpailukyky. Tdmin strategisen tavoitteen toimenpi-
teiksi on madritelty mm., henkiloston kansainvélisyysosaamisen lisddminen tarjoa-
malla kieli- ja kulttuurikoulutuksia, jarjestimalld esihenkil6ille systemaattisesti ja pit-
kdjanteisesti valmennusta ja koulutusta sekd tunnistamalla kriittisid avaintehtévia,
jonka mukaan tehddédn toiminnan turvaamisjérjestelyjd. SAMKissa rakennetaan pitka-
janteisesti toimintakulttuuria, jonka keskidssd ovat asiantuntijuus, uudistuminen ja

avoin vuorovaikutus.

5.1 Osaamispiddoma

Organisaation toiminnan ja menestyksen ehto on riittdvd oma pddoma. Aikaisemmin
pddomalla viitattiin vain taloudelliseen ja fyysiseen pddomaan esimerkiksi rahaan, ko-
neisiin ja laitteisiin. Viime vuosikymmenten aikana on alettu puhua myds aineetto-
masta pddomasta, jonka merkitys organisaation toimintakyvylle ja menestykselle on
usein ratkaisevin. Aineettoman padoman kehittiminen on organisaation kiytannon toi-
minnassa tapahtuvaa ty6td. Uuden aineettoman pddoman hankkiminen voi olla esimer-
kiksi uusien osaajien rekrytointia, uusien asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden hank-
kimista. Jo olemassa olevan aineettoman padoman kehittdminen voi olla esimerkiksi
henkildston tydmotivaation parantamista tyon uudelleen organisoinnilla. Aineettoman
pddoman hyodyntdmistd voidaan tehostaa myos hyodyntdmalla tietoteknisid ratkaisuja
tai vélttimalla pééllekkdisen tyon tekemistd tehokkaalla tiedonkululla. Aineettoman
pddoman kehittdmiselld pyritdin mm. henkildston osaamisen lisddmiseen. (Viitala,

2005, s. 97; Lonngvist ym., 2005, s. 118-119.)

Osaaminen voidaan kuvata osaamispddoman kautta Otalan (2008) laatiman kuvion 6
mukaan. Henkil6pddoma koostuu ihmisistd, heiddn osaamisestaan ja ammattitaidosta,
motivaatiosta ja sitoutumisesta seki élyllisestd kunnosta ja tyohyvinvoinnista. Raken-
nepadoma muodostuu organisaatiorakenteesta, henkisistd rakenteista, kuten arvoista,

organisaatiokulttuurista ja ilmapiiristd, rakennepddoma muodostuu myos kéytettdavissa
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olevasta teknologiasta, jarjestelmistd ja prosesseista. Suhdepddoma koostuu suhteista
asiakkaisiin, yhteistydkumppaneihin, alihankkijoihin ja tavaran toimittajiin seka ver-

kostojen toimivuudesta. (Hyppénen, 2015, s. 108.)

RAKENNE

Kuvio 6. Osaamispddoma (Otala, 2008)

Osaamispddoma on aina dynaamista. Jos osaamispddoman eri osien vililld ei ole jat-
kuva virtaus, se jdd paikoilleen ja menettdd nopeasti arvonsa. Osaamispddoman kehit-
tyminen ja lisdédntyminen turvaa jatkuvan oppimisen ja osaamispddoman dynaamisuus
takaa oppivan organisaation toteutumisen. Asiantuntijuus ja asiantuntijatyon piirteet
liittyvdt entistd enemmaén kaikkiin tyGtehtéviin, ei ainoastaan tietotyohon. Itsendinen
ja tiimeissa tapahtuva ongelmanratkaisu, tiedon ja tietdmisen hallinta ja edelleen jalos-
taminen sekéd tarve pitdd osaamistaan ajan tasalla korostuvat joka tehtdvissi. Tydssa
vaadittava nopeus pakottaa kehittimdin tyotd ja ratkaisemaan ongelmia ennakkoon
kasitteelliselld ja teoreettisella tasolla. Asiantuntijuuden myo6ta tarvitaan entistd enem-
mén ja monipuolisempaa osaamista, jolloin jatkuvasti on opittava uutta. (Otala, 2008,

5. 23, 58.)

5.1.1 Yksilon osaaminen

Harvoin ihmiset ovat tiysin aloittelijoita tai tdysin valmiita asiantuntijoita, useimmiten
siltd valiltd. Arki tydssd muodostuukin sekd nykyisen osaamisen suorasta hyodynta-
misestd ettd uuden oppimisesta. Oman osaamisen kehittymisti on vaikea tiedostaa ja
omalle osaamiselle on usean sokeampi kuin toisten osaamiselle. Oppimisprosessin

huomaaminen on melko vaativaa, koska ihminen tottuu nopeasti nykytilaan eiki endi
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tunnista, kuinka se on muuttunut. On vaikea hahmottaa sité, ettd mitd ei vuosi sitten
osannut, koska nykyhetkesséd on uusi asia jo automaattinen osa toimintaa. Kehityskes-
kustelu on oiva mahdollisuus osaamisen tunnistamiseen. Usein ne kuitenkin tdhtdavit
tavoitteiden asettamiseen ja niiden saavuttamiseen eri keinoin, mutta yhté tarkedd on

tarkastella jo saavutettua osaamista. (Siefen, 2021, s. 39-43.)

Organisaatiossa osaamisen johtamisessa ja kehittdmisessé tirkein tavoite on rakentaa
silta organisaation strategian ja yksilon osaamisen viélille. Yksiloiden henkilokohtai-
sista osaamisista syntyy varanto, jonka varassa organisaation toimintamallit, prosessit,
rakenteet ja muu nékyvéksi muovautunut tietimys kehittyy. Organisaation kaikkien
jasenten osaamisen tulee hyodyttdd organisaation perustehtivén ja strategian toteutu-
mista. Yksilon osaamisesta kdytetddn erilaisia termejd, esimerkiksi ammattitaito, pa-

tevyys ja kyvykkyys. (Viitala, 2005, s. 109, 113.)
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Kuvio 7. Yksilon osaaminen (Otala, 2008, s. 51.)

Otala (2008, s. 50-51) kuvaa yksilon osaamista kidden avulla (kuvio 7). Yksilon osaa-
minen muodostuu tiedoista, taidoista, kokemuksesta, verkostoista ja kontakteista,
asenteesta seké henkilokohtaisista ominaisuuksista, jotka auttavat selviytyméén erilai-
sissa tydtilanteissa ja joiden seurauksena on hyvi tydsuoritus. Tiedot ja taidot on
yleensd hankittu koulutuksen, opiskelun, lukemisen ja tekemisen kautta. Kokemus taas
liittyy tekemiseen ja hiljaiseen tietoon. Kokemuksen myo6td henkildlle kertyy myds
sellaista osaamista, jota on vaikea tai jopa mahdotonta kuvata sanoin ns. hiljaista tietoa
tai ddneen lausumatonta tietoa, jota on vaikea vélittdd muille. Persoonallisuus, asenteet
ja motiivi kuuluvat henkildkohtaisiin ominaisuuksiin, ja jotka ovat hyvin tirkeita teki-

joitd, kun jokaiselta odotetaan jatkuvaa sopeutumista uusiin tilanteisiin. Myos tunneély
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kuuluu henkildkohtaisiin ominaisuuksiin, se siséltdd henkilokohtaisia ja sosiaalisia tai-
toja, jotka vaikuttavat sithen, miten hyvin tulemme toimeen itsemme ja muiden kanssa.
Tunnedlyyn kuuluu my6s kyky luoda ja tuottaa mielikuvia, ndhdd mahdollisuuksia ja

ymmartdéd, miten ne voi hyodyntaa.

On aika pédstéa irti tiedon haalimisen ja panttaamisen aikakaudesta. Ennen yksittdinen
asiantuntija pystyi rakentamaan itselleen valta-aseman kartuttamalla pelkdstdin omaa
asiantuntijuuttaan. Mitd enemmaén tiesi ja osasi sellaista, mitid kukaan muu ei osannut,
sitd arvostetumpi oli, ja sitd enemmén oletettavasti riitti toitd. Oli kannattavaa olla ja-
kamatta tietoa eteenpdin esimerkiksi myyntity0ssd. Mutta kun kuvaan astuivat globaa-
lit markkinat, sdhkdiset viestintdkanavat, wikipediat ja youtubet ja kaiken tdmén ansi-
osta tieto ei ole endd vain tiettyjen henkildiden hallinnassa. Nykyéddn tietoa panttaa-
malla karkottaa seka asiakkaat ettd kollegat, joten nykyéddn ei olekaan kannattavaa ker-

ryttid tietoa vain omaan salaiseen tallelokeroonsa. (Eklund, 2021, s. 27-28.)

Yksilon osaamiseen vaikuttavat myds arvot ja asenteet. Arvot muodostavat ihmisen
maailmankatsomuksen pohjan, asenteet taas kertovat, sopeutuuko ihminen jatkuvan
muutokseen ja onko hin valmis panostamaan itse oman osaamisensa ylldpitdmiseen.
Vastuuntunto sekd omista ettd organisaation asioista on térkedd. Asenteita pidetddn
nykyddn hyvin tirkeind, kun organisaatiot palkkaavat henkilostod, ne haluavat henki-

16it4, joilla on organisaatioon ja tehtéviédn sopivat arvot. (Kauhanen, 2010, s. 148.)

Osaamisen kehittdminen kattaa parhaimmillaan koko tyosuhteen elinkaaren, eri vai-
heissa se kuitenkin voi ndyttdd erilaiselta. Esimerkiksi perehdytyksessé térkeintd on
oppia organisaation toimintatavat ja ndin paastd nopeasti kiinni omaan tyéhon. Myo-
hemmin painopiste siirtyy oman tyon kehittdmiseen ja osaamisen jakamiseen. Kun
tyonantaja huomioi tydsuhteen eri vaiheissa olevat kehittdmistarpeet, saadaan jokainen
sitoutettua mukaan. Kaikki vaiheet rekrytoinnista ty0suhteen padttymiseen ovat yhtd
tirkeitd ja kaikki tydsuhteen vaiheet tulisi huomioida yhtd hyvin, jotta kokonaisuus
toimii moitteettomasti eikd kukaan tunne jadavénsa ulkopuolelle. Parhaimmillaan ty6-
suhteen eri vaiheiden kehittdminen linkittyy vahvasti toisiinsa. (Eklund, 2021, s. 115—
116.)
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5.1.2  Organisaation osaaminen

Organisaation osaaminen on organisaation yhteinen ndkemys tai kisitys toiminnan
kannalta tirkedstd asiasta ja yhteisesti omaksuttu toimintatapa. Yksiléiden osaaminen
muuttuu organisaation osaamiseksi, kun ihmiset jakavat, yhdistivit ja kehittévit osaa-
mistaan yhdessd ja kun osaaminen muunnetaan yhteiseksi ndkemykseksi ja toimin-
naksi. Tdméan saavuttaminen edellyttdd organisaatiolta rakenteita, jotka mahdollistavat
yhdistdmisen, kehittimisen, jakamisen ja kdyttdmisen. Organisaation osaaminen on
resurssi, jota organisaatiossa tulee vaalia ja jonka syntymistd pitdd tukea ja ohjata. Or-
ganisaatiolla on myds hiljaista tietoa, tdllaista ovat ohjeet, toimintatavat, prosessiku-
vaukset ja laatukisikirjojen ohjeet. Hiljaista tietoa edustavat myos kirjoittamattomat
saannot”, tarinat seka (piilo)asenteet ja -arvot. Eli organisaation hiljainen tieto tiedos-
tetaan, sitd ei koskaan pueta sanoiksi, mutta tiedetdin, ettd noin toimitaan. (Otala,

2008, s. 53.)

Organisaation osaaminen muodostuu ydinosaamisesta ja muusta osaamisesta. Ydin-
osaaminen luo ja ylldpitdé organisaation kilpailukykyd. My6s muu osaaminen on vilt-
tdmétontd, ilman sitd organisaatio ei tule toimeen, mutta se ei ole ainutlaatuista orga-
nisaatiolle. Ydinosaaminen on melko yleinen kokonaisuus, joka jakaantuu osaamis-
alueisiin, joita tavallisesti ovat teknologioiden ja prosessien yhdistelma. Tarkeda kui-
tenkin on, ettd organisaatiossa on médritetty, mitd osaamista sen toiminnassa tarvitaan
nyt ja tulevaisuudessa sekd mikd osaaminen on térkeinti sen strategian ja tavoitteiden

kannalta. (Syddnmaalakka, 2012, s.154; Otala, 2008, s. 53.)

Oppivasta organisaatiosta on puhuttu pitkdén ja Syddnmaalakka (2012, s. 55-56) méaa-
rittelee, ettd oppivalla organisaatiolla on kyky jatkuvasti sopeutua, muuttua ja uudistua
ympériston vaatimusten mukaisesti, ja se oppii kokemuksistaan ja pystyy nopeasti
muuttamaan toimintatapojaan. Olennaista kuitenkin on, ettd kaikki organisaatiot ovat
oppivia organisaatioita, toiset vaan oppivat nopeammin kuin toiset, mutta kaikki halu-
aisivat olla nopeimmin oppiva organisaatio. Oppivassa organisaatiossa saa tehda vir-
heiti, silld ne kuuluvat oppimisprosessiin, mutta tehdyisté virheistd pitdd oppia. Kuten
aiemmin todettiin, niin kaikki organisaatiot oppivat, joten termi oppiva organisaatio ei
ole paras mahdollinen, tdlloin voidaankin sen tilalla kdyttda termié &lykéds organisaatio.

Alykkilli organisaatiolla on kolme perustavaa laatua olevaa kykyi uudistua; se osaa
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nidhdd muutostarpeensa hyvin varhaisessa vaiheessa, se oppii nopeammin kuin kilpai-
lijaorganisaatiot ja se pystyy viemdin uudet asiat kdytdntoon nopeammin kuin sen kil-

pailijat.

Oppiva organisaatio korostaa jatkuvaa, asteittaista oppimista ja muutosta. Ajatuksena
on, ettd organisaatio voi oppia ainoastaan oppivan henkildston avulla eikd yhden hen-
kilon oppiminen vield edistd koko organisaation oppimista, mutta jokaisen panosta
tarvitaan. Organisaation oppimisen teorian kehittdjdn Peter Sengen mukaan on viisi
elementtid, joiden avulla voidaan vahvistaa oppivaa organisaatiota. Namé elementit
ovat yhteinen visio, ajattelumallit, henkilokohtainen kasvu, tiimioppiminen ja systee-

miajattelu. (Eklund, 2021, s. 51.)

5.2  QOsaamisen arviointi

Viitala (2021, luku 3, kohta ”Suoriutumisen johtaminen”) toteaa, ettd osaamisen arvi-
ointi kiinnittyy jonkinlaisiin mittareihin ja kriteereihin, jotka voivat olla maarallisia tai
laadullisia. Toimivat mittarit ovat yhteisesti hyvéksyttyjé ja oikeudenmukaisia. Niiden
valinta vaatii huolellista suunnittelua, jotta henkildston huomio ja ponnistus keskitty-
vit oikeisiin asioihin, joita seurataan. Tavoitteiden vaikutuksia onkin syyté tarkastella
kokonaisvaltaisesti. Osaamista ja suoriutumista koskeva arviointi ja tavoitteet kiydaan
lapi organisaatioissa kerran vuodessa kehityskeskusteluissa. Suoriutumista tulisi arvi-
oida suhteessa olosuhteisiin, silld monesti tyon sujumiseen ja lopputulokseen vaikuttaa
monet asiat, joista osa on oman vaikutuspiirin ulkopuolella. Tarke&a on, ettd esihenkild

ja tyontekijd huolehtivat itse siité, ettd suoriutumiselle on riittdvat edellytykset.

Organisaatiossa pitdd pohtia, ettd mihin osaaminen ja sen kehittdiminen vaikuttaa ja
miten sen onnistumista voidaan mitata, silld organisaation osaamisen arviointiin kay-
tetty aika tulisi olla perusteltua. Arviointi tunnistetaan vélttimattoméksi osaksi orga-
nisaation kehittimisté ja menestysté, silti sen tulosten mittaaminen on hankalaa, mika
on suuri syy sille, ettd osaamiseen investoiminen ndhdain riskind. Mittareiden puut-
teellisuus, epdselvyys ja huono soveltuvuus eivét kannusta riittdvasti organisaation
osaamiseen panostamiseen. On helpompi suunnitella ja arvioida niitd asioita, joihin

16ytyy selkedt mittarit ja tunnusluvut, kuten esimerkiksi liikevaihto. Arviointiin on
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kuitenkin olemassa soveltuvia mittareita. Organisaation tehtdvind on padttdd, mitd se
haluaa seurata ja miksi se haluaa tietynlaisen mittarin. Kannattaa kuitenkin muistaa,
ettd mittaaminen itsessddn aina myos ohjaa ihmisten toimintaa, jos jotakin asiaa mita-
taan ja toista ei, niin mitattavaa asiaa priorisoidaan ja arvotetaan enemman. (Eklund,

2021, s. 189-190.)

5.3 QOsaamisen kehittimismenetelmét

Oppiminen yhdistetddn yleensd luokkahuoneessa istumiseen ja opettajan kuunteluun.
Tété se ei kuitenkaan ole tydeldmassé, vaan oppimista ja kehittymistd tapahtuu jatku-
vasti tyOssd tarvittavissa taidoissa eli kehittymistd tapahtuu niissi asioissa, joihin ih-
minen kiyttdd suurimman osan tydajastaan. (Eklund, 2021, s. 67.) My6s Otalan (2008,
s. 68) mukaan tyd on paras oppi ja opettaja, ja aikuinen oppii parhaiten tyossi, teke-
malld. Kokemusten mukaan véhintdéin puolet oppimisesta tapahtuu tekemisen kautta
ja toinen puoli oppimisesta muodostuu uuden tiedon hankkimisesta ja ymmaértamisesti
sekd vuorovaikutuksesta muiden osaajien kanssa. Uuden tiedon hankkiminen esimer-
kiksi koulutuksen avulla on tirkedd, silld ihminen tarvitsee uutta tietoa ja teoriaa it-
sensd ulkopuolelta ruokkimaan oppimisprosessia. Hankittu uusi tieto pitdd kuitenkin
sisdistdd ja ymmartdd ennen kuin se muuttuu osaamiseksi, ja se taas tapahtuu vuoro-

vaikutuksessa muiden kanssa ja soveltamalla uutta tietoa tyohén ja tekemiseen.

Henkil6ston kehittimismenetelmid on monenlaisia. Ne voidaan karkeasti jakaa tyo-
paikalla tapahtuvaan ja tyopaikan ulkopuolella tapahtuvaan oppimiseen. Aiemmin
ty0ssd oppimista on viheksytty ja muodollista kouluttautumista on arvostettu, vaikka
tyOpaikalla voidaan luoda erilaisia tilanteita, joissa osallistujille tarjoutuu mahdolli-
suuksia uusien asioiden oppimiselle. Hyvié tydssdoppimisen keinoja ovat mm. sijai-
suudet, tyokierrot, erilaiset projektit, perehdyttdminen, mentorointi ja kehityskeskus-
telu. Tyopaikan ulkopuoliseen oppimiseen on my0s runsaasti mahdollisuuksia, joista
yleisempid ovat koulutus ja vapaa-ajalla opiskelu. Monet tyonantajat suhtautuvat po-
sitiivisesti henkiloston itsensd kehittdmiseen ja kannustavat sithen maksamalla kurssi-
maksut ja oppimateriaalit, mutta ovat kuitenkin sitd mieltd, ettd opinnot tulisi suorittaa
vapaa-ajalla. Hyvid oppimismahdollisuuksia ovat myods ammattilehtien ja -kirjallisuu-

den lukeminen seki itseopiskeluohjelmat. (Kauhanen, 2010, s. 155-156.)
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Yleisesti osaamisen jakaminen ja varsinkin yksilon osaamisen jakaminen on organi-
saation kannalta tiarkeéd, se on myds yksilon tyon mielekkyyttd lisdava tekijd. Muiden
kanssa tyoskennellessd on helpompi havaita toisten osaaminen, mutta samalla lisdin-
tyy ymmarrys omasta osaamisesta. Osaamisen tunnistaminen yksin on hankalaa, joten
erilaiset jakamiseen liittyvét kdytdnndt organisaatiossa lisddvat myds oman osaamisen
tunnistamista. Tiettyjen edellytysten tulee kuitenkin toteutua, jotta osaamisen jaka-
mista kdytdnndssd tapahtuu. Téllaisia edellytyksid ovat mm. avoin vuorovaikutus ja
luottamus ja kunnioitus henkildston vélilld, sosiaalinen tuli tydyhteisossé ja uskallus
tuoda rohkeitakin ajatuksia ja ndkemyksié esille. Erilaisia tapoja jakaa tietoa ja osaa-
mista sekd luoda yhteistd ndkemystd ovat mm. kokoukset, tyon tekeminen tydpareissa,

mentorointi ja keskusteluryhmait. (Vilkman, 2021.)

Nykypdivini blogit, vlogit, sisdiset viestintdkanavat, rajatut Facebook-sivut ja Twitter
ovat kiytettyjd keinoja jakaa yhden ihmisen asiantuntijuutta. Mallintamista hyddyn-
netddn paljon ns. hiljaisen tiedon jakamisessa. Siind kuvataan esimerkiksi tyoprosessi
ja kdydaan se ldpi tyotekijoiden kanssa vaiheittain, miten kukin vaihde tehddan, mika
siind on tarkedd, mité tietoja tarvitaan ja mistd tiedot saadaan. Néin jokainen prosessiin
vaikuttava henkild tuo esiin omia nikemyksidén ja kokemuksiaan. Kun vaiheet kirja-
taan prosessikuvauksiin, tdtd tietoa voidaan jakaa sellaisillekin, jotka ovat uusia pro-
sessissa. Sisdiset auditoinnit ovat myds tehokkaita oppimismahdollisuuksia ja tiedon

jakamismahdollisuuksia niin auditoijille kuin auditoitaville. (Otala, 2018, s. 221, 225.)

6 VAIKUTTAVA KEHITYSKESKUSTELU

Kehityskeskustelu on kiistatta parhaimmillaan erinomainen johtamisen tydkalu ja pa-
himmillaan ajanhukkaa. Onnistuessaan kehityskeskustelu edistidd erinomaisen tyosuo-
rituksen syntymistd, tyontekijin sitoutumista tyohon ja tydhyvinvoinnin kasvua. On-
nistuessaan kehityskeskustelu my0s synnyttdd toiminnan kehittdmisideoita ja edistdd
tyotehtdvien ja -tapojen kehittymistd. Kehityskeskustelu luo erdéinlaisen kivijalan esi-

henkil6n ja alaisen viliselle yhteistydlle ja arjen vuoropuhelulle. Epdonnistuessaan ke-
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hityskeskustelu puolestaan on vihintiénkin ajanhukkaa ja pahimmillaan silld on kdan-
teinen negatiivinen merkitys tyontekijdn tyopanokseen, sitoutumiseen ja tyShyvin-

vointiin. (Aarnikoivu, 2016, s. 13.)

Riitta Hyppénen (2017) blogikirjoituksessaan "Hyvé paha kehityskeskustelu — mita
sinun kanssasi pitdisi tehdd?” pohtii kehityskeskustelun asemaa ja vaikuttavuutta or-
ganisaatioissa. Hyppénen toteaa, ettd kehityskeskustelu herittda keskustelua enemmaén
kuin mikdidn muu henkilostdjohtamisen kaytianto, toki se on ollutkin vuosikymmenien
ajan osa suomalaisten tyopaikkojen arkea. Esiin on nostettu usein kysymys, etté tarvi-
taanko vield kehityskeskustelua, luovutaanko siitd kokonaan, kehitetdankd sitd vai luo-
daanko sen tilalle jotain uutta. Tdhdn voidaan kuitenkin todeta, ettd todistettavasti
niistd on ollut hyotyé, silld kehityskeskusteluja koskevat kommentit ovat kiinnostavia,
kuvaten kéytantdjen erilaisia toteutusmahdollisuuksia, silld ilman niité, tuskin kehi-
tyskeskusteluja kaytdisiin. Valitettavan usein kuitenkin puheet kehityskeskusteluista
liittyvét turhautumiseen ja niiden pakonomaisuuteen, liian usein niitd pidetddn irralli-
sina keskusteluina ja yksittdisind toimenpiteind, jotka on vain saatava tehdyksi. On
selvad, ettd se turhauttaa, jos kéytetty aika ja energia ei tuo konkreettisia hyotyja eikd
edes mielihyvad. Kehityskeskustelussa on kaksi osapuolta ja siksi niiden hy6tyodotuk-
set voivat olla erilaisia, ja jotta keskustelu voidaan kokea onnistuneeksi, on oltava tie-

toinen odotuksista, vain tdlldin voidaan valmistautua keskusteluun oikein.

6.1 Kehityskeskustelun merkitys ja hyoty organisaatiolle

Kehityskeskustelujen on tarkoitus edistdé sekd organisaation ettd tyontekijin tavoittei-
den, toiminnan ja kehittymispyrkimysten yhdistdmistd. Keskusteluille ei ole oikeaa
maérdd eikd ole olemassa oikeaa tapaa toteuttaa niitd. Kaikki riippuu siitd, mikd on
organisaation toiminnan ja henkildston kannalta tarkoituksenmukaista. (Meretniemi,

2012, s. 33.)

Kehityskeskustelu mééritellddn usein, ettd se on esihenkilon ja tyotekijdn tai alaisen
vélinen ennalta sovittu ja suunniteltu keskustelu, jolla on tietty pddmé&éra ja sitd leimaa

jarjestelmallisyys ja sddnnollisyys toteutuksessa. Kehityskeskustelussa keskitytdén
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tyontekijin tydssd suoriutumiseen, ammatissa kasvamiseen ja kehittymiseen seka esi-
henkildn ja tyontekijan véliseen yhteistyohon. Kehityskeskustelu ei ole miké tahansa
jokapdivdinen tyokeskustelu, vaan siind késitelldén asioita kokonaisvaltaisesti ja pit-
kdjanteisesti. Onnistuneilla kehityskeskustelukdytinnoilld voidaan edistdé tyontekijén
ammatillista suoriutumista ja varautua tulevaisuuden haasteisiin. Kehityskeskustelu
onkin keskeinen yksilon ammatilliseen kasvuun keskittyvé tapahtuma organisaatiossa.

(Autio ym., 2011, s. 29.)

Aidosti hyoddyllinen kehityskeskustelu edellyttdd ymmarrysta siitd, mika kehityskes-
kustelu on, mitkd ovat sen hyddyt ja mité pitad sisdlldan laadukas kehityskeskustelu-
prosessi. Ja miten edistetdin, ettd kehityskeskustelussa syntyy vuoropuhelua, kehitty-
misen mahdollistavaa dialogia. Kun edelld mainitut osa-alueet ovat hallussa, ei ole
mitdédn estettd aidosti hyddyllisen kehityskeskustelun syntymiselle. Aidosti hyoddylli-
nen kehityskeskustelu ei edellytd ihmeitd — se edellyttéd taitoa ja tahtoa. (Aarnikoivu,

2016, s. 190.)

Tyo6psykologi Heli Hannonen artikkelissa “Kehityskeskustelu on tilaisuus pysdhtyd
arjen keskelld” pohtii kehityskeskustelun tarpeellisuutta nykypéivina. Artikkelissa to-
detaan, ettd jos kehityskeskusteluja pidetdén vain siksi, ettd niin on kisketty, silloin
pédddytiin siihen, ettd toinen on puhuvinaan ja toinen osapuoli on kuuntelevinaan. Toi-
set pitdvit kehityskeskustelua jokavuotisena pakkopullana ja toiset ndkevét sen mah-
dollisuutena hankkia ainutlaatuista tietoa organisaation siséltd. Hannonen ei allekir-
joita viitettd kehityskeskusteluiden vanhanaikaisuudesta, silld hidn nikee sen vahvasti
yhtend johtamisen vilineend. Kehityskeskustelua, kuten muitakin ty6kaluja voidaan
kayttdd hyvin ja hyddyllisesti tai huonosti ja haitallisesti. Usein huonot kokemukset
ovatkin yhteydessé laajempaan tyytyméttdmyyteen, joka voi liittyd huonoon tydilma-

piiriin tai kehnoon johtamiseen.

Kehityskeskustelujen liittdminen osaksi organisaation arkea on tirkedd, silld koko joh-
taminen saa siséltonsd organisaation perustehtdvasté, visiosta, strategiasta ja arvoista,
jane ovat my0s kehityskeskustelun perusta. Kehityskeskustelun tavoitteena on edistaa

organisaation menestystd ja tavoitteiden saavuttamista, joten kehityskeskustelun mer-
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kitystéd ja hyotyéd organisaatiolle ei voi viheksyd. Organisaation menestymisté ja ta-
voitteiden saavuttamista edistdd osaava ja osaamisen kehittdmiseen panostava, moti-

voitunut ja sitoutunut henkildstd. (Aarnikoivu, 2016, s. 95.)

Kehityskeskusteluiden laatu on monissa organisaatioissa edelleen lapsenkengissa,
vaikka organisaatioissa on harjoiteltu vuorovaikutteisuutta jo useiden kymmenien
vuosien ajan. Kyse on pohjimmiltaan varsin yksinkertaisesta asiasta, johon jokaisella
esihenkiloty6td tekevallad pitdisi olla vahva pyrkimys. Ongelmana voi olla, ettd avoi-
men dialogin merkitystd ja kehityskeskusteluiden hyotyjé ei ole pohdittu riittdvésti eri
ndkokulmista ja yleiseen tapaan on keskitytty lahinnd keskusteluiden tekniseen toteu-
tukseen. Jos kehityskeskusteluiden strategiakytkentd puuttuu, ne muuttuvat helposti
irrallisiksi tapaamisiksi, jotka eivdt vahvista johdon ja esihenkilon ohjausvoimaa te-
hokkaasti. Kaiken organisaatioissa tehtdvén tyon tulle perustua organisaation strategi-
aan tai muulla tavoin méairiteltyyn toiminnan suuntaan ja kehittimisen painopisteisin.
Tami koskee myods kehityskeskusteluita. Yleinen kehityskeskusteluja vaivaava on-
gelma on myds se, etteivit keskustelun osapuolet sitoudu avoimeen ja luottamukselli-

seen vuoropuheluun. (Lindholm & Salminen, 2014, s. 169-173.)

Kehityskeskustelut helpottavat esihenkilon johtamisty6td, koska keskusteluissa hdn
voi saada kysymysten avulla selkeédn kokonaiskuvan alaisensa ja koko ryhménsa tilan-
teesta. Kahdenkeskeiset keskustelut antavat esihenkildlle erinomaisen tilaisuuden
koota kattavaa tietoa oman ryhménsa tehtdvisté, niiden vaatimuksista ja jalkautumi-
sesta, tyontekijoiden potentiaalista ja mahdollisesta piilo-osaamisesta, urasuunnitel-
mista ja koetusta koulutustarpeesta. Téta tietoa esihenkild pystyy hyodyntdméédn hah-
mottaessaan tulevaisuuden vaatimuksia sekd suunnitelmia. Kahdenkeskisten keskus-
telujen merkitys on myds siind, ettd ne tuovat esille tarpeen tullen tyontekijan roolin

lisdksi myds roolin ihmisend. (Meretniemi, 2012, s. 23; Kuusela, 2013, s. 36.)

Kehityskeskusteluja ei useinkaan kéyteta tdysimittaisesti hyviksi strategiatydssd, vaan
ne jadvit yksittdisten esihenkildiden ja heidén alaistensa vilisiksi keskusteluiksi, joi-
den sisdltod ja laatua ei ylimmin johdon toimesta ohjata. Strategiakytkenndn puute on
ainakin osasyyna sille, ettei kehityskeskusteluja arvosteta eiké niithin suhtauduta vaka-
vasti. Kehityskeskusteluprosessi kdynnistetdédn ylimmén johdon vaatimuksesta, mutta

keskustelujen kdymisen perusteluja ei sen kummemmin kerrota keskijohdolle eikd
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henkildstolle. Mietittdessad kehityskeskustelujen merkitystd ja hyodyllisyyttd organi-
saatiolle, pitdd muistaa, ettd kehityskeskustelu tarjoaa mahdollisuuden rakentaa orga-
nisaatiolle yhteistd juonta, seurata strategian etenemisté ja strategisen ymmarryksen
kehittymistd ja tatd kautta johtaa strategiaprosessia tehokkaammin. (Lindholm ym.,

2012, s. 29, 34-36.)

Kun organisaatio kdynnistdd kehityskeskusteluita tai pdivittdd kehityskeskustelupro-
sessia, olennaista on huomioida organisaation erityispiirteet. Mikéén lomake tai pro-
sessi el sanan varsinaisessa merkityksessd turvaa hyvén kehityskeskustelun toteutu-
mista, vaan hyva kehityskeskustelu saa siséltonsd kussakin yksittdisessd tilanteessa.
Kehityskeskusteluprosessin huolellinen suunnittelu kehityskeskustelun apuvilinei-
neen luo edellytyksié hyville keskustelulle. Kehityskeskusteluun heijastuu laajasti esi-
henkildn harjoittama esihenkilotyd seké esihenkildn ja alaisen vdlinen suhde. Luotta-
mus on kaiken a ja o. Hyvidkéadn prosessi ja apuvilineet eivit auta, jos esihenkilon ja
alaisen vililld ole luottamusta. (Aarnikoivu, 2016, s. 95.) Jos kehityskeskusteluista ha-
lutaan laadukkaita, toimivia, avoimia ja tasavertaisia, esihenkildiden ja tyontekijoiden
keskusteluvalmiuksia on useimmiten syytd parantaa. Huomiota tulisi kiinnittdi siihen,
ettd molemmat osapuolet ovat tietoisia roolistaan ja varsinkin siithen liittyvistd odotuk-

sista. (Meretniemi, 2012, s. 76.)

6.2 Kehityskeskustelun askeleet

Jotta kehityskeskusteluilla olisi tulevaisuudessa onnistumisen mahdollisuuksia ja ne
koettaisiin henkiloston keskuudessa uskottavina, niitd tulisi toteuttaa organisaatioissa
aidon kehittymisen hengessd. Ndin ne ei olisi pelkéstddn suorituksen johtamisen mit-
tareita, vaan aidosti motivaatiota synnyttévid esihenkilon ja tyontekijén vélisid keskus-
teluja. Aidolle dialogille on tunnusomaista tasavertaisuus ja myonteinen suhtautumi-
nen toiseen sekd ajatusten tuottaminen vapaasti, ja timé synnyttdd uusia merkityksia
ja uutta toimintaa kehityskeskusteluissa osapuolten vililld. Kun keskustelussa on syn-
tynyt luottamus, kumpikin osapuoli kokee itsensd turvalliseksi, ja keskustelussa on
mahdollisuus syntyd uusia ndkdkulmia esimerkiksi oman tyon tai koko organisaation
toimintaan. Kehityskeskustelussa tulisikin jéittdé aina tila luovalle ja innovatiiviselle

ajattelulle ja uusien ideoiden synnyttdmiselle. Edellytyksend téille kuitenkin on aito
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toisen osapuolen kohtaaminen ja rohkeus olla ihminen ihmiselle. (Autio ym., 2011, s.

32-33)

Kehityskeskustelu on varsin vaativa tilaisuus molemmille osapuolille. Avointa vies-
tintdd ei toisaalta ole omiaan edistdméén se, ettd useissa organisaatioissa on vieldkin
jéljell autoritidrisyytta ja hierarkkisia rakenteita. Esihenkil6llé saattaa myds olla liian
vdhdn valmennusta tai kokemusta keskustelujen kdymiseen ja toisaalta henkilostoa
harvoin valmennetaan kehityskeskusteluprosessin kdymiseen. Jos tyontekijd tuntee
lahtokohtaisesti olevansa heikommassa asemassa, kehityskeskustelusta on vaikea
saada luottamuksellista ja ratkaisuihin keskittyvdd. Onnistuneet kehityskeskustelut
edellyttavit hyvdd valmistautumista molemmilta osapuolilta, esihenkil6ltd ja tyonte-

kijélta. (Meretniemi, 2021, s. 112.)

Aarnikoivun (2016, s. 108—109) mukaan kehityskeskusteluprosessi voidaan jakaa kol-
meen vaiheeseen (kuvio 8); valmistautumiseen, keskustelutilanteeseen ja jilkihoitoon,
jotka jokainen vaihe on kriittinen keskustelun onnistumisen kannalta. Jos valmistautu-
minen ei toteudu, se heijastuu keskustelutilanteeseen, keskustelun siséltéon ja sen an-
tiin. Mikéli taas jélkihoito jdd toteutumatta, se heijastuu paitsi keskustelun vaikutta-
vuuteen, niin pidemmalld tdhtdimelld my06s valmistautumiseen. Jos keskustelusta ei
seuraa mitddn, se laskee motivaatiota keskustelun kdymiseen, joka puolestaan nékyy

keskusteluun valmistautumisessa, ja ndin huonon kehityskeskustelun kehé on valmis.

.
= Valmistauminen /— 7 Toteutus - —p> Jilkihoito )

------------ Motivoi e e aman oo o=

Kuvio 8. Kehityskeskusteluprosessina (Aarnikoivu, 2016, s. 108.)
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Kehityskeskusteluun valmistautumisen merkitystd ei voi liikaa korostaa, silld se vai-
kuttaa suoraan keskustelun antiin. Huolellinen valmistautuminen ja sithen sitoutumi-
nen edellyttavit, ettd tyontekijd ja esihenkil6 ovat sisdistdneet kehityskeskustelun mer-
kityksen ja hyodyt. Talloin myods motivaatio keskustelun kdymiseen kasvaa ja my0s

valmistautumiseen panostaminen koetaan tarpeelliseksi. (Aarnikoivu, 2016, s. 109.)

Hyvé valmistautuminen auttaa tekemiin kehityskeskustelusta vuoden parhaan ty6pai-
van, sekd esihenkilon ettd tyontekijan kannalta. Esihenkilon kannattaa huolellisesti
pohtia mm. kehityskeskustelun pd&dmaérda, asioita, joihin keskustelussa kannattaa kes-
kittyd, keskusteluajan tehokasta kéyttdmisté, keskustelun onnistumiseen panostamista,
avoimen ja rennon ilmapiirin luomista, eikd unohtaa keskustelussa esiin tulleiden asi-

oiden ylos kirjaamista. (Lindholm & Salminen, 2014, s. 141.)

Kehityskeskusteluun valmistautuminen esihenkilon puolelta tarkoittaa, ettd hin kiy
lapi tyontekijan toimenkuvan ja padvastuut seki kertaa tyontekijille asetetut tavoitteet
ja kdy ldpi tulokset. Esihenkil6 pohtii alustavasti seuraavan kauden tavoitteita, pereh-
tyy tehtdvin edellyttiméddn osaamiseen peilaten sitd tyontekijdn osaamistasoon. Jo
tissd vaiheessa esihenkilon kannattaa kartoittaa alustavasti suoritustason kehittdmi-
seen ja ylldpitdmiseen liittyvid toimenpiteitd, tehtdvin kiertomahdollisuuksia ja ura-

polkuja seké koulutusmahdollisuuksia. (Aarnikoivu 2016, s. 119-120.)

Kehityskeskustelu on parhaimmillaan organisaation henkildstolleen tarjoama mahdol-
lisuus pohtia yhdessd esihenkilon kanssa omaa tyotéén, tyOyhteisod, johtamista sekd
urakehitystd. Jokaisen tyontekijdn kannattaa kéyttdd tim& mahdollisuus tehokkaasti
hyddykseen, valmistautumalla huolellisesti keskusteluun. Tdma on térkedd siksikin,
ettd rauhoitettua aikaa systemaattisen keskusteluun oman esihenkilon kanssa on nyky-
ain varsin vahdn. Vastuu keskustelun onnistumisesta on yhti lailla tyontekijélld kuin
esihenkilolldkin, silld molemmat hyotyvit hyvéstd keskustelusta. Sen sijaan, ettd tyy-
tyy harmittelemaan sité, kuinka hyodyttomid keskustelut yleenséd ovat, kannattaa kes-
kittyd sithen, miten niistd voisi jatkossa tehdd paremmat. (Lindholm & Salminen,

2014, s. 144-145.)
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Tyontekijén valmistautuessa kehityskeskusteluun, hdnen kannattaa kerrata toimenku-
vansa ja vastuualueensa sekd kdyda lipi tyotehtdvid ja pohtia, mitkd tehtévit motivoi-
vat ja haluaisiko luopua joistakin tehtivistd. Kannattaa kerrata kuluneen kauden ta-
voitteet ja tirkeimmat tyGtehtdvit ja arvioida ne sekd muodostaa itselleen kokonaisné-
kemys onnistumisista ja epdonnistumisista. Hyodyllistd on myos pohtia, ettd mitka te-
kijat mahdollisesti estivit asetettujen tavoitteiden saavuttamisen ja toisaalta miettid
hyvien suoritusten selittdvit tekijat. Tyontekijdan kannattaa miettid omaa suhtautumis-
taan tyohonsi, onko silld merkitystd, mitd odottaa jatkossa uraltaan sekd kartoittaa
omat vahvuudet ja kehittamiskohteet ja pohtia alustavasti niille kehittdmistoimenpi-
teitd. Hyvé on arvioida itsedéin tyOyhteison jdsenend, mikd on oma vaikutus tyOyhtei-
sOn ilmapiiriin. Térkedd on pohtia my0s esihenkilon toimintaa, vahvuuksia ja kehitys-

kohteita. (Aarnikoivu 2016, s. 117-118.)

Oikein toteutettuina kehityskeskustelut ovat loistava tyokalu esihenkiltehtévien hoi-
tamiseen, suorituskyvyn parantamiseen, saavutuksista palkitsemiseen ja toiminnan ke-
hittdmiseen. Kehityskeskusteluissa esihenkilot saavat suoraa tietoa siitd, mitd tyonte-
kijit ajattelevat, millaisia viestejd asiakkaat ldhettdvit ja miten organisaatio toimii
asiakasrajapinnassa. Keskustelu tarjoaa myds luontevan tilaisuuden hyvistd suorituk-
sista kiittdimiseen sekd mahdollisuuden kisitelld rakentavasti tilanteita, joissa tyonte-
kijén suorituskyky on laskenut tai joitain pelisddntdja ei ole noudatettu. Toimiva kehi-
tyskeskusteluprosessi antaa esihenkildlle mahdollisuuden johtaa omia tyontekijoitdén
strategialdhtoisesti. Ja se on oivallinen tilaisuus strategisen kokonaiskuvan vahvista-

miseen yksittdisen tyontekijankin kannalta. (Lindholm & Salminen, 2014, s. 82—84.)

Kehityskeskustelu antaa esihenkil6lle mahdollisuuden jalkauttaa organisaation mis-
siota, visiota, strategiaa ja arvoja kdytantoon. Se antaa tilaisuuden kuvata organisaation
tavoitteita alaiselle sekd keskustella siitd, mitd nima tavoitteet tarkoittavat yksilon kan-
nalta. Tyontekijdlld on samalla tilaisuus pohtia omaa rooliaan ja tyotehtdviddn suh-
teessa organisaation tavoitteisiin ja mahdollisuus keskustella koko tyokentédstidin. Ke-
hityskeskustelu on hyvi tilaisuus oppia tuntemaan alaisia, heidén osaamistaan, haluaan
ja uskallustaan kehittyd ja se mahdollistaa my0s tarkastella esihenkilon omaa johta-
mistapaa ja pohtia sen kehittimistd. Keskustelu mahdollistaa myos palautteen antami-

sen puolin ja toisin ja saada uusia ideoita. (Aarnikoivu, 2016, s. 90-92.)
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Kahdenkeskisessa keskustelussa esihenkildlld on mahdollisuus myos tarkistaa, etti jo-
kainen tyOntekijd on selvilld organisaation missiosta, visiosta, tulevaisuuden néky-
misté, strategiasta vision saavuttamiseksi ja my0s organisaation arvoista, joiden toivo-
taan ndkyvén arkipdivdisessd tyOssd. Tarvittaessa esihenkil6lld on mahdollisuus kir-
kastaa nditd seikkoja ja toisaalta tyontekijdlld on mahdollisuus esittdd niihin liittyviad
kysymyksid. Keskustelut antavat esihenkildlle mahdollisuuden arvioida tyontekijén
tehtdvid niiden vaativuuden kannalta seki tarkastella, onko tyontekija tyytyvédinen
tyOnsd vaativuustasoon, ja tyontekijd voi tuoda esille oman kantansa, jos esimerkiksi
hén haluaisi vaativampia tyotehtévid. Keskustelussa on hyvé kisitelld tyontekijan hen-
kilokohtaista panosta; miten hin selvida tehtévisté, erottaako hin tehtivien tirkeysas-
teen, onko hin oma-aloitteinen ja vastuuta kantava. Téhédn linkittyy ldheisesti se,
kuinka hén toimii ja onnistuu vuorovaikutuksessa ja yhteistyossd muiden tyontekijoi-

den kanssa. (Meretniemi, 2012, s. 24.)

Tavoitteiden 16ytymisen jilkeen tarvitaan motivaatiota, panostusta ja maérétietoi-
suutta niiden saavuttamiseksi. Tavoite on ndhtdva itseddn kiinnostavana ja tavoittele-
misen arvoisena ja toisaalta on ldydettédvi ne tekijét, jotka lisddvit onnistumisen to-
denndkdisyyttd. TyOntekijén ollessa motivoitunut saavuttamaan tavoitteet, hinen tulee
tuntea, ettei tavoitetta ole asetettu ulkopuolelta, vaan hidn on itse saanut vaikuttaa ta-
voitteiden asettamiseen. Edelld mainittuja tekijoitd motivaation rakentumiseen voi-
daan ajatella seuraavien asioiden kautta: kokeeko tavoitteen omakseen, onko tavoite
itselle térked ja arvokas, uskooko, etti tavoitteen voi saavuttaa, kokeeko edistyvin ta-

voitteen saavuttamisessa ja onko varautunut vastoinkdymisiin. (Ahola & Furman,

2018, s. 18-19.)

Kehityskeskustelu on erinomainen paikka keskustella motivaatioon ja ylipditién tyon
mielekkyyteen tai haastavuuteen liittyvistd kysymyksistd. Jos henkilstd tuntuu, ettd
tyon imu alkaa kadota, on hyvé esihenkilon kanssa pohtia, ettd misti saisi uutta virtaa.
Koska esihenkil0 ei voi tietdd tyontekijin toiveita, tyontekijén on itse tehtdva ehdotuk-

sia, miten hén haluaa kehittyé tai mistd hén saisi lisdvirtaa. (Jarvinen, 2017, s. 111.)

Kehityskeskustelussa pyritdén ottamaan kisittelyyn myos vaikeita ja epdmiellyttaviksi
koettuja asioita, jotka tavallisessa arkikeskustelussa usein sivuutetaan. Hankalien asi-

oiden kdsittely on kuitenkin tirkedd, koska muuten niilld on taipumus kasvaa ja hiertda
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organisaation toimintaa ja vaikuttaa tydyhteison ilmapiiriin negatiivisesti. Hankalista
ja vaikeista asioista keskusteleminen vaatii aikuismaista otetta, itsetuntemusta ja ky-
kya tarkastella niitd asioita asioina, jotta tunteet saadaan pysyméén hallinnassa. (Me-

retniemi, 2012, s. 89.)

Ennen kuin kehityskeskustelutilanne paétetdédn, esihenkilon tulee aina varmistaa alai-
seltaan, ettd kaikki olennainen on késitelty ja esittdd sanallinen yhteenveto keskuste-
lusta tehtyjen muistiinpanojen perusteella. Keskustelun laadun nédkokulmasta on térked
puhua myos siitd, miten keskustelu sujui, saavutettiinko keskustelulle asetetut tavoit-
teet ja mitd seuraavalla kerralla voitaisiin tehdd mahdollisesti paremmin. Kehityskes-
kustelun jilkihoitoon kuuluu my®os, ettd kehityskeskustelu dokumentoidaan, jotta se
téyttdisi hyotyjé tuottavan kehityskeskustelun kriteerit. Mikali keskustelua ei milldén
tavalla dokumentoida, on sovittujen asioiden ja kehittymisen seuranta pitkdlld tdh-
tdimelld jatkumona mahdotonta. Keskustelukumppanit sitoutuvat lomakkeeseen kir-
jattuihin asioihin ja allekirjoituksellaan vahvistavat sen. Kehityskeskustelun dokumen-
toinnin tarkeyttd tukee, ettd keskustelun antia pitdd pystyd hyddyntdméédn laajemmin
johtamisessa. Keskustelujen myotd syntyy paljon arvokasta tietoa myds ylimmalle
johdolle hyddynnettiviksi johtamisessa. Aidosti hyddyllisen kehityskeskustelun na-
kokulmasta on hyvd pitdd mielessd, ettei keskustelu ole vain esihenkilon ja alaisen
vidlinen asia, vaan silld tulisi olla vaikutuksia organisaation johtamiseen laajemmin.
Térkedd onkin, ettd organisaatiossa on médritelty pelisdannot sille, mité tietoa kehitys-
keskusteluista vilitetddn, kenelle se vélitetddn ja miten se tehdddn. Tamé on tehtdva

ndkyviksi ja ymmarrettdviksi koko henkilostolle. (Aarnikoivu, 2016, s. 134—-136.)

Tyypillisesti kehityskeskustelu kdyddén 1-2 kertaa vuodessa. Varsinaisen kehityskes-
kustelun liséksi tulisi olla seurantakeskusteluita, joissa tarkastellaan nykytilannetta ja
edistymistd sekd kirkastetaan tavoitteita. Kehityskeskustelu on jatkumo ja osa johta-
misjdrjestelmaa, joten se edellyttdd, ettd kehityskeskustelu kirjataan tavalla tai toisella
ylos. Kehityskeskustelun tukena toimii keskustelun eri vaiheiden ldpimenoa ja seuran-
taa tukevat lomakkeet. Olennaista on muistaa, ettd lomakkeet ovat keskustelun tukiva-
line eiki niiden tdyttdminen ole itseisarvo. Lomakkeet saattavat pahimmillaan rajoittaa
kehityskeskustelun vuorovaikutteisuutta sekd tyrehdyttdd keskustelun. Hyvétkéén lo-
makkeet eivit turvaa aidosti hyddyllisen kehityskeskustelun syntyd. Jos osapuolet ei-

vit ole motivoituneet keskustelun kdymiseen ja panostaneet valmistautumiseen, ovat
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kehityskeskustelusta syntyvit hyodyt vahintadnkin kyseenalaiset. (Aarnikoivu, 2016,
s. 99, 109-110, 115.)

Kehityskeskustelujen seurannan tarkoitus on varmistaa tavoitteiden ja sovittujen toi-
menpiteiden toteutuminen. Se on yhté tirked osa kehityskeskusteluprosessia kuin edel-
tavétkin vaiheet. Jos sovittujen asioiden toimeenpano unohdetaan, se viestii henkil6-
kunnalle, ettei organisaation asioilla ole vilid eikd pelisddntdjd ole tehty noudatetta-
viksi. Jos kyse on yksittdisen henkilon asioista, esimerkiksi hénelle luvatuista uusista
tyotehtdvistd, tilanne on vield pahempi. Silloin viesti tyontekijélle on, ettei henkilds-
tolld ole valid, lupauksia ei tarvitse pitdd eikd kehityskeskusteluilla ole mitdén virkaa.
Nadin ei synny luottamusta kehityskeskustekujen vaikuttavuuteen ja hyodyllisyyteen.

(Meretniemi, 2012, s. 99.)

Se, miten tyontekijit kokevat kehityskeskustelut, kertoo usein siité, kuinka tarkedna ja
toimivana johtamisen vélineend esihenkilo ja organisaation johto pitdavit keskusteluita.
Jos johto pitdd niitd tdrkednd ja panostaa niihin, se heijastuu suoraan esihenkilon asen-
teeseen ja motivaatioon keskustelujen kdymiseen, joka puolestaan vaikuttaa tyonteki-
joiden suhtautumiseen kehityskeskusteluihin. Jos tilanne on, ettei esihenkild pidé ke-
hityskeskusteluita tarkedna ja kdy niitd tyontekijoidensd kanssa pakotetusti, se heijas-
tuu tyontekijoiden suhtautumisena kehityskeskusteluihin ja ndin ollen passiivisuutena
keskustelutilanteissa ja my0s motivaatioon tyonsé kehittdmiseen. (Aarnikoivu, 2016,

3.100.)

6.3  Vuorovaikutus kehityskeskustelussa

Otala (2018, s. 49) médrittelee, ettd vuorovaikutus voi olla kahden tai useamman hen-
kilon keskustelua, ideointia, ajatusten pallottelua tai kokeneemman ohjausta kokemat-
tomammalle, mentorointia tai valmentamista. Vuorovaikutus ei ole itsestddnselvyys,
vaikka sille olisi hyvétkin puitteet, silld kaikki eivit ole sosiaalisia, vaan ovat pikem-
minkin introvertteja ja jopa taipuvaisia erakkouuteen. Introverttius ei ole sen huonom-

paa tai parempaa kuin ekstroverttiys, me vain olemme erilaisia.
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Vuorovaikutus on aina vastavuoroista, jossa molemmat vuorovaikutuksen osapuolet
tuovat yhteiseen tilanteeseen jotain sellaista, mika vaikuttaa molemmissa. Onnistunut
vuorovaikutustilanne onkin kaikkien vuorovaikutukseen osallistuneiden panoksen an-
siosta tiiviisti yhteydessd kokemukseen, ettd kaikkien panos on otettu huomioon vuo-
rovaikutustilanteessa. Toki on myds toisinpdin — kielteinen tunnekokemus vaikuttaa
vuorovaikutustilanteeseen ja sen onnistumiseen. Usein tunne myds tarttuu vuorovai-
kutustilanteessa. Onnistuneessa tilanteessa ihmiset kokevat, ettd he ymmartavit toisi-

aan ja ovat ikdin kuin samalla aaltopituudella (Talvio & Klemola, 2017, s. 12.)

Kehityskeskustelun toteutustapa voi olla perinteinen tai jotakin samansuuntaista uu-
silla mausteilla, kaikesta huolimatta on muistettava vuorovaikutuksen avoimuus. Pitda
muistaa vuorovaikutuksen perusodotukset, toiveet ja vaatimukset. Keskustelutilan-
teessa ollaan ihmisiéd ihmisille, pidetddan huolta luottamuksesta, kuunnellaan ja kysy-
tddn, ollaan aidosti kiinnostuneita eikd tuomita toista osapuolta sekd kunnioitetaan

toisten mielipiteitd ja ollaan aktiivisia. (Huttunen, 2018, s. 241.)

Oma asenne vuorovaikutuksen onnistumisessa on hyvin keskeinen. Ensinndkin asenne
itsed kohtaan méérittelee sen, mitd on valmis itsessidén tutkimaan ja mitd tuomaan vuo-
rovaikutukseen. Vuorovaikutuksen onnistumisen kannalta itsensi likoon laittaminen
on tarkedd, jotta asioita saadaan selvitettyd ja hyvinvointi turvattua. Itsesti kertominen
ei ole itsekdsté, vaan se heréttdd luottamusta toisissa, jolloin luottamuksellinen ja avoi-
men ilmapiirin rakentaminen alkaa. Toisaalta asenne toista kohtaan on yhti tirked.
Tunne- ja vuorovaikutustaitoja kdyttdmaélld mahdollistuu kohdatuksi tulemisen ihme,
jota jokainen tarvitsee. On tirkedd ymmartia, ettd vuorovaikutuksessa toisten kanssa
el ole kyse vain taitojen kdyttdmisestd ja hallinnasta. Tunne- ja vuorovaikutustaitojen
kéyttd vaatii perustakseen toista ihmistd kunnioittavan ja tasa-arvoisen asenteen. (Tal-

vio & Klemola, 2017, s. 153.)

Usein ajatellaan, ettd kun asiat sanotaan selvisti, ne myds ymmarretdén oikein. Vaa-
rinymmarryksid sattuu kuitenkin kaiken aikaa. Yksi syy tédhén voi olla, ettd ihmisilld
on tapana ymmaértdd asiat omalla tavallaan riippuen siitd, milld aistilla he pdédasiassa
ottavat viestejd vastaan ja hahmottavat todellisuutta. Ihmiset voidaan jakaa visualistei-

hin, auditiivisiin ja kinesteettisiin. Visuaalisella ihmiselld on piddasiassa ndkoaisti kdy-
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tossd, ja sen avulla hin oppii parhaiten. Hin tekee paljon muistiinpanoja, vaikka vélt-
tdméttd el endd palaa nithin, mutta hinen on saatava kokonaiskuva asiasta, ja vasta
sitten han siirtyy puhumaan yksityiskohdista. Visuaalisen henkilén puhe on usein no-
peaa ja samoin hinen ajatuspolkunsa, jolloin hén siirtyy ylléttden asiasta toiseen. Ke-

hityskeskustelussa kannattaa muistaa, ettd visualisti edellyttdi ja tarvitsee paljon kat-

sekontaktia. (Meretniemi, 2012, s.118-119.)

Auditiivinen ihminen luottaa kuuloaistiinsa, ja hdn omaksuu asiat hyvin esimerkiksi
luennolla. Térkeitd hinelle ovat ddnen sdvy, puheen rytmi ja tauot. Asiat jadvét hinelle
mieleen hyvin loogisesti, perattdisessé jarjestyksessd, ja yksityiskohdat pysyvét hal-
linnassa. Auditiivinen ihminen saattaa kdyda kisittelystd olevasta asiasta sisdistd pu-
hetta itsekseen keskustelun aikana, ja jonkin hyva antaa hinen kdyda keskustelu lop-
puun ja sitten vasta jatkaa omaa puhettaan. Kehityskeskustelussa esihenkilon kannat-
taa hidastaa omaa puhettaan, ettei auditiiviselta ihmiseltd mene tdrkeitd asioita ohi.
Katsekontakti ei ole olennainen, silld usein hédn keskittyy kuuntelemaan kési poskella

tai korvalla. (Meretniemi, 2012, s. 120.)

Kinesteettinen ihminen ottaa herkésti tunteet sekd kosketus-, haju- ja makuaistin mu-
kaan vastaanottaessaan tietoa ympérdiviastd maailmasta. Han tarvitsee kosketusta ja
kehon mukana oloa. Hén ei osaa aina kertoa, miten jokin asia tehddin, mutta hdn pys-
tyy ndyttdmédn tekotavan. Kinesteettinen ihminen oppii nopeimmin tekemaélld ja ko-
keilemalla, pelkkd ndkeminen ja selostuksen kuuleminen eivét riitd. Toiminta on tir-
kedd, samoin kuin asioiden esittiminen konkreettisesti. Kehityskeskustelussa kannat-
taa abstrakteja seikkoja kasitellessd pyrkid tuomaan ne myos kéytdnnon tasolle. Kines-
teettinen ihminen saattaa kehityskeskustelun aikana liitkkua paljon tuolillaan, vaihtaa
asentoa ja elehtid, se ei kuitenkaan tarkoita, ettd hidn olisi kiusaantunut, vaan se on
hénen tapansa. Katsekontakti ei ole kovinkaan térked, joten hén pérjaa pitkddnkin il-

man sitd vuorovaikutustilanteessa. (Meretniemi, 2012, s.120-121.)

Sanaton viestintd joko tukee puhettamme tai vesittdd sen. Sanattomaan viestintdin las-
ketaan kuuluvaksi kaikki ne kéyttdytymisvihjeet, jotka eivit ole sanoja ja joita kdyte-
tdén yleisesti ihmisten kesken vuorovaikutuksessa. Sanattomalla viestinnélla siirretdén

enemman informaatiota kuin sanoilla. Sanaton viestintd sisdltda monta osa-aluetta il-
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meiden lisdksi kuten katsekontakti, &44nen vaihtelut, kehon ja pdan asento, ryhti, hen-
gitys sekd henkilon vaatetus ja symbolit. Kehityskeskustelutilanteessa esihenkilon
olisi hyvé tunnistaa keskustelukumppanin senhetkiset tunnetilat, kuten negatiivisuus
tai epdvarmuus ja osata kadntda keskustelu toiseen aiheeseen jatkuvan keskustelun sdi-

lyttdmiseksi. (Meretniemi 2012, 123-125.)

Kehityskeskustelun hyva ilmapiiri syntyy, jos keskustelijoilla on jotain yhteistd. Se voi
olla yhteinen intressi ja mielenkiinto kisiteltivddn asiaan tai samantapainen vapaa-
ajan harrastus, vaikkei se tulisikaan keskustelussa esille. Tarvitaan jotain sellaista,
mika yhdistdé ja kertoo, ettd samassa veneessid ollaan. Tiukassa tilanteessa voi kehon
kielella ja kayttdytymiselld tietoisesti rakentaa siltaa yhteisymmarrykselle ja antaa toi-
selle tilaa. Jos osaa lukea toisen ilmeitd ja pystyy péittelemain kehonkielestd, mika
henkilon mielentila on, pystyy paremmin ylldpitdméén positiivista ilmapiirid kehitys-
keskustelussa. Ja jos huomaa ilmapiirin muuttuvan keskustelun aikana negatiivisem-
maksi, on hyva miettid, voisiko omaa viestintitapaa korjata, tehdé jotakin toisin, mie-

luummin heti siind tilanteessa. (Meretniemi 2012, 130.)

Kehityskeskustelun onnistumiseen vaikuttavat monet pieniltd tuntuvat seikat ja ndiden
pienten asioiden merkityksen on helppo ymmartdé, kun pitdd mielessd, ettd kehitys-
keskustelu on ennen kaikkea vuorovaikutustilanne ja siihen liittyy usein monenlaisia
tunteita, mm. pelkoa ja odotuksia. On todettu, ettd viestinndstimme 60 % on kehon-
kieltd, 30 % on d4nté ja 10 % on se, mitd sanotaan. Olennaista onkin, ettd esihenkild
tiedostaa myds kehonkielen olemassaolon ja merkityksen ja néin ollen ilmaisee kehol-
laan ja sanoillaan samoja asioita. Kehityskeskustelutilanteessa esihenkilon kannattaa
kiinnittdd huomiota katsekontaktiin ja istumisasentoon sekd puhumisen tempoon. Sil-
miin katsominen herdttdd luottamusta, sen koetaan kuvaavan avointa ja vilpitonté suh-

tautumista keskustelukumppaniin. (Aarnikoivu, 2016, s. 184, 186.)

6.3.1 Dialogisuus kehityskeskustelussa

Kun haluat kdydd parempaa keskustelua, aloita itsestdsi. Mutta, sen liséksi:
keskity hetkeen ja kuuntelemiseen. Se on rakkautta muita ja itsed kohtaan.

(Arikka, 2021, s. 25.)
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Tarvitaan seki keskustelua ettd dialogia. Joissakin tilanteissa on hedelmallisté ajatella
yksindén tai keskustella, kun taas joissakin toisissa tilanteissa on tarpeellista ajatella
yhdessa ja kdydé dialogia. Keskustelun tarkoituksena on paitoksenteko. Toisin kuin
dialogissa, jossa pyritddn luomaan mahdollisuuksia ja ndkemidn uusia vaihtoehtoja,
keskustelussa pyritddn padsemédn lopputulokseen ja saamaan kasiteltavé asia pois péi-
vijirjestyksestd. Dialogissa pyritidédn selvittiméédn edessi olevan valinnan luonnetta ja
tekemdin valinta useiden vaihtoehtojen joukosta. Dialogin tarkoituksena onkin herét-
tdéd oivalluksia, joiden pohjalta tietoja ja etenkin ihmisten ennakkokésityksid voi jér-

jestelld uudelleen. (Isaacs, 2001, s. 63.)

William Isaacs (2001, s. 40) maarittelee, ettd dialogi on vuoropuhelu, jossa ihmiset
ajattelevat yhdessd. Yhdessé ajattelu tarkoittaa, ettei yksilo endé pidd omaa kantaansa
lopullisena, vaan vain askeleena kohti lopputulosta. Yksilo hellittdd otteensa vakaasta
késityksestddn ja kuuntelee mahdollisuuksia, jotka syntyvét yksinkertaisesti suhteesta

muihin ja jotka muuten olisivat jidneet huomaamatta.

Onnistuneessa dialogissa on kaksi tarkedd tekijdd, joita ei voi erottaa toisistaan. Ne
ovat kuunteleminen ja ldsndolo. Niiden liséksi tarvitaan puhetta, mutta jotta dialogi
toteutuisi, tdytyy osallistujien olla 1dsni ja pysédhtya kuuntelemaan toisia osallistujia —
jaitseddn, silld kuuntelemista ei tapahdu ilman ldsnéoloa. Ihminen saattaa kylla kuulla,
mutta ei kuunnella, ellei keskity hetkeen. Dialogissa ei mydskédén tarvita muita elé-
méntaitoja kuin kyky sanoittaa omia ajatuksia ja kokemuksia seké kyky olla utelias ja
kiinnostunut muista thmisistd. Se tarkoittaa joillekin enemmén harjoitusta kuin muille,
mutta jokainen pystyy olemaan utelias kyselijd. Silld jos ihminen on valmistautunut
vain tietiméaén ja kertomaan miten asiat ovat, hdn tyrmaé samalla dialogin mahdolli-

suudet. (Arikka, 2021, s. 23, 66.)

Heidi Wink (Wink, 2017, s. 218) toteaa véitdskirjassaan, ettd nykyéén organisaatioissa
el riitd endd tavanomaisen keskustelun kdyminen, silld siind ei riittivén suoraan ja sel-
vésti sanota, mité alaiselta odotetaan, vaan kdytetddn usein epésuoria vihjauksia. Ta-
vanomainen keskustelu ei myoskddn synnytéd uutta, vaan siind toistetaan vanhoja hy-
viksi koettuja ajatuksia ja tekoja. Kun organisaatiossa halutaan luoda uutta ajattelua,
uusia merkityksié ja luoda uutta toimintaa, télldin tavoitteena kehityskeskusteluille on

aito dialogi. Dialogiin tarvitaan luottamusta ja luottamuspuhe rakentaa dialogia.
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Jani Roman (2015) on tutkinut dialogia viitdskirjassaan "A study of organizational
dialogue", jossa hédn on keskittynyt kysymyksiin, mitéd dialogia on ilmidné, mitk& ovat
sen vaiheet ja mitd hyotyjd dialogista on. Tutkimuksen tuloksien mukaan Roman on
luonut dialogian uudistetun mallin, jossa dialogian vaiheet ovat: 1) kontaktin luomi-
nen, 2) teemojen ldmmittely, 3) padkeskustelu ja 4) integraatio. Kontaktin luomisen
vaihe on small-talk vaihe, jossa luodaan turvallisuutta keskustelulle. Teemojen lam-
mittelyvaiheessa keskustelunosapuolet tuovat esille mielekkiitd asioita ja tekevit jo
tarkoituksenmukaisia kysymyksid. Padkeskusteluvaiheessa usein yksi kommentti joh-
taa toiseen ja osapuolet rakentavat yhdessd nikemystd, jolloin osapuolet antautuvat jo
keskusteluun ja usein unohtavat ajankulun. Integraatio vaiheessa keskustelu saavuttaa
huippunsa ja erilaiset ndkemykset 16ytdvit paikkansa ja tulevat hyviksytyiksi. Tama

el tarkoita, ettéd erot katoavat, mutta konfliktin sijaan osapuolten kesken vallitsee rauha.

Kehityskeskustelu on parhaimmillaan innostavaa dialogia, jossa on ldsna kaksi sitou-
tunutta ja kuuntelevaa ihmistd, ja joka perustuu tasavertaisuuteen ja toisen kunnioitta-
miseen pyrkimyksend ymmartia toisen kokemuksia ja tapaa ajatella. Dialogi on aja-
tusten jakamista ja tutkimista, se synnyttdé aina uutta. Esihenkilon tulee kuunnella her-
kalld korvalla, miten tyontekijd on valmis tuomaan erityiset osaamisensa tydyhteison
kayttoon. Kehityskeskustelussa onkin hyvd muistaa, ettd jokainen on oman itsensa pa-
ras asiantuntija ja keskustelun merkityksellisyys korostuu siind, ettd tyontekijé itse on

aktiivisesti asettamassa omia tavoitteitaan. (Kurttila ym., 2010, s. 52, 83.)

Dialogin kdymisen taito on olennainen seka kehityskeskusteluissa ettd yleensé esihen-
kilotyossd. Dialogin tavoitteena ei ole lisdtd alaisen késitystd omasta ymmarryksesta,
vaan kasvattaa yhteistd ymmarrystd. Yhteinen ymmarrys asioista on edellytys sille,
ettd toiminta suuntautuu ja konkretisoituu keskustelussa asetettujen tavoitteiden mu-

kaan. (Aarnikoivu, 2016, s. 177.)

Mikali kehityskeskustelussa toteutuu aito dialogi, se ndkyy osapuolten keskindisend
kunnioituksena ja arvostuksena toisiaan kohtaan, tunnustuksen antamisena, motivoi-
misena ja kannustamisena sekd myos tunteiden osoittamisena. Kun kaksi ihmisti koh-
taa kasvokkain ja osoittaa inhimillisyyttd ja ihmisyytté, ei tunteita voi jattdad prosessin
ulkopuolelle ja kayttdytyé kuin niitd ei olisikaan. Keskindistd luottamusta rakennetaan

juuri osoittamalla inhimillisyytté ja tyShon liittyvid tunteita. Téssd yhteydessd voidaan



47

my0s miettid, ettd mité tarkoitetaan organisaation tunneilmastolla. Se léhtee siitd, milta
tuntuu olla juuri oman organisaation jésen, miltd ihmisestd tuntuu, kun se tulee toihin,
tapaa kollegoja jne. Organisaation tunneilmasto syntyy tyontekijéiden kokemista tun-
teista suhteessa tyohon, kollegoihin ja organisaatioon. Jokainen ihminen kokee erilai-
sia tunteita, mutta voidaan miettid. ettd mitkd tunteet ovat tyypillisid organisaatiolle,
mitd tunteita organisaatiossa ndytetddn usein ja mitd ei ndytetd juuri koskaan, mitkd
ovat hyviksyttyjd tapoja ilmaista tunteita ja mitd ei katsota hyvélld. Naistd asioista
syntyy organisaatio tunneilmasto, jonka piirissd ihmiset tyoskentelevit ja kdyvat mm.

kehityskeskusteluja. (Autio ym., 2011, 32; Rantanen, 2013, s. 162.)

Dialogia toteuttava esihenkilé hyddyntdd kehityskeskustelutilanteessa yhteenvetoja,
jolloin vetdmalld asioita yhteen, tietoisuus ja hallinnan tunne lisdéntyvit. Yhteenve-
toon kootaan puhutut ja sovitut asiat perusteluineen ja ne auttavat usein myos padtok-
senteossa. Dialoginen esihenkild panostaa kuuntelemiseen, silld myds kuunteleminen
on vuorovaikutustaito. Kuuntelemista ja kuulemista pidetdin usein liiankin itsestddn
selvdnd asiana, kuitenkin esimerkiksi kehityskeskustelun onnistumisen edellytys on,
ettd kumpikin osapuoli kuuntelee aidosti toisiaan. Aktiivisesti kuunteleva esihenkild
on aidosti kiinnostunut alaisestaan, hin kiinnittdd koko huomionsa henkil66n, jota
kuuntelee ja keskittyy kuuntelemiseen. Esihenkilé my0s kuuntelee ensin ja tulkitsee
vasta sitten, hyviksyy ja sietdd tietimattomyyttd antaen alaisen kertoa. Esihenkilo ei
myOskédn saa kiirehtid kertomaan omia mielipiteitdén ja ndkemyksidén vaan kuunte-

lee ensin ja hyddyntéd kuulemaansa keskustelussa. (Aarnikoivu, 2016, s. 177-178.)

6.3.2 Arvostava ja kehittdva palaute

Arvostus on pieni ylimédrdinen lisé, jota ihmiset kaipaavat tydpaikan ihmissuhteissa.
Kokemus arvostuksesta saa ponnistelemaan lisdi tavoitteiden eteen, se myds lisdd am-
matillista itsetuntoa ja halua kehittyd tydssdén. Arvostuksen osoittamisella esihenkild
luo yhteishenked ja luottamusta. Kokemus arvostuksesta tai sen puutteesta on ldsna
jokaisessa sosiaalisessa tilanteessa. Eniten arvostusta ihmiset kaipaavat itselle tarkeiltd
henkil@iltd, kuten esihenkildiltd ja kollegoilta, myds organisaation johdon kiinnostuk-

sella tai vélinpitdmattomyydelld on merkitystd. Arvostuksen puute johtaa sitoutumisen
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vihenemiseen ja siihen, ettei haluta ponnistella tavoitteiden saavuttamiseksi. Siksi ar-
vostuksen merkityksen tiedostaminen ja arvostuksen osoittaminen ovat keskeisié esi-
henkil6tyossd. Keskustelua ja ajan antamista pidetddn arvostamisena, niukkasanai-
suutta ja kiireisyyttd kiinnostuksen puutteena. Néin syntyy ndkemys siitd, millainen
esihenkild on, onko hén hyvé tyyppi, joka haluaa kuulla muiden ndkemyksii ja jolla
on aikaa, tai sellainen, joka ei ole kiinnostunut muiden ajatuksista. Ndiden nadkemysten
pohjalta luodaan myos pohjaa ja ennakkoajatuksia kehityskeskustelusta. (Kuusela,

2013, s. 64-65.)

Palautekdytanto on tarkedd, silld palaute antaa seka tyontekijélle ettd esihenkildlle tie-
toa suoriutumisesta ja siitd, missd kukin on hyvi. Tavoitteena on kiinnittdd myds huo-
miota seikkoihin, joissa on vield parannettavaa sekd kannustaa kehittyméén ammatil-
lisesti ja ihmisend. Voidaan sanoa, ettd palaute on kehittdmisen energialdhde ja vipu,
jonka merkitys korostuu kehityskeskusteluissa. Palautetta kuuluu antaa kahteen suun-
taan: esihenkild tyontekijoille suoriutumisesta ja toiminnasta ylipdatddn seké tyonte-
kija esihenkildlleen timén onnistumisesta johtamistyOssdén. Palautteessa on voimaa,
oikein annettuna se on parhaita tydmotivaation nostajia, ja sen puute taas suurimpia
motivaation tappajia. Hyvin annettu palaute on lahja. Hyvé palaute on aitoa ja rehel-
listd ja se on muotoiltu toisen tunteita ja kunniaa mielessa pitden niin, ettd vastaanot-
tajalla on mahdollisuus ottaa se vastaan. (Meretniemi, 2012, s. 105; Kurttila ym., 2010,

s. 77.)

Palaute on tirked osa arvostavaa johtamista ja kohtelua, silld ilman palautetta on vai-
kea tietdd, miten tilanteessa tulisi edetd tai miten muut kokevat oman tavan toimia.
Palaute on ikdédn kuin peili, joka ndyttdd, miltd toiminta muista tuntuu. Palaute, jonka
on tarkoitus auttaa eteenpiin, kertoo arvostuksesta ja luottamuksesta. Hyvé palaute
auttaa eteenpdin ja rohkaisee kiinnittdmiin huomiota olennaisiin asioihin. Palautteen
antamisessa on tirkedd erottaa toiminta ja persoona toisistaan, silld palautetta annetaan
toiminnasta, ei toisen persoonasta tai ominaisuuksista. Erityisesti palaute, jonka tar-
koitus on saada aikaan muutos toisen toiminnassa, voi aiheuttaa voimakkaan tunnere-
aktion. Télloin tapa, jolla keskustelu kidydéén, on ratkaiseva. Aina tilanne ei ole sellai-
nen, ettd palautteen antaja ja saaja ovat yhtd mieltd palautteeseen johtaneesta tilan-
teesta. Silloin kannattaa keskustella asiasta ja selvittdd, ettd mitd on tapahtunut, miten

osapuoli koki tilanteen ja miké oli siind hidnen roolinsa, miten muut nékivét asian, miti
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osapuoli ajattelee jélkikdteen asiasta ja miten jatkossa toimisi samassa tilanteessa. Kes-
kustelun ideana on saada aikaan oivallus siitd, miten oma toiminta vaikutti asiaan ja

mika voisi olla hyvé tapa toimia jatkossa. (Kuusela, 2013, s. 87—-88.)

Kehityskeskustelu on se foorumi, jossa tyontekijélld on mahdollisuus antaa palautetta
omalle esihenkil6lleen. Usein palautteen antaminen omalle esihenkildlle koetaan vai-
keaksi. Ndin on yleensé silloin, kun tyontekijd haluaisi esittdd muutosehdotuksia joh-
tamistapaan. Esihenkil6 kuitenkin hyotyy tydntekijdn antamasta palautteesta yhti pal-
jon kuin tyontekijd omastaan. Avoin keskustelu auttaa esihenkil6d ymmaértiméén, mita
mieltd henkil6std on hidnen toimintatavoistaan ja kayttdytymisestddn. Palaute auttaa
hantd huomaamaan, etti ndkevitko tyontekijit hinen johtamistapansa samoin kuin hén
itse sen nikee. Tiedostamattaan hén saattaa kdyttdytyéd asenteellisesti tai jopa puolu-
eellisesti, joten palautteen ansiosta hén péddsee korjaamaan omaa toimintaansa ja jois-
sakin tapauksissa oikomaan mahdollisia vddrinkdsityksid. Palaute kertoo esihenkil6lle
myos siitd, mitd hdneltd toivotaan ja odotetaan, ja on siten hdnen johtamistoimintansa
kehittdmisen véline. Korjaava palaute voi tuntua esihenkildsti kirpaisevalta, mutta ha-
nen kannattaa muistaa, ettd kriittinen palaute antaa kaikille mahdollisuuden tulla pa-
remmiksi ty0ssd samoin kuin ihmissuhdetaidoissa. (Jarvinen, 2017, s. 111; Meret-

niemi, 2012, s. 90.)

Organisaation palautteenannon on oltava systemaattista. Tdmé on luonnollista, kun
otetaan huomioon, mikd on palautteen merkitys strategian toteuttamisessa. Tietoa toi-
minnasta on kerdttiva, jaettava ja késiteltdva sovituin tavoin ja aikavélein. Parhaim-
millaan palaute on koko ajan mukana arjessa, se on aitoa ja luontevaa. Kehityskeskus-
telu on tyypillisin véline palautteen jakamiseksi. Viline voi kuitenkin olla tehoton, jos
organisaatiossa ei pidetd ollenkaan kehityskeskusteluja, se taas voi antaa signaalin,
ettei organisaatiossa arvoteta palautteenantoa tai toinen esimerkki mielenkiintoisesta
palautekulttuurista on kehityskeskustelu, jossa esihenkild toimii yksinpuhujana eika
alaisella ole mahdollisuutta tai uskallusta antaa palautetta. Joissakin organisaatioissa
kehityskeskustelu voi olla taistelukentti, jossa molemmat osapuolet puolustavat nike-
myksidén ja huolehtivat siitd, ettei toinen péése niskan pdille. Edelld mainittujen tilan-
teiden vélttimiseksi onkin tiarkedd, ettd organisaatiossa on selked ja suunnitelmallinen

palautteenantokulttuuri. (Kupias ym., 2011, s. 73-76.)
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Blogissa ”Palaute on vilttdmitontd polttoainetta yrityksissd” pohditaan palautteen tar-
keyttd ja tarpeellisuutta. Palaute on esihenkildlle keino ruokkia tyontekijéiden onnis-
tumista, ohjata kehittymistd ja uralla etenemistd sekd vahvistaa sitoutumista ja tyohy-
vinvointia. Palaute tai sen puute puhuttaa eikd se ole ithme, silld palaute heréttidé tun-
teita niin vastaanottajassa kuin antajassakin. Palaute on vahva arvostuksen osoittami-
sen muoto. Tasa-arvoinen ja rento keskusteluyhteys esihenkilon kanssa on nuorem-
mille sukupolville luontevaa, se on itsestddnselvyys, silld he ovat syntyneet avoimeen
ja tasa-arvoiseen maailmaan. Nuoremmat sukupolvet, YZ-sukupolvi haluaa tyossddn
oikeidenmukaisuutta, onnistumisen kokemuksia, arvostusta sekd sdannollisti ja raken-
tavaa palautetta. He haluavat johtamisen olevan ihmisléhtoistd, vuorovaikutteista,
tasa-arvoista ja yksilollistd ja he haluavat kokeilla monenlaista tydeldméssé, oppia ja
kehittyd nopeasti, ja esihenkilon odotetaan tukevan heité uralla etenemisessé. Tulevai-
suudessa massajohtamisella ei tydntekijoitd motivoida ja sitouteta, vaan heiddt on koh-

dattava ihmisind, ainutlaatuisina yksiloin4.

6.4 Vaikuttavan kehityskeskustelun mittaaminen

Edelld kasitellyisséd luvuissa kdytiin lapi osaamisen kehittdimisen merkitystéd organisaa-
tiolle, kuinka organisaation menestys riippuu henkildston osaamisesta, sen hyddynté-
misestd ja kehittdmisestd, silld nykypdivin organisaatioissa hyvin usein henkiléston
osaamisen kehittdiminen on siséllytetty osaksi organisaation visiota, strategiaa ja ta-
voitteita. Tdmaén jilkeen pureuduttiin yhden osaamisen kehittdmisen vélineen eli kehi-
tyskeskustelun merkitykseen organisaatiolle, miten kehityskeskustelu on aidosti hyo-
dyllinen kokemus kaikille osapuolille, jossa toteutuu vuorovaikutus ja dialogisuus.
Tassd kappaleessa pohditaan, miten hyddyllisté ja vaikuttavaa kehityskeskustelua voi-
daan mitata, missé kehityskeskustelujen hyddyllisyys organisaatiossa nékyy vai voiko
sen hyddyllisyyttd mitata. Tdmén pohdinnan ldhtokohtana on, ettd hyddyllinen kehi-
tyskeskustelu vaikuttaa organisaation henkildston osaamiseen, tyohyvinvointiin ja laa-
tuun, joita voidaan mitata erilaisilla mittareilla ja tita kautta hyodyntia aidosti hyodyl-

listd kehityskeskustelua.

Organisaatioissa, joissa panostetaan jatkuvaan parantamiseen, toiminta perustuu jat-

kuvaan arviointiin ja ndin on yleensd prosessiorganisaatioissa. Prosessiorganisaatiossa
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toiminta on organisoitunut prosessien mukaan. Organisaation toiminta ja talous suun-
nitellaan prosesseille ja niiden eri vaiheille. Téméin mahdollistamiseksi prosessit on
ymmarrettdva, tunnistettava ja kuvattava. Prosessia ohjataan tilastollisella tiedolla.
Prosessien toiminnallisen laadun indikaattoreita ovat sujuvuus, tehokkuus ja ldpime-
noajat. Prosessiorganisaatioon téhtdiva organisaatio kehitetdéin usein ensin matriisior-
ganisaatioksi, joissa perinteisen funktionaalisiin osastoihin perustuvaa pystysuuntaista
organisaatiorakennetta tdydentdvét prosessien mukaisesti yli osastorajojen etenevit
vaakasuuntaiset prosessilinjat. Matriisiorganisaatiossa pyritddn yhdistiméén prosessi-
muotoisen ja funktionaalisen organisaatiorakenteen parhaat puolet. Matriisiorganisaa-
tion etuja ovat joustavuus ja sopeutumiskyky muutoksiin. Ongelmana taas voi olla

epdselva johtajuus. (Tuurala, 2010.)

SAMKin toimintaan sopii prosessiajattelu ja sitd hyodynnetdan SAMKin toiminnassa.
SAMK toimii matriisiorganisaationa, joka on linjaorganisaation ja prosessiorganisaa-
tion vdlimuoto. SAMKissa tunnistetut ydinprosessit kulkevat ylatasolta tarkasteltuna
vertikaalisen linjaorganisaation horisontaalisesti ldpdisten. SAMKin kehittdmistoi-
minta perustuu jatkuvaan parantamiseen, jossa prosesseja arvioidaan koko ajan ja nii-
den tulosten perusteella toimintaa kehitetdéin. Prosessit mallinnetaan niin, etti niiden
kulku ymmarretdén ja timén jdlkeen toimintaa voidaan kehittdé. Jatkuva parantaminen
lahtee strategisten tavoitteiden asettamisesta ja niiden toteuttamisesta. Yksi tdllainen

prosessi SAMKissa on kehityskeskusteluprosessi.

Asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaamiseen liittyy monenlaisia haasteita.
Useat niistéd johtuvat tyon intensiivisestd luonteesta, esimerkiksi tyossd kaytettivid ai-
neettomia panoksia on vaikea mairittdd ja tyOprosessia on vaikea mallintaa. Henkil6s-
ton osaaminen ja muut aineettomat menestystekijat korostuvat, kun puhutaan asian-
tuntijaorganisaation suorituskyvysti. Kaikissa organisaatioissa tulee mitata seké talou-
dellisia ettd ei-taloudellisia asioita. Taloudellisia asioita on usein helppo mitata, kun
taas ei-taloudellisten menestystekijoiden mittaaminen on vaikeampaa, silld niitd on

usein vaikea méidritelld. (Lonnqvist ym., 2006, s. 76-77.)

Osaamisen kehittdmiseen investoidaan paljon rahaa ja aikaa. Tastd syystd osaamista

tdytyy mitata ja sen vaikuttavuutta arvioida. Osaamisen kehittymisti voidaan arvioida
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erilaisista nakokulmista, joita ovat tuottavuus: osaamiseen perustuvat aikaansaannok-
set ja tuotokset, asiakastyytyviisyys: asiakaspalautteet; henkilostotyytyvéisyys: viih-
tyminen, motivaatio, osaaminen sekd innovatiivisuus: aloitteet, patentit ja parannus-
ehdotukset. Osaamista voidaan arvioida myos monella tasolla. Mittaamisella tehddan
asioita ndkyviksi ja saadaan tietoa, jota muuten voi olla vaikea havaita. Mittaamisella
pyritdin tosiasioihinperustuvaan tietoon osaamisen tilasta ja kehittymisen suunnasta,
pitdé kuitenkin muistaa, ettd mittaaminen ei ole tavoite sindnséd. (Hyppénen, 2015, s.

120.)

Organisaation tyohyvinvoinnin tilaa on syytd arvioida tunnusluvuilla, jotta kehitysti
ja mahdollisia tyohyvinvoinnin riskeja voitaisiin seurata. Perinteiset tunnusluvut ovat
yleensd maaréllisid, esimerkiksi sairauspoissaolot tai tyOtapaturmat. Ndiden lisdksi on
hyvi ottaa kdyttoon myos ennakoivia tunnuslukuja, joko miéréllisid tai laadullisia,
joilla voidaan ennakoida tulevaisuuden riskejd. Téllaisia ovat erilaiset itsearvioinnit ja
tyOhyvinvointikyselyt. Mittarin sisédltdd tdirkedmpad on mittarin seuraaminen saanndl-
lisesti, koska vain silld tavoin voidaan ndhdé, mihin suuntaan ollaan menossa ja miten
eri toimenpiteet ovat vaikuttaneet. Ty6hyvinvointi syntyy monen tekijin yhteisvaiku-
tuksesta ja sen edistdiminen vaatii pitkdjinteistd tyotd. Henkiloston tilan ja kehityksen
seuraaminen edellyttdd monipuolista mittaristoa eikd pelkdstddn rahalliset mittarit
riitd. Henkil6stod voidaan mitata myds demografisin suurein mm. yhteisollisyyden
mukaan, esimerkiksi tyOtyytyvdisyys, jonka tuloksiin voidaan vaikuttaa kehityskes-

kustelulla. (Manka & Manka, 2016, s. 215; Otala & Ahonen, 2003, s. 232-233.)

Kun arvioidaan kehityskeskustelun tuloksellisuutta, sitd voidaan tarkastella laaduk-
kuuden ndkokulmasta. Jatkuva parantaminen on vélttimitontd jokaisessa organisaa-
tiossa ja sen tulisi olla systemaattista pitkéjénteistd tavoitehakuista toimintaa. Organi-
saatiossa tavoiteltava tilanne olisi saavuttaa kaikkia koskettava jatkuvan parantamisen
kulttuuri, johon organisaatiossa on luotu edellytykset. Laatuajattelun mukaan paranta-
misen ldhtékohtana tulisi olla tosiasioihin perustuvaa tietoa, tdlloin parantamisen toi-
menpiteet kohdistuisivat oikeisiin asioihin. Jatkuvan parantamisen kohteista tunniste-
taan tyypillisesti sisdisissd ja ulkoisissa auditoinneissa ja tyypillisid ovat my0s asia-
kaspalautteet. Sddnnoélliset kehityskeskustelut ovat vield hieman hyddyntaméaton voi-

mavara, vaikka henkildsto on avainasemassa ja heididn sitoutumisensa muutosten to-
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teutusvaiheessa on oleellista. Kehityskeskusteluissa parantamiskohteet tulevat kuiten-
kin luonnostaan esille. Yleisesti organisaatioissa hyddynnetdén jatkuvassa parantami-
sessa Demingin jatkuvan parantamisen ympyrian PDCA-vaiheita eli suunnittele (Plan),

tee (Do), tarkista ja arvioi eli opi (Check) seké paranna (Act) (Peuranen, 2020.)

Aidosti hyodylliselld kehityskeskustelulla voidaan vaikuttaa henkildston osaamiseen
ja sen kehittdmiseen, ty6hyvinvointiin ja organisaation laatuun. Kehityskeskustelussa
kdydéén 1dpi henkilon tdmanhetkinen osaaminen sekd osaamisen kehittdmisen tarpeet
ja halukkuus. Kehityskeskustelu on tilaisuus, jossa vuorovaikutuksen keinoin pysty-
tddn vaikuttamaan tyOyhteison sisdiseen toimintaan ja tatd kautta koettuun ty6hyvin-
vointiin. Monien tutkimusten mukaan esimerkiksi henkiloston vihdiset vaikutusmah-
dollisuudet tydyhteisdssd vaikuttavat tyohyvinvoinnin kokemiseen. Hyva tulos orga-
nisaatiossa syntyy henkildston sitoutuneisuudesta ja motivaatiosta ja hyville tydsken-
telylle pitdd luoda hyviét puitteet ja tdmé toteutuu parhaiten esihenkilon ja alaisen vé-

lisen syvillisen keskustelun, kehityskeskustelun avulla.

7 KEHITTAMISTYON TOTEUTUS JA TULOSTEN ANALY-
SOINTI

Kuten alussa todettiin, niin kehittimistyon vaiheet seuraavat toisiaan, jolloin sitd ku-
vataankin usein prosessina. Prosessin kautta tarkastelu auttaa toimimaan jérjestelmél-
lisesti ja ottamaan huomioon ne asiat, jotka kussakin vaiheessa olisi hyvi tehdd ennen
seuraavaan vaiheeseen siirtymistd. Suunnitteluvaiheessa selvitettiin kehittdmistyon
taustat ja tavoitteet seké rajattiin aihe. Taman jialkeen maériteltiin tyon 1dhestymistapa
ja menetelmait ja nédiden jélkeen selvitettiin tietoperustaa. Tédssd kappaleessa kiydéadn

1api suunnitelman toteutusvaihe. (Ojasalo ym., 2014, s. 22, 25.)

Keridtyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopéétdsten teko on tutkimuksen ydinasia.
Se on térked vaihe, silld sithen tdhdéttiin, kun tutkimus aloitettiin. Analyysivaiheessa

tutkijalle selvidd, minkilaisia vastauksia hdn saa ongelmiin. Kuitenkin voi kiydd myos
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niin, ettd tutkijalle selvidd tissd vaiheessa, ettd miten ongelmat olisi oikeastaan pitdnyt

asettaa. (Hirsjarvi, 2007, s. 216.)

7.1  Kyselyn tulokset

Kyselyn avulla tarkastellaan SAMKin uudistetun kehityskeskustelumallin toimivuutta
aidosti hyodyllisend keskusteluna pilottiin valittujen tiimien tyontekijoilta. Jokaisesta
henkil6storyhmaéstd, opetus-, TKI- ja hallintohenkilosto, pilottiin osallistuu yksi tiimi,
jotka sijoittuvat toimintayksikkoihin: Thmisen osallisuus ja toimintakyky, hankepalve-
lut sekd sosiaaliala, vanhusty0 ja kuntoutus. Vastausaikaa kyselyyn oli kaksi viikkoa,
jonka jilkeen ldhetettiin vield muistutus vastaamisesta. Kyselylomakkeen saateviesti

on liitteend (LIITE 1).

SAMKin kehityskeskustelumallin uudistamista on suunniteltu jo jonkin aikaa, joten
vuonna 2022 SAMKissa on ollut kdytdssd viliaikainen kehityskeskustelumalli, silld
vanha kehityskeskustelulomake poistettiin kaytostd eikd uusi malli ollut vield kéytet-
tédvissd. Tavoitteena on, ettd tima uusi kehityskeskustelumalli on kdytdssd koko hen-
kilostolla vuonna 2023. Témén vuoksi kehittdmistyon tutkimuksellista osuutta kiireh-
dittiin, jotta kokemuksia uudesta mallista saadaan ja niihin ehditddn reagoida. Tadma
atheutti prosessissa hieman haasteita, silld kevailla 2022 useat esihenkil6t olivat jo
kdyneet kehityskeskustelut tyontekijoidensd kanssa, joten tiimien saaminen pilottiin
oli haasteellista. Hyvé asia kuitenkin oli, ettd jokaisesta henkilostoryhmaéstd saatiin
mukaan yksi tiimi, silld jokaisella henkilstoryhméllé on erilainen ennakkotehtéva, jo-
ten jokaista ennakkotehtidvéa paistiin testaamaan. Edelld mainittujen seikkojen vuoksi

kyselyyn osallistuneiden tyontekijoiden mairdkin on suhteellisen pieni.

Kysely ldhetettiin 31 henkildlle ja siihen vastasi 15 henkildd. Kyselyyn vastasi 48 %
kyselyn saaneista henkil6istd. Kahdelle tiimille kysely 14hetettiin kevadlld 2022, ennen
kesédlomien alkua ja yhdelle tiimille heti lomien jélkeen alkusyksystd 2022. Kyselyjen
lahetysajankohdat riippuivat kdytyjen kehityskeskustelujen ajankohdista, silla kysely
pyrittiin ldhettiméaan mahdollisimman pian keskustelun jélkeen, jotta asiat olisivat tuo-

reena mielessd. Ndin jilkikdteen voidaan todeta, ettd tutkimuksen kannalta kyselyjen
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toteuttamisajankohdat eivit olleet ideaalit, koska ne sijoittuivat melko hektisiin ajan-
kohtiin, jolloin henkilSt olivat jddmaéssa lomalle tai olivat juuri palanneet lomalta, ja
mielessd olivat jo syksyn tulevat ty6t. Kuten edelld mainittiin, niin uudistettu kehitys-
keskustelumalli otetaan kdyttoon vuoden 2023 alusta, ndin ollen kyselystd saatujen
palautteiden saaminen oli téssd vaiheessa tirkeéd, jotta kehityskeskustelumallista saa-
tuihin kommentteihin ehditddn reagoida ennen sen kdyttdonottoa. Vastausprosenttia

voidaan pitdd kuitenkin kohtuullisena. Kyselylomake on liitteena (LIITE 2).

7.1.1 Taustatietoa

Kyselyyn saatiin vastauksia kaikista henkildstoryhmisti eli opetus-, TKI-, seka hallin-
tohenkildstostd. Kyselyyn osallistuneet tiimit kuuluivat Sosiaaliala, vanhustyo ja kun-
toutus, [hmisen osallisuus ja toimintakyky ja Hankepalvelut toimintayksikoihin. Tilas-
tollisissa analyyseissi kdytetyt yhteenvedot, kuviot ja taulukot on kohtuullisen helppo
suunnitella niin, ettd tulosten perusteella ei voi tunnistaa yksittdisid vastaajia (Kuula-
Luumi, 2018, kohta Turvaa tutkittavan anonymiteetti!). Koska vastausten maarét oli-
vat tissd tutkimuksessa suhteellisen pienid, niin henkildstoryhmékohtaisia ja tiimikoh-
taisia vastausprosentteja ei ole jarkevad raportoida. Téssé raportoinnissa huomioidaan

my0s tiimien ja henkildiden anonymiteetin sdilyminen.

Pilottitiimien toimenkuvat SAMKissa liittyvét opetukseen, tutkimustyohon seki hal-
linnolliseen tukipalvelutyohon. Sosiaaliala, vanhustyd ja kuntoutus -toimintayksikko
kouluttaa vastuullaan olevista tutkinto-ohjelmista; sosiaaliala, vanhusty6 ja kuntoutuk-
sen ohjaus asiantuntijoita tydeldmaén tarpeisiin. Ihmisen osallisuus ja toimintakyky toi-
mintayksikossd kehitetdédn ihmisen hyvinvointia ja toimintakykyé tukevien palvelui-
den ja koulutusten kehittdmistd yhdessd palveluja tarjoavien yritysten, julkisen sekto-
rin, jarjestdjen, muiden koulutusorganisaatioiden, opiskelijoiden ja kohderyhmén
kanssa. Hankepalvelut -toimintayksikko toimii tiiviissd yhteistydssd oman yhteison
sekd SAMKin ulkopuolisten tutkimus- ja kehittimistoimijoiden kanssa. Perustehta-
vand on myonteisen rahoituspddtoksen jo saaneiden T&K-projektien ja muiden hank-

keiden osaamiseen perustuva hallinnointi. Ydintehtdvand on myos varmistaa SAM-
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Kille hankkeiden rahoitukset tdysimiérdisind, hankkeiden toteutuksen tahdissa yh-
dessa projektipdéllikdiden ja muiden hankkeeseen osallistuvien kanssa. (Satakunnan

ammattikorkeakoulu, 2022.)

SAMKin henkil6tyovuosien méddrd vuonna 2021 jakaantui seuraavasti: opetushenki-
16st64 oli 193,6 htv, TKI-toiminnan henkildstéa 71,1 htv ja muuta henkilokuntaa 118,9
htv (Opetushallinto, 2022.) SAMKin henkilokunnan keski-ikd tutkimuksen tekohet-
kelld vuonna 2022 oli 49 vuotta. Kyselyn taustatiedoissa ei kysytty vastaajien ikdi, sen

sijaan kysyttiin henkildiden tydssédoloaikaa SAMKissa (kuvio 9).

Kuinka kauan olet tyoskennellyt SAMKissa?

30
27% 27%
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Kuvio 9. Tausta kysymys: kauanko tyontekija on tydskennellyt SAMKissa?

Vastauksista ndhdéén, ettd vastaajista 3—5 vuotta ja yli 15 vuotta SAMKissa tyosken-
nelleitd oli eniten (27 %). Pitkélle johtavia padtelmii tdstd ei voi tehdd, mutta keski-
ian ollessa ldhes 50 vuotta, voidaan pitdéd odotettuna tuloksena, ettd vastaajista melko
1so osa on tyoskennellyt SAMKissa pitkdén. Kehityskeskustelumallia ajatellen pitkédan
SAMKissa tydskennelleilld on vuosien kokemus myos vanhasta kehityskeskustelu-
mallista, kun taas 0-2 vuotta SAMKissa tydskennelleet eivit ole ehkd koskaan kéyneet
keskustelua vanhan mallin mukaan. Tydsséolon pituus ei kuitenkaan vaikuttanut mer-

kittdvasti vastaajien mielipiteisiin uudesta kehityskeskustelumallista.
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7.1.2  Monivalintakysymyksen vastaukset

Seuraavissa kahdessa kysymyksessi vastaajilta kysyttiin kehityskeskustelumallin toi-
mivuudesta. Monivalintakysymyksessé, vastaajia pyydettiin valitsemaan kolme vaih-
toehtoa, jotka heiddn mielestdin vaikuttivat kehityskeskustelun hyddyllisyyteen (tau-

lukko 1).

Taulukko 1. Mitké tekijat mielestdsi vaikuttavat eniten kehityskeskustelun onnistumi-
seen? (valitse 3)

f f%
Valmistautuminen keskusteluun esim. ennakkotehtava 3 6,3
Kehityskeskustelulomake 2 4,2
Avoimuus 7 14,6
Luottamus 10 20,8
Dialogisuus 11 22,9
Vuorovaikutustaidot (keskustelu, kuunteleminen, ilmeet, eleet, kehonkieli) | 6 12,5
Hyddyllisyys 5 10,4
Vaikuttavuus 4 8,3

48 | 100,00

Vastauksissa nousi esille yleisestikin mééritellyt onnistuneeseen kehityskeskusteluun
vaikuttavat tekijdt eli dialogisuus (22,9 %), luottamus (20,8 %), avoimuus (14,6 %) ja
vuorovaikutustaidot (12,5 %). Oikein kiytettynd kehityskeskustelu on toimiva johta-
misen tyOkalu. Tavoitteellista ja systemaattisesti toteutuvaa vuoropuhelua, dialogia
tarvitaan mitd enenevissd midrin haastavassa ja muuttuvassa toimintaympéristossa.
Keskustelun tarkeimpid tavoitteita onkin vuorovaikutus, joka mahdollistaa kuulluksi
tulemisen, avoimessa ja luottamuksellisessa ilmapiirissd. (Aarnikoivu, 2016, s. 7-8.)
Itse kehityskeskustelulomake (4,2 %) ei vastaajien mielestd juurikaan vaikuttanut ke-
hityskeskustelun onnistumiseen, valmistautumista keskusteluun esimerkiksi ennakko-
tehtdvédn (6,3 %) avulla, koettiin lomaketta hyddyllisemméksi. Kehityskeskustelun
hyo6dyllisyys (10,4 %) koettiin melko tdrkeédksi, mutta sen vaikuttavuus (8,3 %) koet-

tiin naistd vaihtoehdoista vihiten tirkedksi keskustelun onnistumisen kannalta.

Tuloksia (taulukko 1) tarkasteltiin my0s vastausten midrén suhteessa vastaajien maa-
rdén. Kun vastaajia pyydettiin valitsemaan kolme vaihtoehtoa, jotka omasta mielestién

vaikuttivat kehityskeskustelun onnistumiseen, niin yksitoista (11) vastaajaa viidesté-
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toista (15) valitsi dialogisuuden tirkedksi tekijaksi ja kymmenen (10) vastaajaa viides-
titoista (15) valitsi luottamuksen. Vastaajista seitsemén (7) viidestétoista (15) valitsi
avoimuuden ja vastaajista kuusi (6) vuorovaikutustaidot, johon siséltyy keskustelu,
kuunteleminen, ilmeet, eleet ja kehonkieli. Vastaajista vain kaksi (2) viidestétoista (15)
valitsi hyddylliseksi tekijaksi itse keskustelulomakkeen. Ndidenkin tulosten perus-
teella voidaan sanoa, ettd tyontekijét arvostivat keskustelutilannetta ja sen toimivuutta
enemmaén kuin varsinaista lomaketta, vaikka senkin tirkeys keskustelun tukena ja sii-

hen valmistautumisessa tulee myohemmin esille.

7.1.3  Viittamikysymyksen vastaukset

Seuraavassa kysymyksessd vastaajilta kysyttiin vaittimékysymysten avulla mielipi-
teitd uuden kehityskeskustelumallin toimivuudesta. Viittdmiin vastattiin numerolla 1-
5 siten, ettd 1 = tiysin eri mieltd, 2 = jonkin verran eri mieltd, 3 = en osaa sanoa, 4 =
jokseenkin samaa mieltd, 5 = tdysin samaa mieltd. Taulukossa 2 esitetdén vastausten
keskiarvot ja keskihajonta ja kuviossa 10 tulokset esitetddn keskiarvojen mukaisessa

jarjestyksessa.

Taulukko 2. Viittamékysymys uuden kehityskeskustelumallin toimivuudesta

ka c

Keskustelussa vuorovaikutus oli vastavuoroista,

molemmat antoivat panoksensa yhteiseen keskusteluun 4,3310,72
Koin tulleeni kuulluksi keskustelussa (mm. odotukset, motivaatio, fiilis) 4,2910,73
Kehityskeskustelussa oli mahdollisuus vapaaseen keskusteluun 4,2710,96
Keskustelun ilmapiiri oli avoin 4,2710,96
Koin, ettd sain tuotua esille oman asiani keskustelussa 4.2710,80
Keskustelun ilmapiiri oli luottamuksellinen 4.21(0,97
Esihenkild oli huomioinut kehityskeskustelulle sopivan tilan ja ajankdyton 4,201 0,86
Ennakkotehtéva auttoi valmistautumisessa varsinaiseen kehityskeskusteluun 3,93 10,96
Keskustelussa minulla oli mahdollisuus antaa palautetta esihenkildlleni 3,73 1,16
Ennakkotehtdva soveltui minulle 3,67 10,90
Keskustelussa sain palautetta omasta tydskentelystini 3,67]1,29
Kehityskeskustelulomake soveltui oman osaamiseni kehittdmiseen 3,4710,92
Kehityskeskustelulomake tuki ja ohjasi keskustelua 3,471 1,30
Keskustelu oli hyddyllinen arjessa tydskentelyn kannalta 3,33 1,11
Kehityskeskustelussa esiin tulleet tavoitteet kirjattiin ylés mahdollisia jatkotoimenpiteitd varten | 3,27 | 1,44
Kehityskeskustelulla on vaikutusta osaamistavoitteiden kirkastamisessa 3,20(1,32
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Uuden kehityskeskustelumallin toimivuus

Keskustelussa vuorovaikutus oli vastavuoroista I 4,33
Koin tulleeni kuulluksi keskustelussa e | 20
Koin, ettd sain tuotua esille oman asiani keskustelussa I 4,2 7
Keskustelun ilmapiiri oli avoin | — D T
Kehity skeskustelussa oli mahdollisuus vapaaseen. . I 4,2 7
Keskustelun ilmapiiri oli luottamuksellinen I ———— —— 2 ]
Esihenkils oli huomioinut keskustelulle sopivan tilan ja. . e —— 2 ()
Ennakkotehtivi auttol valmistautumisessa keskusteluun I e 3 O3
Keskustelussa minulla oli mahdollisuus antaa palautetta. . EEE ——— 373
Keskustelussa sain palautetta omasta ty skentelystini I 367
Ennakkotehtivi soveltui minulle I - S 3 7
Kehityskeskustelulomake tuki ja ohjasi keskustelua I 3417
Kehityskeskustelulomake soveltui oman osaamiseni. . I 3 47
Keskustelu oli hyodyllinen arjessa tyoskentelyn kannalta I 3 33
Kehityskeskustelussa esiin tulleet tavoitteet kirjattiin ylos — HEE — 3 07
Kehityskeskustelulla on vaikutusta osaamistavoitteiden. . I —— 3.2 ()

1.0 15 2.0 2.5 3.0 3.5 4,0 4,5

Kuvio 10. Viittimakysymys uuden kehityskeskustelumallin toimivuudesta

Yleisesti keskiarvoja (kuvio 10) tarkasteltuna uusi kehityskeskustelumalli oli vastaus-
ten mukaan toimiva, silld kaikkien véittimien keskiarvot sijoittuivat keskiarvojen
4,33-3,20 viilille. Vastaajien mukaan keskustelun vuorovaikutus oli vastavuoroista,
jossa molemmat antoivat panoksensa yhteiseen keskusteluun (ka 4,33 — keskihajon-
nan vaihtelu oli pientd), vastaajat kokivat tulleensa my0s kuulluksi, jolloin heilld oli
mahdollisuus kertoa omista odotuksistaan, motivaatiostaan seké fiiliksestdan (ka 4,29)
ja he saivat tuotua keskustelussa esille omat asiansa (ka 4,27). Vastaajien mielesta kes-
kustelun ilmapiiri oli avoin (ka 4,27) ja luottamuksellinen (ka 4,21) ja keskustelussa
oli mahdollisuus vapaaseen keskusteluun (ka 4,27). Keskustelu koettiin myos hyodyl-

liseksi arjen tydskentelyn kannalta (ka 3,33).

Tyontekijan kannattaa valmistautua huolella kehityskeskusteluun, silld siind on kyse
hidnen tehtdvikokonaisuudestaan, kehittymis- ja uramahdollisuuksistaan, palkkauk-
sestaan seka pitkélla aikavililld eldkkeestddn. (Meretniemi, 2012, s. 70.) Tulosten mu-
kaan ennakkotehtiva auttoi tyontekijoitd valmistautumisessa varsinaiseen kehityskes-
kusteluun (ka 3,93) ja vastaajat kokivat myos, ettd ennakkotehtéva soveltui heille (ka
3,67). Vastaajien mielestd kehityskeskustelulomake tuki ja ohjasi keskustelua (ka
3,47), se soveltui tyontekijdn osaamisen kehittimiseen (ka 3,47) ja keskustelulla oli

myds vaikutusta osaamistavoitteiden kirkastamisessa (ka 3,20).
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Palaute on tirked osa arvostavaa johtamista ja kohtelua. Ilman palautetta on vaikea
tietdd, ettd miten muut kokevat oman tavan toimia ja hoitaa tehtdvainsé. Palautetta
kannattaakin opetella arvostamaan ja pyytdmddn, oli sitten kyseessd esihenkild tai
tyontekija. Palautteen antamisessa on térkedd, ettd sitd annetaan toiminnasta, ei toisen
persoonasta tai ominaisuuksista. (Kuusela, 2013, s. 87.) Vastaajat kokivat, ettd heilld
oli mahdollisuus antaa palautetta esihenkil6lle (ka 3,73) ja he kokivat myds saaneensa

palautetta esihenkil6ltd omasta tydskentelystidn (ka 3,67).

Esihenkilon vastuulla ovat sekd kaytdnnon toteutukseen liittyvét asiat ettd varsinaiset
substanssitekijéit. Esihenkilon on mm. varattava keskustelulle aika ja paikka, varmis-
tettava, ettd tyontekija saa ajoissa tarvittavat materiaalit ja huolehdittava, ettd keskus-
teluun varattu aika jaetaan eri asioiden kesken. (Meretniemi, 2012, s. 69-70.) Tyonte-
kijoiden ndkdkulmasta esihenkild huomioi hyvin kehityskeskustelulle sopivan tilan ja

ajankéyton (ka 4,20).

Oleellinen osa kehityskeskustelun laatua on keskustelun aikana tehtyjen tavoitteiden
ylos kirjaaminen, tehtyjen pditdsten ja kdynnistettyjen toimenpiteiden toteutumisen
seuranta. Sovittujen asioiden toteuttaminen ja uusien asioiden hyddyntdminen kertoo
organisaation sitoutumisesta kehityskeskusteluihin. (Lindholm & Salminen, 2014, s.
205.) Vastausten mukaan kehityskeskustelussa esiin tulleet tavoitteet kirjattiin ylos

mahdollisia jatkotoimenpiteitéd varten (ka 3,27 — keskihajonnan vaihtelu oli suurta).

7.1.4 Avointen kysymysten vastaukset

Kyselyssi oli kolme avointa kysymysté, joissa kysyttiin vastaajien odotuksia hyvélle
kehityskeskustelulle, ideoita kehityskeskustelumallin mahdolliseen kehittdmiseen ja
lopuksi vastaajille annettiin mahdollisuus vapaasti kertoa mielipiteitd kehityskeskus-
telumallista. Avoimilla kysymyksilld annettiin vastaajille mahdollisuus myds vapaa-
muotoisesti ilmaista mielipiteitdén kysytyisté asioista, jotta saataisiin tirkedd tietoa ke-

hityskeskustelumallin toimivuudesta.

Avoimeen kysymykseen, jossa tyontekijoiltd kysyttiin odotuksia yleisesti hyvélle ke-

hityskeskustelulle, vastasi yksitoista (11) viidestétoista (15) tyontekijastd. Tyontekijat
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kokivat, ettd kehityskeskustelun tulisi olla rento, jossa on avoin ja luottamuksellinen
ilmapiiri ja jossa asioita késitellddn vuorovaikutteisesti. Hyvéén kehityskeskusteluun
voi valmistautua ja keskustelulla on jokin vaikutus, esimerkiksi, ettd tyontekija on tyy-
tyvidinen tyohonsé. Ndissa vastuksissa tuli myos esille, ettd ennakkotehtidva on tarpeel-
linen eiki itse kehityskeskustelulomake ole keskidssd vaan se on pohjana kiydylle

keskustelulle.

"Hyvd kehityskeskustelu on sopivan rento ja vuoropuheluhenkinen!”

”Luottamuksellinen ja avoin keskustelu, jossa dialogisesti kdsitellddn asioita. Kehi-
tyskeskustelu ei ole tilaisuus ainoastaan negatiivisten asioiden esille tuomiseksi.”

"Hyvd kehityskeskustelu on vuorovaikutteinen ja siihen voi valmistautua. Hyvdlld ke-
hityskeskustelulla on jokin vaikutus - vaikka se, ettd tyontekijd on tyytyvdinen tyohonsd
ja haluaa jatkaa samalla tavalla ilman suuria kehittymisen tavoitteita. Hyvdssd kehi-
tyskeskustelussa molemmat tulevat kuulluksi. Kehityskeskustelulla on jokin vaikutus -
esimerkiksi tyétehtdvien muokkaaminen tai samana pysyminen, tyontekijdn eldmdnti-
lanteen huomioon ottaminen. Kehityskeskustelua tirkedmpdd on, ettd tyontekijd tulee
kuulluksi ja voi vaikuttaa tyohonsd arjessa. Kehityskeskustelussa ei saa mddrittyd liian
montaa tavoitetta. Yksi ja selked tavoite on hyvd.”

“Kehityskeskustelussa tulisi olla aiemmin merkitsemidini LUOTTAMUSTA ja DIALO-
GISUUTTA (sisdltdd myos luottamuksen ja vastavuoroisuuden ja avoimuuden ja vio-
rovaikutustaidot = AITOA KUUNTELUTAITOA). Lomake ei ole mielestdini keskiossd,
vaan se on oivana pohjana kdydylle hyville kehityskeskustelulle, jossa ei ole ennak-
koon asetettuna valmiita tavoitteita henkilon kehittymissuunnalle.”

“Esimies aidosti kuuntelee ja keskustellaan tyontekijin tyostd ja siind kehittymiseen
Jja toiveiden huomioimiseen”

“Avoin ja luottamuksellinen keskustelu, ettd oikeasti voisi kertoa asiat, eikd keskustelu
olisi hymistelyd ja joo-joo-hengessd tapahtuvaa. Ja ettd oikeasti sovitut ja luvatut asiat
pitdisivdt ja viedddn eteenpdin.”

Vastaajien mielestd tirkedd oli myo0s, ettd esihenkild on tietoinen tyontekijan tyonku-
vasta ja tyOn realiteeteista seka sitd, ettd henkilon omaa osaamista tarkasteltaisiin koko
tiimin osaamisprofiilin ja tiimin tavoitteiden suhteessa. Kehityskeskustelua ei myos-
kéén tule kdyda vain tavan vuoksi vaan siksi, ettd se johtaa tuloksiin ja vaikuttaa tyo-
hon. Vastauksissa palautteen merkitystd myds korostettiin ja samalla toivottiin, ettei

palaute ole ainoastaan negatiivisten asioiden esille tuomista.
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"Kehityskeskustelun pitdjd on perilld tyontekijdn tyonkuvasta ja tyon realiteeteista.
Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri.”

“"Omaa osaamista tarkasteltaisiin koko tiimin osaamisprofiilin ja tiimin tavoitteiden
kehyksessd - Tehtdisiin todellinen suunnitelma esim. koulutusten ja tyén painotusten
osalta seuraavaksi vuodeksi.”

“Toivoisin, ettd kehityskeskustelua ei kdydd vaan tavan vuoksi vaan ettd se johtaa oi-
keasti johonkin tuloksiin ja se tuo vaikutusta tyohoni.”

“Esihenkilo kenen kanssa keskustelu kdydddn, olisi hyvd olla perilld tyontekijdn tyon-
kuvasta sekd tyotehtdvistd. Nyt uuden organisaatiouudistuksen myétd se varmaan to-
teutuukin paremmin kuin aiemmin.”

’

”Se antaa suuntimaa tulevaisuudelle.’

Toisessa avoimessa kysymyksessé tyontekijoiltd kysyttiin, ettd miten he kehittdisivit
SAMKin uutta kehityskeskustelumallia. Tahén kysymykseen vastasi kahdeksan (8)
tyontekijad viidestitoista (15). Lomake sai positiivista palautetta, vaikka jokaisessa
keskustelussa se ei ollutkaan aktiivisessa kdytdssd, mutta samoja asioita kdytiin l4pi-
vapaamuotoisesti. Uusi lomake sai hyvdd palautetta, silld se tuo esille tyontekijén

oman osaamisen tason ja halun kehittdd osaamista.

"Ei tule nyt mieleen kehittdmistd vaativia osa-alueita. Tdamd uusi malli vaikutti hy-
valtd.”

“"Minusta uusi lomake oli hyvd. Se nostaa esille osallistujan (tyontekijin) oman osaa-
mistason ja halun sen kehittimiseen. Rutkuttajille tdmd on oikeanlainen suunnan 0soi-
tus siitd, ettd itsekin voi vaikuttaa asioihin sen sijaan ettd aina sdttii johtoa eikd halua
muuttaa tai kehittdd mitddn omassa toiminnassaan. Eli keskitytddn omaan osaamiseen
Jja miten sitd voi hyodyntdid enemmdn yhteiseen hyvddn.”

“Meilld itse kaavake ei ollut mukana, mutta en sitd kokenutkaan tarpeelliseksi. Samoja
asioita keskustelimme, mutta vapaamuotoisemmin. Hyvd suhde lihiesihenkilon kanssa
on lomaketta tirkedimpdd.”

Viimeisessd avoimessa kohdassa vastaajilla oli mahdollisuus kertoa vapaasti ajatuksi-
aan uudistetusta kehityskeskustelumallista. Tdhdn kohtaan vastasi kahdeksan (8) vas-
taajaa viidestétoista (15). Hyvana asiana pidettiin, ettd kehityskeskustelumallia uudis-

tetaan, tdhén liittyen tdrkednd pidettiin my0s jokaisen omaa asennoitumista kehitys-
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keskusteluihin seki yleisesti ajatusmallien muokkaamista positiiviseen suuntaan. Ai-
heena kehityskeskustelu koettiin tarkeidksi, joten sen kehittdmisti ja tutkimista pidet-

tiin tarkeana.

2

ienoa, ettd kehityskeskustelulomaketta uudistetaan. Tdirkedd olisi kehittdd myés
asennoitumista siihen ja yleisesti ajatusmallien muokkaamista. Kehityskeskustelu voi
olla hyvd ja tarpeellinen tilaisuus yhteiseen jutusteluun ilman paineita. Kokemukseni
mukaan siihen liitetddn turhan usein kielteisid asioita.”

”Ensivaikutelma uudistetusta kehityskeskustelulomakkeesta oli aikas kiva. Tuntui, ettd
oli melko helppo vastata suurimpaan osaan ennakkotehtdvistd ja ne oli oikeasti yhdis-
tettdvissd omaan tyohoni.”

"Tdamd nykyinen lomake palveli paremmin myés muuta kuin opetushenkilostod. Toki
myés tiimien uudistuminen on muokannut tiimityon merkitystd ainakin omassa
tyossd.”

"Tsemppid opinndytetyon tekemiseen! Tdrkedlld asialla olet :)”

Vastaajat pitivat tidrkednd esihenkil6d, jonka kanssa kehittdmistd tapahtuu pitkin
vuotta, silld kerran vuodessa kéytavi keskustelu ei riitd, jos esihenkild ei muuten ak-
titvisesti keskustele tyontekijoiden kanssa. Tasapuolisen palautteen antaminen tyonte-
kijoille oli vastausten mukaan ehdottoman tdrkedd. Yhdessd vastauksessa todettiin,

ettd tirkeintd kehityskeskustelussa on se, ettd silld on aito merkitys ja vaikutus.

"Hyvdin esimiehen kanssa sujuu kehittdminen pitkin vuottakin. Meilld on hyvd esi-
mies.”

"Tdarkeintd kehityskeskustelussa on se, ettd silld on aito merkitys ja vaikutus. Kehitys-
keskustelu kerran vuodessa ei riitd, jos esihenkilé ei vuoden aikana muuten ole aktii-
visesti keskusteluissa tyontekijoiden kanssa.”

“Mielestdni meiddn yritetddn saada ns. "samaan putkeen" henkilon koulutustaustasta,
henkilékohtaisista ominaisuuksista ja opetusalueesta riippumatta. Tulisi pddstd eroon
ns. "hyvin" ja "huonon" tyéntekijin luokitteluista, jotka ovat lomakkeissa luettavissa
rivien vdlistd. Joskus olisi hyvd saada myos positiivista palautetta omista ehkd pie-
nistdkin onnistumisista! Tasapuolisen palautteen antaminen on sindllddn melko paljon
opettelua vaativa taitolaji meille kaikille!”



64

7.2 Kyselytutkimuksen yhteenveto

Monivalintakysymyksessd tidrkeimmiksi tekijoiksi onnistuneen kehityskeskustelun
kannalta nousi, keskustelun dialogisuus, luottamus ja avoimuus sekd vuorovaikutus-
taidot. Kehityskeskustelulomake ei juurikaan vaikuta kehityskeskustelun onnistumi-

seen, mutta keskustelua edeltdva ennakkotehtdva koettiin hyodyllisena.

Viittimakysymyksen tulosten mukaan uusi kehityskeskustelumalli oli toimiva, jossa
vuorovaikutus esihenkilon ja tyontekijdn vililld toimi, keskustelujen ilmapiiri oli
avoin ja luottamuksellinen. Varmasti myds tdmin takia vastaajat kokivat tulleensa
kuulluiksi, silld heille annettiin mahdollisuus tuoda keskustelussa esille omat nike-
myksensd. Tyontekijat kokivat, ettd keskustelu oli hyodyllinen arjen tydskentelyn kan-

nalta, joka on tdrked asia keskustelun vaikuttavuuden kannalta.

Avoimissa vastauksissa tyontekijoiden mielestd onnistuneen kehityskeskustelun ilma-
piiri on rento, avoin ja luottamuksellinen. Kehityskeskustelua ei myoskddn saa kidyda
vain tavan vuoksi, vaan niiden pitdd johtaa tuloksiin ja vaikuttaa arjen tyohon. Esihen-
kilon tietdmys tyontekijoiden tyotehtivistd on tirkedd sekd aito kuuntelemisen taito ja
henkil6iden osaamisen tarkastelu koko tiimin osaamisprofiilin ja tavoitteiden suh-
teessa. Lomaketta pidettiin hyvéna ja yleisesti hyvini asiana pidettiin, ettd kehityskes-
kustelumallia uudistetaan. Tasapuolisen palautteen antamisen merkitystd korostettiin

sekd hyvai esihenkil6d, jonka kanssa kehittdmistd tapahtuu pitkin vuotta.

7.3  Haastattelujen tulokset

Esihenkildiden haastattelut totutettiin kesidkuussa ja elokuussa 2022. Kaikki haastatte-
lut tehtiin Teams-yhteyttd hyodyntdmalla ja keskustelut tallennettiin litterointia varten.
Haastattelujen kesto vaihteli 30—50 minuutin vélill4, riippuen henkilon verbaalisuu-
desta. Esihenkiloille ei toimitettu kysymyksid etukéteen, jotta vastaukset olisivat val-
mistautumattomia ja aiheesta voitaisiin keskustella vapaasti. Haastattelujen tarkoituk-
sena oli tarkastella SAMKin uudistetun kehityskeskustelumallin toimivuutta aidosti
hyodyllisend keskusteluna pilottiin valittujen tiimien esihenkildiden kannalta sekd
saada heiltd mahdollisia kehittdmisehdotuksia. Haastattelukysymykset ovat liitteend

(LIITE 3).
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Haastattelun teemat jaettiin niin, etté esihenkil6iltd kysyttiin ennakkotehtdavéan hyodyl-
lisyydesti ja sen sopivuudesta omalle tiimille, vuorovaikutuksen ja dialogisuuden sekd
avoimuuden ja luottamuksen toteutumisesta keskusteluissa. Tarkasteltiin esihenkilon
ndkokulmasta seikkoja, jotka vaikuttavat kehityskeskustelun hyddyllisyyteen, miké on
kehityskeskustelun anti tyontekijédn osaamisen kehittdmisessd ja onnistuuko kehitys-
keskustelun avulla osaamisen kehittiminen strategian mukaisesti. Lopuksi kysyttiin
esihenkiloiden ajatuksia uudesta kehityskeskustelumallista, mahdollisia koulutustar-

peita kehityskeskustelujen kdymiseen ja yleisesti fiiliksesti keskusteluista.

Haastatteluista nostettiin jonkin verran lainauksia, silld niiden avulla on helpompi ym-
mértdd asioita esihenkiloiden ndkdkulmasta. Haastateltavien lainauksia tuotiin tdhén

raporttiin suoraan puhekielelld, jotta sanoman merkitys ei muutu.

Seuraavissa alakohdissa késitellddn teemoittain merkittdvimmaét tulokset haastatte-
luista. Kehittdmis- ja parannusehdotukset raportoidaan omassa luvussaan. Yleisesti
voidaan sanoa, ettd esihenkildiden kanssa kdydyt haastattelut sujuivat hyvin ja heidén
kanssaan oli helppo keskustella kehityskeskusteluun liittyvistd asioista, silld kaikkien
mielestd kehityskeskustelu on tdrked osa osaamisen kehittdmisté ja hieno mahdollisuus
kayttdd etukéteen varattu aika tyontekijoiden kuulemiseen. Uskon, ettd he kertoivat
rehellisesti mielipiteensd kysytyistd asioista. Tulokset raportoidaan yleiselld tasolla

eikd tiimeittdin, joten esihenkildiden anonymiteetti sdilyy siten paremmin.

7.3.1 Taustatietoa

Haastatteluun osallistui yksi esihenkild jokaisesta henkilostoryhmistd eli opetus-,
TKI-, seki hallintohenkil9stosti ja esihenkildt edustivat tiimejé, jotka kuuluivat Sosi-
aaliala, vanhusty6 ja kuntoutus, Ihmisen osallisuus ja toimintakyky ja Hankepalvelut
toimintayksikoihin. Taustatietona esihenkil6iltd kysyttiin, ettd kauanko he ovat tyds-
kennelleet SAMKissa. Esihenkil6istd yksi on tydskennellyt SAMKissa 0—2 vuotta ja

kaksi muuta esihenkilod pidempéén, hieman alle 15 vuotta ja yli 15 vuotta.

Pilottitiimit olivat erikokoisia, joten esihenkilot kévivét kehityskeskusteluja 6-16

tyontekijan kanssa. Esihenkil6iltd selvitettiin, ettd millé tavoilla tai milld vélineilla he
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kavivit kehityskeskustelut. Yksi esihenkildisté oli tiedustellut tyontekijoiltd, miten he
haluaisivat keskustelunsa kdydé. Lopputuloksena oli, ettd keskusteluja kéytiin kuusi-
toista, joista 2—3 kéytiin HILLin vélitykselld ja muut kasvokkain. Esihenkil6 koki erit-
tdin tarkedksi live-tapaamiset, viimeaikaisen runsaan etityon vuoksi. Toinen esihen-
kilo kévi kuusi kehityskeskustelua, jotka kaikki kaytiin Teamsin vilitykselld. Kolmas
esihenkild kdvi yhdeksén kehityskeskustelua, jotka kdytiin padasiassa Teamsin véli-
tykselld, mutta kaksi keskustelua kéytiin kasvokkain. Kaikkien esihenkildiden pitdmét

keskustelut kestivit yhdestd kahteen tuntiin.

”Live-keskustelut koin tdrkedksi, kun opettajatkin ovat tehneet paljon etdtyétd, niin se
oli tosi tirkedd, ettd pystyi jokaisen kohdalla keskustelemaan niin kuin kahden kes-
ken.”

"Muuten kdytettiin Teamsid, mut pari kolme henkilod toivoi oikein kasvokkain kdytd-
vdd, ne sit kdytiin kasvokkain.”

7.3.2 Ennakkotehtévistd saatu hyoty ja ennakkotehtdvén sopivuus

Haastattelussa selvitettiin ennakkotehtdvian hyodyllisyyttd esihenkilotydssad sekd en-
nakkotehtdvén sopivuutta tiimille. Kaikkien esihenkildiden vastauksista kdvi ilmi, ettd
ennakkotehtdvd oli heille hyddyllinen. Vihédn aikaa SAMKissa toimineelle esihenki-
161le ennakkotehtédvisti oli paljon hy6tyd, silld hdn sai samalla hyvin kuvan tyonteki-
joidensd tyotehtéavisti ja tyonkuvista. Pidempéddan SAMKissa tydskennellyt esihenkilo
kertoi tuntevansa tyontekijdnsd, mutta pystyi hyodyntdimdidn ennakkotehtdvien vas-
tauksia keskusteluissa ja tarttumaan tai selvittdméén, jos esille nousi tyontekijén kan-
nalta esimerkiksi jokin ongelmallinen asia. Kaiken kaikkiaan ennakkotehtidva antoi

hyvéa suuntaa keskusteluille.

“Jos tyontekijd kirjoittaa ennakkotehtdvddn uuden tyyppisid toiveita, niin tottahan se
mua auttaa, jos tieddn sen etukdteen, ettd timmdinen asia tulee keskustelussa esille
esim. palkkaukseen liittyvd asia ja voin sitd sitten etukdteen selvitelld.”

“ltsekin tuli osan ainakin pariinkin kertaan luettua etukdteen, silld osasi sitd kautta
vihdn orientoitua siihen keskusteluun ja kun nyt ihmisid vihdn tuntee niin osasi kat-
toa, ettd mihin asioihin ittekin halus tarttua.”
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“Tiimildiset tosi huolella tiyttivit lomakkeet etukdteen, samalla pddsin sisdlle ihmis-
ten tyon kuviin, koska olen uusi esihenkilo.”

Kysymykseen ennakkotehtidvin sopivuudesta omalle tiimille, saatiin vastaukseksi, ettd
se soveltui hyvin tiimeille ja hyvdni asiana pidettiin, ettd sithen pystyi kirjoittamaan
myo6s melko vapaasti. Opettajien kohdalla lomakkeessa oli paljon eri kohtia, joka antoi
mahdollisuuden painottaa asioita oman kiinnostuksen mukaan, sillé osa opettajista ha-
luaa panostaa TKI-asioihin, ja toiset taas pelkéstdén opetukseen eivitkd koe tarvetta
muuhun. Ennakkotehtdvén todettiin olevan hyva lisdys aikaisempaa, silld ennakkoteh-
tdvan myota tyontekijd valmistautui kehityskeskusteluun etukéteen, koska tuskin muu-
ten kiireisen arjen keskelld olisi ndin hyvdd mahdollisuutta ennakkovalmistautumi-

secn.

“Ilman muuta on hyvd asia, ettd ihmiset tekee etukdteen, eihdn he muuten tavallaan
kerkee tai ota sitd aikaa sen etukdteismiettimiseen ja tekemiseen, jos siihen ei ole mi-
tddn tyovilinettd olemassa.”

”En ndhnyt mitddn sellaista ettei soveltuis tiimille, siithen sai aika vapaamuotoisestikin
kirjoittaa.”

7.3.3 Vuorovaikutuksen ja dialogin toteutuminen kehityskeskustelussa

Kaikki esihenkildt pitivét dialogia tirkedna kehityskeskusteluissa ja heidédn mielestidén
keskusteluissa dialogi myos toteutui. Tavoitteena oli, ettd tyontekija sai ja uskalsi sa-
noa sanottavansa, silli keskusteluaika oli varattu juuri tyontekijéille. Kehityskeskustelu
on kuitenkin erdénlainen haastattelutilanne, jossa esihenkilon pitdd johtaa keskustelua
ja olla tarkkana, ettd mihin suuntaan keskustelu etenee, muttei esihenkilon rooli saa
olla kuitenkaan liian ohjaileva. Kaikki esihenkilt kertoivat pyrkineensd keskuste-
luissa vastavuoroisuuteen ja tasavertaiseen kohteluun, silld tarkoituksena ei ole koros-
taa vastakkainasettelua esihenkilon ja alaisen vililla, koska yhdessd tekemalld asioita

arjen ty0ssd tavoitteisiin tadhdétién.

"Ajattelen, ettd keskustelun tavoitteenakin on se, ettd aika on sitd varten, ettd keskity-
tddn sithen mitd tyontekijdlld on mielessd. Ei niinkddn, ettd md rupeisin sanottamaan
keskustelua.”
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“ltselldni perusajatus kaikesta on juuri dialogisuus ja tasapuolisuus, vaikka olen esi-
henkilo, niin md pyrin kuitenkin sellaiseen vastavuoroisuuteen ja tasapuolisuuteen ja
sellaiseen, ettd opimme toisen toisiltamme asioita ja yhdessd pohtien ja miettien men-
nddn eteenpdin.”

”Esihenkilond ehkd hiukan toivoo, ettd joku ihminen vois sanoa sen tahtotilansa vihdn
selkedmmin, ettei asia jdd esihenkilélle epdselviksi.”

Esihenkilot kokivat mydnteisessd mielessd, ettd lomake ohjaili keskustelua ja antoi
keskustelulle raamit, silld aika keskustelussa on rajallinen. Haastattelussa esihenkil6t
toivat esille, ettd keskustelu voi ajautua muuhunkin aiheeseen kuin tyohon ja sille on
annettava tilaa, koska mm. tydssdjaksamiseen vaikuttaa moni muukin asia kuin tyd,
esimerkiksi oma eldméntilanne, ja esihenkilon pitda tukea tyontekijad néissékin tilan-
teissa.

)

”Opettajat ovat hyvin verbaalisia ja ovat hyvid sanottamaan asiansa.’

"Keskustelussa aika on rajallinen, jos lomaketta ajattelee, niin sieltd nousee asioita,
Jjoista pitdd keskustella, joten se myos mddrittelee, ettd mihin sitd aikaa kdytetddn, ettei
se ole tavallaan turhan puhumista.”

Yksi haastatelluista esihenkildistd jdi pohtimaan, ettd pitdisikd rohkeammin kysya
tyontekijalta esimerkiksi jostakin hankalasta asiasta, jos esihenkil tietdd jonkun muun
kertomana téllaisesta. Toinen esihenkild mainitsi, ettd tyOntekijét voisivat joissakin ti-
lanteissa kertoa tahtotilansa suoremmin, jolloin esihenkild tietdd mitd tyontekija to-

della tarkoittaa ja ndin hénen olisi helpompi tarttua asiaan.

Tyontekijdt ovat erityyppisid ihmisid, toiset ovat puheliaita ja toiset hiljaisia, joten esi-
henkildn on toimittava keskusteluissa eri tavalla, hiljaisen henkilén kohdalla pitdi hie-
man enemmin tehdi johdattelevia kysymyksid, jotta saadaan vastauksia tarvittaviin
asioihin ja puheliaan henkiléon kohdalla pitdd hieman rajata puheenaiheita. Kaikille
esihenkiloille jai keskusteluista se tunne, ettd tyontekijét saivat ja uskalsivat sanoa sa-

nottavansa.

“Lomake johdatteli hyvin keskustelua, ettd munkin tiimeissd on hiljaisempia henki-
l6itd, jolloin jotkut tarvitsevat apukysymyksid ja toisia saa vihdn suitsia.”
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“Aina on mukana pari hiljaisempaa ihmistd, joten koitan keksid jotain sellaista tee-
maa, jolla se henkilo kertoisi asiasta vihdn enemmdn, jos henkilo sanoo, ettd kaikki
on hyvin, niin yritdn kaivaa asioita pintaa syvemmdltd.”

7.3.4 Avoimuuden ja luottamuksen toteutuminen kehityskeskustelussa

Kaikkien haastateltujen esihenkildiden mielestd kehityskeskusteluissa toteutui avoi-
muus ja luottamus. Tdhdn varmasti auttoi se, ettd keskustelut kéytiin tasavertaisessa
hengessa korostamatta esihenkilon ja tyontekijan vastakkainasettelua ja tétd tukee se-
kin esihenkildiden tuntemus, ettd tyontekijit uskalsivat ja saivat tuotua esille halua-

mansa asiat.

“ltelld on se tunne, ettd toteutui, eihdn sitd nyt satavarmasti pysty sanomaa, kun kui-
tenkin siind on esihenkilon roolissa, mutta sellainen tunne kuitenkin jdi, ettd toteutui.”

’

“Jos multa kysytddn, niin ehdottomasti toteutui.’

)

"En tunnista mitddn ongelmaa avoimuuden ja luottamuksen suhteen.’

7.3.5 Kehityskeskustelun hyddyllisyyteen vaikuttavat seikat

Haastattelussa esihenkildiltd kysyttiin, ettd mitka seikat heiddn mielestdén vaikuttavat
kehityskeskustelun hyddyllisyyteen. Vastaukset olivat hyvin yksimielisid; luottamus
ja avoimuus ovat avainasemassa, ilman luottamusta yhteistyd ei suju eikéd asetettuja
tavoitteita saavuteta. Luottamus ldhtee toisen henkilon tuntemisesta ja tietimyksesta

toisen tyotehtavista.

“Kovasti aina pohdin luottamusta, silld ilman sitd meilld ei ole mitddn, jos me ei pys-
tytd luottaan toisiitmme, niin ei pystytd yhteistyotdikddn tekemdcdn. Ja luottamus lihtee
sitd ettd tunnetaan toinen toisemme ja tieddmme mitd kunkin tyokenttddn kuuluu, il-
man luottamusta ei mielestdni aidosta yhteistyostd tule mitddn.”

Palautteen antaminen koettiin myos hyodyllisyyteen vaikuttavaksi tekijaksi. Esihenki-
16t kokivat, ettd positiivisen palautteen antaminen on tirkedd kaikille sekéd pyrkimys
yleisestikin kannustavaan keskusteluun, kehityskeskustelu ei ehké ole oikea paikka

negatiivisen palautteen antamiselle.
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"Ite olen pyrkinyt palautteen antamiseen, ja nimenomaan loytdisi sitd positiivista pa-
lautetta kaikille. Se olisi kannustava keskustelu, silld uskoisin, ettd kaikki sitd pa-
lautetta tarvitsevat.”

7.3.6 TyoOntekijdn osaamisen kehittdminen strategian mukaisesti

Tédmin kysymyksen kohdalla tuli hieman eroja eri henkildstoryhmien vililla, silla tu-
kipalveluissa strategisten painopisteiden toteuttaminen on erilaista kuin opetus- ja
TKI-puolella, tukipalveluissa nimenmukaisesti tuetaan hallinnollisten asioiden toimi-
vuutta, jotta pdédstddn strategisiin tavoitteisiin. Opetushenkiloston kannalta strategiset
tavoitteet ovat konkreettisempia, esimerkiksi tutkinnon suorittaneiden mairén lisdami-
nen. Opetushenkildston tyon kannalta timd on hieman ristiriitaista, silld esimerkiksi
opiskelijamadirit ovat kasvaneet, jolloin valmistuneita saadaan enemmaén, ja tiimit
ovatkin tehneet timén eteen hienoa tyo6td, mutta kddntopuolena tissé on tyontekijoiden
kuormittuminen. Téllaisissa tilanteissa esihenkilon on tiarked miettid, ettd mita tallai-
sessa tilanteessa voidaan tehdd helpottaakseen tyontekijdn tyokuormaa. Esihenkildi-
den mielestd tyontekijoilld on selvd késitys strategian tavoitteista, joihin pyritéén,
vaikkei se suoraan keskusteluissa esille tullutkaan. Konkreettisemmin strategisia ta-

voitteita kdyddin 14pi ryhmikehityskeskustelussa.

"Porukka tekee tosi hienoa tyotd strategisten tavoitteiden suhteen, mutta kddntopuo-
lena siind on kuormittuminen.”

"Koko ajan kuitenkin yritti kuunnella, ettd miten ihmiset jaksavat, kun on oltu aika
tiukoilla, ettd mitd sen eteen voisi tehdd.”

"Ryhmdikehityskeskustelussa nostettiin strategia esille tai siitd ldhdettiin liikkeelle ja
peilattiin tekemistd siihen, mutta ndissd yksilokehityskeskusteluissa me ei sit endd lih-
detty sitd kautta.”

"Kansainvilisyys on esim. asia, jota kyselen kehityskeskusteluissa henkildiltd, joilla
sitd painotusta ei paljoa vield ole, ettd olisiko heilld siihen kiinnostusta, ei millddn
tavalla pakoteta siihen, mutta kyselen kiinnostuksia.”

Koulutustoiveita ei juurikaan noussut esille télld kehityskeskustelukierroksella, tima
johtuu varmasti osittain siitd, ettd tyontekijét ovat tiukoilla oman tyokuormansa kanssa

eikd aika ja jaksaminen riitd kouluttautumiseen, mutta jonkin verran toivomuksia tuli
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siitd, ettd arjessa esiin tulevia haasteita mietittdisiin yhdessd. Huolta esihenkildlle ai-
heuttikin télld kierroksella tyontekijoiden jaksaminen ja yleinen hyvinvointi, mutta
keskustelujen perusteella padasiassa asiat ovat hyvin, joten tdmai oli erittdin tirked ke-

hityskeskustelukierros.

”Se oli aika janndd, ettd aika harva nosti mitddn koulutustarpeisiin liittyvdid, ajattelin,
ettd jos sieltd nousisi jotain, niin voisi viedd eteenpdin. En tiedd mikdhdn siind ole,
ettei oikein noussut mitddn tdssd hetkessd, olisi kuitenkin kiva tietdd, jos ihmisilld on
Jjotain mitd haluaisi opiskella tai jotain muuta.”

7.3.7 Koulutuksen tarve kehityskeskustelujen kdymiseen

Haastateltavien esihenkildiden joukossa oli vahvaa osaamista kehityskeskustelujen
kdymiseen, silld haastateltavilla on mm. psykologin, tyonohjaajan, psykoterapeutin
koulutusta sekd meneilld oleva tyonohjaaja koulutus. Esihenkil6iltd kuitenkin kysyt-
tiin, ettd onko heiddn mielestddn tarpeellista jarjestdd SAMKissa koulutusta kehitys-
keskustelujen kdymiseen. Vastauksissa todettiin, ettdi SAMKissa on nykydédn paljon
uusia esihenkilditd, joten jonkinlainen koulutus heille voisi olla tarpeen ja siind samalla
kokeneemmatkin esihenkil6t voisivat sithen osallistua. Esille tuotiin, etti talon sisalla
on tyonohjaajia, joten heiddn asiantuntijuuttaan voitaisiin hyodyntidd esihenkildiden

sparrauksessa.

"Meillihdn oli se esihenkilovalmennus, niin se oli musta kauheen kiva vertaisten
kanssa ajatusten vaihtamista, joten sen tyyppistd vois olla. Tilanne varmaan hyvin eri-
lainen eri koulutusaloilla, hyvinvointi- ja terveys, missd olemme, niin koulutuksessa
tulee jo esille vuorovaikutuksen tdrkeys.”

“Jos olisin ldhtenyt kdymddn nditd kehityskeskusteluja ilman téitd tyénohjaajakoulu-
tusta, niin varmasti olisi ollut vaikeempaa, ettd toivosi, ettd jatkossa tyonohjaajakou-
lutuksesta pystytidn ammentamaan tieto kehityskeskusteluihinkin ja yleisestikin esi-
henkiloiden tyoskentelyyn.”

"Kylld sitd uutena esihenkilé aina jotain tyovilineitd kaipaa, mutta tdssd oli nyt apuna
tamd uusi kehityskeskustelumalli, johon tutustumalla ldhdin nditd keskusteluja pitd-
mddan.”
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7.3.8 Ajatuksia uudesta kehityskeskustelumallista

Esihenkil6iden mielestd uusi kehityskeskustelumalli oli ehdottomasti toimivampi kuin
vanha, joka jakoi asiat jyrkésti menneeseen ja tulevaan eikd kaikkia asioita edes voi
kehittdd kalenterivuosittain. Lomakkeen kehittiminen keskustelevampaan muotoon
on hyvéd suunta. Ennakkotehtdvén palauttaminen kaksi viikkoa ennen keskustelua voi
olla haasteellista, toki on tirkedd, ettd se palautetaan esihenkil6lle etukdteen, jotta hdn
ehtii sithen tutustua ja valmistautua keskusteluihin. Uuteen kehityskeskustelumalliin
suhtautuminen oli positiivista ja kannustavaa, esihenkil6ité pyydettiin arvioimaan kéy-
tyjen keskustelujen yleistd fiilistd numeraalisesti asteikolla 1-10. Kaikkien mielesta
fiilis oli hyvé ja keskiarvoksi muodostuikin 8,6.

2

un mielestd se toimi ihan hyvin, se mitd itekin mietin, ettd siind tuli aika vihdn
kuitenkaan mitddn, ettd pitdisi mitddn erityisid tavoitteita sopia taikka niitd koulutus-
toiveita vai enko vaan osannut kysyd.”

”Sehdn on kuitenkin pddasia, ettd se tukee keskustelua ja oli kiva, ettd saatiin pilotoida
tdatd.”

”Olin kovasti tyytyvdinen keskustelujen jdilkeen, sain niistd paljon itsellenikin.”

7.4 Teemahaastattelututkimuksen yhteenveto

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd ennakkotehtévé oli hyddyllinen esihenki-
16tyon kannalta ja kaikkien mielestd se soveltui hinen tiimilleen. Joitakin pienié ke-
hittdmisehdotuksia saatiin, mutta ne raportoidaan erikseen mydohemmin jatkokehitys-

ehdotuksissa.

Kaikkien esihenkildiden mielestd vuorovaikutus ja dialogi ovat tarkeéssi asemassa on-
nistuneessa kehityskeskustelussa ja heiddn mielestddn ne myds keskusteluissa toteu-
tuivat. Esihenkildiden mielestd lomake ohjaili mydnteisessd mielessd keskustelua ja
siitd oli apua, jos kyseessd oli puheliaampi tai vastaavasti hiljaisempi tyontekiji. Vas-
tausten mukaan kehityskeskusteluissa toteutui avoimuus ja luottamus, joka néakyi tyon-
tekijoiden uskalluksena kertoa asioistaan. Kehityskeskustelun hyddyllisyyteen vaikut-
tavia tekijoitd on avoimuus ja luottamus, joita ilman yhteisty0 ei suju eikd méadriteltyi-

hin tavoitteisiin paistd sekd palautteen antaminen puolin ja toisin.
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Kaikkien esihenkildiden mielestd tyontekijoilld on selvd kasitys strategisista tavoit-
teista, vaikka ne eivét kehityskeskusteluissa vahvasti esille tulleetkaan. Strategisia ta-
voitteita kiyddan ldpi enemmén ryhmékehityskeskusteluissa. Talld kertaa tyontekijait
eivit juurikaan esittdneet koulutustoiveita, mutta jonkin verran toivomuksia tuli ar-
jessa eteen tulevien haasteiden yhteisesti ratkaisemisesta. Kaikkien esihenkildiden

mielestd kehityskeskustelumalli on ehdottomasti toimivampi kuin vanha malli.

8 TULOSTEN HYODYNNETTAVYYS KOHDEORGNISAA-
TIOSSA

Prosessin suunnittelu- ja toteutusvaiheiden jélkeen siirrytdédn arviointivaiheeseen ja lo-
puksi arvioidaan kehittdmistyon onnistumista. Tédssé kappaleessa arvioidaan tuloksia
ja pohditaan jatkokehittimistd sekd viimeisessd luvussa pohditaan aiheen tulevai-

suutta. (Ojasalo ym., 2014, s. 22.)

Kehittdmistyon tavoitteena oli tarkastella SAMKin uudistetun kehityskeskustelumal-
lin toimivuutta aidosti hyddyllisend keskusteluna tyontekijoiden ja esihenkildiden né-
kokulmasta, ja joka my0s edesauttaa strategian tavoitteena olevan osaavan ja hyvin-
voivan korkeakouluyhteison saavuttamisessa. Kehittimistyon tuloksena oli saada tie-

toa ja ideoita kehityskeskustelumallin jatkokehittdmiseen.

Kehittdmistyon padkysymyksend oli:
e Miten uudistetun kehityskeskustelumallin koetaan tukevan
osaamisen kehittymistd kehityskeskustelun keinoin

tyontekijén ja esihenkilon ndkokulmasta?

Kehittdmistyon apukysymyksié olivat:
e Onko ennakkotehtdvisti hyotyd tyontekijélle varsinaiseen
kehityskeskusteluun?
e Onko kehityskeskustelu tyontekijan mielestd

vuorovaikutteinen, hyddyllinen ja vaikuttava?
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e Miten esihenkild kokee ennakkotehtdvin vaikuttavan
tyontekijidn osaamisen kehittymiseen?
¢ Onko kehityskeskustelu esihenkilon nédkdkulmasta

hyddyllinen, vuorovaikutteinen ja vaikuttava?

8.1 Uudistetun kehityskeskustelumallin toimivuus

Kehittdmistydssé saatiin vastauksia sekd padtutkimuskysymykseen ettd apututkimus-
kysymyksiin. Kysely- ja haastattelututkimuksilla saatiin ndkemyksid uuden kehitys-
keskustelumallin toimivuudesta tyontekijin ja esihenkilon nikokulmasta. Kehittdmis-

tyOn teoria tuki ja selvitti hyvin tutkimuksessa esiin nousseita asioita.

Uudistettuun kehityskeskustelumalliin on lisédtty ennakkotehtédvé, jonka avulla valmis-
taudutaan varsinaiseen kehityskeskusteluun. Ennakkotehtivéssa tyontekijd pohtii etu-
kdteen omaan tyohonsa liittyvid osaamistavoitteita, mitd osaamista hén tulee tarvitse-
maan tulevaisuudessa ja voisiko hén luopua jostakin tehtdvéstd. Ennakkotehtivissa
tyontekija pohtii my0ds nykyistd tyonkuvaa, miki siind innostaa tai mitd voisi olla vé-
hemmaén, mika tekee tyOstd merkityksellisen ja onko asioita, jotka estdvit tai haittaavat
oman osaamisen kehittdmistd. Kehityskeskustelumallia on kehitetty keskustelevam-
paan suuntaan, jonka avulla esihenkild ja tyontekijit pyrkivat pddsemiédn keskuste-
lussa syvemmille tasolla ja sitd kautta pureutumaan tyontekijin oman osaamisen ke-
hittdmiseen, silld mitd vastavuoroisempaa ja dialogisempaa keskustelu on, niin sitd
antoisampaa keskustelu on. Uusi kehityskeskustelumalli mahdollistaa aiempaa va-
paamman keskustelun ja huolellisemman valmistautumisen keskusteluun ennakkoteh-
tavin avulla. Kun keskusteluissa myos toteutui vastavuoroisuus ja dialogisuus avoi-
messa ja luottamuksellisessa ilmapiirissé, ja jokaisella tyontekijélle oli mahdollisuus
esittdd esimerkiksi kouluttautumistoiveita, niin kehityskeskustelumalli tuki hyvin

tyontekijan oman osaamisen kehittdmista.

Esihenkilon ndakokulmasta ennakkotehtavit antoivat viitteita tulevista keskustelun ai-

heista ja mahdollisista ongelmista, joiden osalta heidén oli helpompi valmistautua kes-
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kusteluun. Kehityskeskustelumalli antoi myds hyvét raamit keskusteluille, jolloin va-
rattu aika hyddynnettiin tyontekijéiden asioiden pohtimiseen ja hinen osaamisensa ke-

hittamiseen.

Tyontekijoiden mielestd ennakkotehtdvéasté oli heille hyotyd ennen varsinaista keskus-
telua. Erisisdltoinen ennakkotehtéivd eri henkildstoryhmille tuki myds keskustelun
mielekkyyttd ja motivaatiota keskustelun kdymiseen. Tyontekijd pohti ennakkotehta-
vin avulla omaa substanssiosaamistaan ja mietti sen kautta oman osaamisensa kehit-
tdmisen tarvetta. Tuloksissakin tuli ilmi, ettd ilman ennakkotehtivai tyontekijat tuskin
olisivat valmistautuneet yhtd hyvin varsinaiseen keskusteluun. Esihenkil6t saivat tie-
toa tyontekijoiden tiyttimén ennakkotehtdvén kautta heiddn ajatuksistaan ja odotuk-

sistaan osaamisen kehittdmiseen.

Esihenkil6iden ja tyontekijoiden mielestdni kehityskeskustelut olivat vuorovaikuttei-
sia, johon vaikuttivat itse keskustelu, kuunteleminen, toisen ilmeet ja eleet seké ke-
honkieli. Hyvédn vuorovaikutuksen toteutumiseen vaikuttavat myos avoin ja luotta-
muksellinen ilmapiiri. Hyvéssi vuorovaikutuksessa kumpikin osapuoli voi ja uskalsi
sanoa sanottavansa ja tatd kautta syntyi luottamus siihen, ettd kehityskeskustelu oli
hyddyllinen ja silld tulee olemaan vaikutusta. Kehityskeskustelussa esiin tulleiden ta-
voitteiden ylos kirjaaminen mahdollisia jatkotoimenpiteitd varten myos lisési hyodyl-

lisyyden ja vaikuttavuuden kokemusta.

8.2  Tulosten vaikuttavuus ja hyodynnettivyys

Tamintyyppisessd kehittdmistydssd, jossa arvioidaan uudistetun kehityskeskustelu-
mallin toimivuutta, on kehittdmistyon valmistumisen jilkeen vaikea nopeasti arvioida
kehityskeskustelumallin toimivuuden ilmenemistd kdytdnnossd. Uusi kehityskeskus-
telumalli on nyt pilotoitu eri henkildstoryhmien edustajilla, ja vaikka heiltd saatu pa-
laute on ollut positiivista, niin mallin kdyttoonotto koko henkilostolle antaa varmasti
lopullisen tuloksen mallin toimivuuden ja oman osaamisen kehittdmisen kokemisesta.
Organisaatiossa pitdd pohtia, ettd mihin osaaminen ja sen kehittdiminen vaikuttaa ja

miten sen onnistumista voidaan mitata, silld organisaation osaamisen arviointiin kay-
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tetty aika tulisi olla perusteltua. (Eklund, 2021, s. 189.) Kehityskeskusteluille on SAM-
Kissa asetettu tavoitteet, mm. osaamisen ylldpitdminen, pdivittiminen ja kehittdiminen
strategian mukaiseen suuntaan, osaamistavoitteiden kirkastaminen ja edistiminen, esi-
henkilon kehittyminen valmentavassa johtamisessa ja tyontekijdn sitouttaminen orga-

nisaatioon.

Uudistettu kehityskeskustelumalli otetaan kédyttoon koko henkilostolle vuoden 2023
alusta, joten ensimmadisen keskustelukierroksen jidlkeen esihenkil6iltd saadaan var-
masti tietoa mallin toimivuudesta. Koko henkilostolle tehtdvin kyselyn avulla saatai-
siin kehittamisehdotuksia, mutta kyselyn avulla toimivuuden mittaaminen ei kuiten-
kaan ehké ole jarkevaa, silld hyodyllisyyden ja vaikuttavuuden kokemukseen tarvitaan
varmasti hieman pidempi aikajdnne, jotta tyontekijit osaisivat pohtia kehityskeskuste-
lumallin vaikuttavuutta oman osaamisen kehittimisessd. Kehityskeskustelumallin toi-
mivuuden yhtend mittarina voidaan pitad tyohyvinvointikyselyd, joka toteutetaan ker-
ran vuodessa, mutta tdssidkin voidaan ajatella, ettd aitojen tulosten saamiseen tarvitaan
enemmaén kuin yksi kehityskeskustelukierros. Strategian tavoitteena on, ettd SAM-
Kissa panostetaan osaavaan henkilostoon, osaamisen kehittdmiseen ja pdivittimiseen,
tdma tulos heijastuu, kun mitataan opetuksen laatua esimerkiksi valmistumisvaiheen

opiskelijakyselylla.

8.3 Jatkokehitysehdotukset

Kehittdmistydssé kyselyn ja haastattelujen kautta nousi esille joitakin kehittdmisehdo-
tuksia. Parannusta toivottiin mm. opetushenkiloston lomakkeeseen, jossa tyontekijoi-
den pitdd arvioida omaa osaamistaan asteikolla 1-6, asteikon koettiin olevan liian
laaja, opetushenkildstoltd tuli myds ehdotus, ettd lomakkeessa voisi ndkyd ope-
tusuransa loppuvaiheessa olevan henkilon tydmotivaation ja tydssdjaksamisen huomi-
oiminen. Yleisesti lomakkeesta toivottiin vield yksinkertaisempaa, jotta se ei jdisi hyo-
dyntdmattd, ja siithen toivottiin my0s kohtaa palautteen antamisesta puolin ja toisin.
Lomakkeessa oli jonkin verran uudentyyppisid termejé, jotka jdivéit hieman vieraiksi
kayttdjille, joten niitd voisi avata ja myOs lomakkeen tekniseen toimivuuteen pyydet-
tiin kiinnittdimaan huomiota. Kyselyjen ja haastattelujen raakadata kehittdmisehdotuk-

sista ja kommenteista on toimitettu SAMKin henkil6ston kehittimispaillikolle, joka



77

vastaa kehityskeskustelulomakkeiden jatkokehittimisestd. Alla vield joitakin suoria

kommentteja kehittimisehdotuksista:

“"Numeraalinen arvio oli melko laajalla skaalalla 1-6. Oli vaikeaa arvioida omaa
osaamista.”

“Tekisin siitd edelleen yksinkertaisemman. Vaikka se oli suhteellisen helppo téiyttdd
monivalintatehtdvdnd, ajattelen, ettd esihenkilolle olisi selkedmpdd, jos lomake olisi
vksinkertaisempi. Monimutkainen lomake jdd vaiheeseen ja hyédyntdimdittd, kun esi-
henkilolld on paljon tyontekijoitd.”

2

iten kehityskeskustelulomakkeessa (kehittymiskeskustelulomakkeessa?) voisi nékyd
myés opetusuransa loppuvaiheessa olevan henkilon tyomotivaatiota ja tyossdjaksa-
mista edistdvampi asioiden esittdmistapa?”

“Lomakkeeseen tulisi lisdtd palautteen antaminen puolin ja toisin. Esihenkilélle on
luontevampaa antaa palautetta, mikdli se on jo alun perin mddritelty keskustelun ai-
heeksi. Nyt palautteen antaminen tuli ikddn kuin ennalta mddriteltyjen keskusteluai-
heiden ulkopuolelta.”

"Opettajat olivat hieman miettineet sitd pitkdd listaa asioista sekd asteikkoa.”

"Taulukko oli haastava TKI-puolen ihmisille...,

"Ehkd campusmovella ja soteekilla voisi olla joku toimivampi hallinnon lomake, he
varsinkin koki ettei toiminut heilld, varsinkin se tutkimusosaaminen osio, kun taas tut-
kijat kokivat sen toimivan.”

“"Uudessa mallissa oli hyvin uudentyyppisid, herdttelevid termejd, monia, paljon, mut
ehkd ne jdi meiddn tiimille kuitenkin vihdn abstrakteiksi.”

"Tarkedd uudessa lomakkeessa on, ettd se teknisesti toimisi, nyt oli hieman teknisid
ongelmia.”
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9 KEHITYSKESKUSTELUN TULEVAISUUS

Kehityskeskustelujen tarpeellisuus ja hyodyllisyys kulkevat kdsi kddessi. Tilanteessa,
jossa esihenkild ei halua kuunnella mitd sanottavaa tyontekijélld on tai hén ei aio rea-
goida esiin tulleisiin asioihin mitenké&én tai siind tapauksessa, jos tyontekija itse ei ha-
lua keskustella oman osaamisen kehittimisestd, voidaan ajatella kehityskeskustelun
olevan hyoddytontd ajankéyttod. Kehityskeskustelussa pitdd olla tavoite, ja ellei kes-
kustelun jilkeen sovitut asiat muutu mitenkéén, tuskin tissdkdén tapauksessa kehitys-

keskusteluun kannattaa kdyttda aikaa.

Nykypdivind tydeldmadssd vedotaan usein kiireeseen ja sen varjolla jétetddn kehitys-
keskustelut pitimattd, vaikka samalla tiedostetaan, ettd ne ovat térkeitd esihenkilon ja
tyontekijan yhteisid hetkid, jotka oikein hyddynnettynéd ovat hyddyllisid koko organi-
saatiolle. Tyoeldméssé on pari viimeistd vuotta eletty pandemian varjostamassa poik-
keustilanteessa, jolloin monet tyontekijét joutuivat siirtymédn etdty6han. Tadmakin né-
kokulma huomioiden kehityskeskustelut ovat entistdkin tirkedmpid, silld esihenkilon
on tarpeellista kuulla ja ndhda, miten tyontekijd on motivoitunut ja miten hén yleisesti
voi yksin tyoskennellessdin omien ajatusten parissa. Voidaan sanoa, ettd kehityskes-
kustelut ovat tirked kanava laadukkaille keskusteluille, koska toimistoilla tydskennel-
ladn harvemmin ja spontaanit kohtaamiset tyopaikalla ovat harventuneet. Kehityskes-
kustelukdytédntoihin kannattaa myos panostaa, kun ajasta ja paikasta riippumattomat

virtuaali- ja hybridityoskentelyn muodot ovat arkipdivaa.

Kehityskeskustelut kdytdntoné ovat osana johtamisen ja organisaation kehittdmissuun-
nitelmaa. Jatkuvan parantamisen ndkokulmasta voidaan miettid, ettd miten kehityskes-
kusteluissa saatua palautetta voidaan hyddyntia jatkossa, kun suunnitellaan osaamisen
kehittamistd. Kehityskeskusteluissa tulee usein esille ihmisten uudistamisen innok-
kuus, jolloin he ovat organisaation kehittdmisen ytimesséd ja heiddn asiantuntijuutensa
on mahdollista saada organisaation kayttoon. Tdmén vuoksi organisaatiossa olisikin
tarked miettid, miten keskustelujen hyodyllisyyttd ja vaikuttavuutta arvioidaan, miten
tavoitteiden toteutumista seurataan ja milld tavalla tunnistetaan, mité uutta ja ainutlaa-

tuista keskusteluissa on syntynyt.
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Kehittdmistyon aiheena olleen kehityskeskustelun olisi voinut ottaa tarkastelun koh-
teeksi missd tahansa organisaatiossa, koska kehityskeskusteluja kdydaén padsaantoi-
sesti jokaisessa organisaatiossa ja niiden merkitys on huomattava. Jokaisella henkil 6114
on varmasti mielipide kehityskeskustelusta, se voi olla positiivinen tai negatiivinen,
mutta varmaa on, ettd keskustelua se aina heréttidd. Valitettavan usein vaan kuulee pu-
huttavan sen pakonomaisuudesta ja hyddyttomyydestd. Kehittdmistyon kyselyn ja
haastattelujen tuloksena tuli selvisti esille kuitenkin kehityskeskustelujen tarpeellisuus
sekd kehityskeskustelumallin kehittimisen tarkeys. Vastaajat arvostivat itse keskuste-
lua, sen avoimuutta ja luottamuksellisuutta ja pitivdt ennalta varattua aikaa esihenkilon
kanssa tirkednd. Tulosten perusteella henkil6t myds ymmarsivit kehityskeskustelun
luonteen ja siithen valmistautumisen tarkeyden. Huomion arvoista on, ettd kehityskes-
kustelumallin toimivuus ja siitd saatava hyoty oman osaamisen kehittimisessd on
avainasemassa, jotta SAMKissa tyoskentelee osaavaa ja hyvinvoivaa henkildkuntaa,
joka kouluttaa tulevaisuuden osaajia. Kehittamistyon tuloksista saadaan hyvé kisitys
uuden kehityskeskustelumallin toimivuudesta, suuri merkitys tulosten kannalta oli
haastatteluilla, joissa esihenkil6t sanoittivat monipuolisesti mielipiteitddn. Esihenki-
16iden ja tyOntekijoiden mielipiteiden mukaan kehityskeskustelulla on paikkansa, ai-

nakin SAMKissa.
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LIITE 1

KYSELYLOMAKKEEN SAHKOPOSTISAATE

Hei!

SAMKissa uudistetaan kehityskeskustelumallia niin, ettd sen on tarkoitus toimia ai-
dosti osaamisen kehittdmisen vilineend. Kdyttoon otetaan kehityskeskustelumalli,
jossa eri henkildstoryhmilld (opetus-, TKI-, ja -hallintohenkildsto) on kdytossa heiddn
tavoitteisiinsa tahtddavi ennakkotehtiva, jonka avulla he valmistautuvat kehityskeskus-
teluun. Varsinaisessa keskustelutilanteessa kaikilla on kidytdssd samansisdltoinen ke-
hityskeskustelulomake.

Teen tdhdn liittyen YAMK-opinndytetyotd. Aiheen opinndytetyohon olen saanut
SAMKin HR-palveluista, jossa kehityskeskustelumallia on suunniteltu jo jonkin aikaa.
Kehittdmistyohon on valittu eri henkildstoryhmistd pilottitiimit, jotka ovat esihenki-
l6iden johdolla toteuttaneet kehityskeskustelunsa uuden mallin mukaisesti. Talld ky-
selylld tiedustelen tiimien tyontekijoiden kokemuksia uudesta mallista, miten kehitys-
keskustelussa toteutui vuorovaikutus tyontekijén ja esihenkilon viélilld, koettiinko ke-
hityskeskustelu hyodylliseksi, mitkd tekijit vaikuttivat hyodyllisyyden kokemiseen
joko lisddvasti tai heikentdvésti ja miten koettiin kehityskeskustelun vaikuttavuus.
Myohemmin haastattelen pilottitiimien esihenkilditd ja tiedustelen samoja asioita hei-
dén nidkokulmastaan.

Toivon, ettd ehdit vastata vield kevéan kiireiden keskelld lyhyeen kyselyyn 17.6.2022
mennessi https://elomake.samk.fi//lomakkeet/13096/lomakkeet.html.

Vastaukset késitellddn luottamuksellisesti. Vastauksistanne saan tarkeitd huomioita
uudistetusta kehityskeskustelumallista, ja ndiden huomioiden ja kommenttien avulla

kehityskeskustelumallia tullaan kehittdiméaian @).
Kiitos paljon etukéteen vaivannédstasi!

Jaana Puska
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LIITE 2

O
samk

Form is scheduled: publicity starts 29.5.2022 17 48 and ends 30.10.2022 23.58
Kysely kehityskeskustelumallista 2022

Kysely SAMKin uudistetusta kehityskeskustelumallista pilottitiimien tySntekijgille.

TAUSTATIEDOT

1. Henkil&stdryhma, jehon kuulun

1 Opetus
o TKI
~ Hallinto

2_ Toimintayksikkd, jossa
tydskentelen

3. Tiimi, jossa tySskentelen

4. Kauanko olet tydskennellyt SAMEKissz

o 02y
35v
610w
» 11-15v
Poyli1s v

KEHITYSKESKUSTELUMALLIN TOIMIVUUS

5. Mitka tekijdt mielestdsi vaik eniten kehity lun onnistumi 7 (valitse 3}

"] valmistautuminen keskusteluun mm. ennakkotehtdva
|| kehityskeskustelulomake

| avoimuus

luottamus

dialogisuus

O

vuorovaikutustaidet (keskustelu, kuunteleminen, iimeet, eleet, kehonkieli)
hyGdyllisyys
vaikuttavuus

11

Muu, mika?




_6. Uuden kehityskeskustelumallin toimivuus (1=tdysin eri mielta, 2=jonkin verran eri miglta, 3=en 0saa sanoa, 4=jokseenkin samaa mielts,
S=tdysin samaa mieltd)

12345
Ennakkotehtava soveltui minulle Q0000
Ennakkotehtivd auttoi valmistautumisessa varsinaiseen kehityskeskusteluun OO0 00
Kehityskeskustelulomake soveltui oman osaamiseni kehittdmizeen O0000
Kehityskeskustelulomake tuki ja ohjasi keskustelua
Kehityskeskustelussa oli mahdollisuus vapaaseen keskusteluun
Keskustelun ilmapiiri oli avoin

Keskustelun ilmapiiri oli luottamuksellinen

Keskustelussa vuorovaikutus oli vastavuoroista, molemmat antoivat panok yh kesk
Esihenkild oli huomicinut kehityskeskustelulle sopivan tilan ja ajankdytdn
Koin tulleeni kuulluksi keskustelussa (mm. edotukset, motivaatio, fiilis)

Kein, ettd sain tuotua esille oman asiani keskustelussa

Keskustelussa sain palautetta omasta tydskentelystani

Keskustelussa minulla oli mahdellisuus antaa palautetta esihenkildlleni (

Keskustelu oli hyddyllinen arjessa tygskentelyn kannalta [
Kehityskeskustelulla on vaikutusta osaamistaveitteiden kirkastamisessa O0000

Kehityskeskustelussa esiin tulleet tavoitteet kirjattiin ylas mahdollisia jatkotoimenpiteitd varten [sNeNsNsNe]

7. Millaisia ocdotuksia sinulla on yleisesti hyville kehityskeskustelulle?

8. Miten kehittdisit SAMKin uutta kehityskeskustelumallia?

9. Vapaa sana!

Proceed

Kiitos vastauksistasi!




LIITE 3

HAASTATTELUJEN KYSYMYSRUNKO ESIHENKILOILLE

1. Henkildstoryhmé

*opetus

*TKI

*hallinto

2. Toimintayksikko, jossa tyoskentelet

3. Tiimi, jossa tyOoskentelet

4. Kauanko olet tyoskennellyt SAMKissa
*0—-2 vuotta

*3-5 vuotta

*6—10 vuotta

*11-15 vuotta

* yli 15 vuotta

5. Kuinka monen tydntekijin kanssa kavit kehityskeskustelun?
6. Miten kauan keskustelu keskimédrin kesti?

7. Mill4 tavalla/vilineilld kehityskeskusteluja kdytiin

8. Oliko ennakkotehtédvésti sinulle esihenkilonéd hyotyéd varsinaiseen kehityskeskuste-
luun?

9. Oliko ennakkotehtdvin siséltd mielestdsi tiimillesi sopiva?
10. Miten keskustelutilanteessa toimi sinun ja tydntekijan vélinen dialogi?

11. Toteutuiko keskustelussa avoimuus ja luottamus? Ja mitké seikat sithen vaikutti-
vat/mitké seikat edistivét toteutumista?

12. Mitk4 seikat vaikuttavat mielestési eniten kehityskeskustelun hyodyllisyyteen?

13. Onnistuuko keskustelun avulla tyontekijdn osaamisen kehittdminen strategian
mukaisesti?

14. Saitko kehityskeskustelusta evéitd tyontekijin osaamisen kehittdmiseen?

15. Mité tyokaluja/koulutusta ehka tarvittaisiin esihenkildille kehityskeskustelutyo-
hon?

16. Miké on yleinen fiilis koko kehityskeskustelusta, anna arvosana 1-10?

17. Mitd ajatuksia sinulla on uudesta kehityskeskustelumallista.
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