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Opinnaytetyon toimeksiantajana toimi Satakunnassa vaikuttava vakuutus-
kassa-alalla toimiva yritys. Tavoitteena oli kehityskeskustelukaytannon
kehittdminen organisaatiossa tekemalla kirjallisuuskatsaus kehityskeskuste-
lusta sek& analysoimalla organisaatioon toteutetun tyéhyvinvointikyselyn vast-
auksia. Aihetta kasiteltiin esihenkilon ja tyontekijan nakékulmasta.

Opinnaytetyon teoriaosassa maariteltiin kehityskeskustelu ja siihen liittyvat
osatekijat sekd tyohyvinvointi. Tutkimusmenetelmind Kkaytettiin kirjal-
lisuuskatsausta ja kyselyd. Kehittamistyén teoriaa kéasiteltin  kirjal-
lisuuskatsauksen nékdkulmasta laadullisena tutkimuksena. Tutkimuskysymy-
ksena kaytettiin kysymysta, millainen kehityskeskustelukaytanté tukee hen-
kiloston tyohyvinvointia tehtyjen tutkimusten mukaan?

Tutkimustuloksena saatiin kuvattua organisaation ty6hyvinvoinnin nykytila,
sekd kehityskeskusteluun liittyvat keskeiset tehtavat ja tavoitteet. Kirjal-
lisuuskatsauksen osalta tehtiin johtop&atos, etta kehityskeskustelua pidetaan
yhtena tarkedna osana toimivaa tydyhteison kulttuuria.

Kirjallisuuden analysoinnin jalkeen tehtiin johtopaatos, etta parhaiten tyéhyvin-
vointia tukeva kehityskeskustelukaytédnté on avoimeen keskusteluun tah-
taavaa, tavoitelahtoista vuorovaikutusta, johon osallistuu kaksi motivoitunutta
keskustelijaa. Opinnaytetyon tuloksena laadittiin kehityskeskustelulomake or-
ganisaation kayttoon kehityskeskustelujen kaymisen tueksi.
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The thesis was commissioned by a company operating in the insurance fund
sector in Satakunta. The aim was to develop the practice of development in-
terviews in the organisation by conducting a literature review on development
interviews and analysing the responses to a well-being at work survey. The
topic was discussed from the perspective of the manager and the employee.

The theoretical part of the thesis defined the development discussion and its
related components as well as well-being at work. A literature review and a
guestionnaire were used as research methods. The theory of the development
work was treated as a qualitative study from the perspective of a literature
review. The research question was: What kind of development discussion
practice supports the well-being of employees according to the studies con-
ducted?

The result of the research was a description of the current state of well-being
at work in the organisation, as well as the key tasks and objectives related to
the development discussion. The conclusion of the literature review was that
development discussion is considered to be an important part of a functioning
workplace culture.

After analysing the literature, it was concluded that the best practice for devel-
opment discussion that supports well-being at work is open, goal-oriented in-
teraction between two motivated interlocutors. As a result of the thesis, a per-
formance appraisal form was developed for use by the organisation to support
the conduct of performance appraisal interviews.
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1.JOHDANTO

Sosiaaliala on ollut muutoksessa viimeisten vuosien aikana. Hyvinvointialueille
siirtyminen ja uusien tyokuvioiden omaksuminen on luonut omat haasteensa
tyontekoon. Myds maailmalla tapahtuneet globaalisti vaikuttaneet ilmi6t, kuten
koronapandemia seka Vengjan hyokkays Ukrainaan ovat myds omalta osal-
taan lisdnneet painetta tydssa jaksamiselle. Epévakaat olot maailmalla luovat
epavakautta myos tavallisten ihmisten arkeen ja huoli omasta jaksamisesta

lisaantyy.

Ty6paineiden ja ulkopuolelta tulevien huolien kasvaessa my6s tydhyvinvoinnin
merkitys korostuu. Tyon tekemisté voidaan pitéda parhaimmillaan yhtena ihmi-
sen voimavaroista, jolla pidetaéan ylla inmisen toimintakykya ja henkisté hyvin-
vointia. Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan turvallista, terveellista ja tuottavaa tyo6ta,
jota tyontekijat ja tydyhteisot tekevat hyvin johdetussa organisaatiossa. Tyo-
hyvinvointi on seka yksilon etté tydyhteison kokemusta, johon vaikuttavat tyon,
tyopaikan, johtamisen ja tydyhteistn rakenteet ja kaytannot. (Tyoturvallisuus-
keskus, 2023.)

Jotta tyontekijan olisi mahdollisimman optimaalista suoriutua tyotehtavistaan
ja sailyttdd seka tuottavuutensa ettd tydhyvinvointinsa, on esimerkiksi esihen-
kilon tekeméan ty6hyvinvoinnin johtamisen oltava hyvalla mallilla. Esihenkild
tarvitsee tyonsa tueksi toimivia tydon malleja, ja esimerkiksi kehityskeskustelu
on oiva valine tyontekijan ja esihenkilon valisessa vuorovaikutuksessa. Juuri
tallaisella hetkelld, kun alalla ja maailmalla tapahtuu mullistuksia, on hyva kes-
kittya tarkastelemaan, millainen rooli kehityskeskusteluilla on ty6hyvinvoinnin
kartoittamisessa, ja miten naitad keskusteluita voidaan hyddyntaa tyopaikalla.

Tassé opinnaytetydssa olen tutkinut ja analysoinut laajan aineiston avulla ke-
hityskeskusteluita esihenkilén ja tyontekijan nakokulmista. Tyon lopputulok-
sena organisaatioon syntyi kehityskeskustelulomake, jota organisaatiossa voi-

daan jatkossa kayttda keskusteluiden apuvélineena.



2. KEHITTAMISTYON TAUSTA JA TAVOITTEET

2.1. Aiheen valinta ja lahtétilanne

Kehityskeskustelun tarkoituksena on henkiléston osaamisen kehittaminen or-
ganisaation strategisten tavoitteiden nakokulmasta (Autio, Juuti & Wink 2011,
s.29). Keskustelussa on tarkoituksena kasitella ty6ta ja sen tavoitteita raken-
tavassa ilmapiirissa. Kun kehityskeskusteluja kaydaan saanndllisesti, esihen-
kilon on helpompi pysya selvilla, miten tyontekijat voivat. Tybhyvinvointi, tyo-
maara ja tyon tuottama kuormitus ovat aiheita, joista on ainakin hyva kehitys-
keskustelussa puhua. Seka esihenkilolla etta tyontekijalla on mahdollisuus ky-

sya ja tuoda asioita keskusteluun. (Tyoterveyslaitos, 2022.)

Paadyin valitsemaan kehityskeskustelun kehittamistyoni aiheeksi omien koke-
musteni perusteella. Olen tydskennellyt yhteisty6ssa olevassa yrityksessa
kymmenen vuotta, eika yrityksessa ole omaksuttu kehityskeskustelun kulttuu-
ria. Keskusteluja on jarjestetty tdn& aikana satunnaisesti kahteen otteeseen.
Keskusteluiden apuna on kaytetty lomaketta, jonka yritys on saanut hallituk-
sensa vanhalta puheenjohtajalta, joka itse tydskentelee aivan eri kentalla. Ky-
seinen lomake ei sellaisenaan ole soveltunut opinnaytetyon kohteena olevaan

organisaatioon.

Organisaatio on kokenut myllerrysta viimeisien vuosien aikana. Organisaa-
tiossa on viime vuosina esihenkil6t vaihtuneet tiuhaan tahtiin seka ulkopuolelta
tulleet muutokset tehtdvaén tyohon ovat lisdnneet painetta tydssa selviytymi-
seen. Jatkuvien muutosten seurauksena tyontekijoiden hyvinvointi on jaanyt
taka-alalle. Organisaatiossa tehtava tyo on kiireellista ja ajoittain hyvin kuor-
mittavaa, joten keskusteluyhteyden uudelleen avaaminen ja saannoéllisten kes-

kustelujen jarjestdminen on tarkeéssa roolissa.

Yritykseen on organisoitu ja toteutettu vuoden 2023 syksylla anonyymi ty6hy-
vinvointikysely, johon tyontekijat ovat saaneet peilata tyopaikan tamanhetkista



tilannetta tyéhyvinvoinnin nakdkulmasta. Olen saanut valtuutuksen hyodyntaa

ja analysoida kyselysta saatuja vastauksia kehittamistydssani.

2.2. Kehittdmistyon tavoitteet

Tassa kehittamistyossa tarkastelen lahemmin kehityskeskusteluita ja niiden
roolia osana kokonaisvaltaista tyohyvinvointia. Tarkoituksena on kehittaa yri-
tykseen toimiva kehityskeskustelukaytanto, josta on hyottya seka tyontekijalle
etta esihenkildlle. Kehittamistyon tuotoksena syntyy esihenkilén kayttdoon lo-
make, jota esihenkilo voi kayttaa keskustelun tukena jatkossa kaytavissa tyo-

hyvinvointikeskusteluissa tyontekijoiden kanssa.

Tutkimuskysymykset rajautuivat pitkalti kehityskeskusteluun liittyvien teemo-

jen kautta. Tutkimuskysymykseksi valikoitui:

» Millainen kehityskeskustelukaytantd tukee henkildston tydhyvinvointia

tehtyjen tutkimusten mukaan?

Tyohon liittyvia tarkeita kasitteita voidaan tutkia ja maaritella jo valmiiksi l6yty-
van tiedon perusteella kirjallisuuskatsauksen avulla. Ty6hyvinvointikyselyn
analysoinnilla on tarkoitus keréta tietoa organisaatiosta uuden kehityskeskus-
telulomakkeen tekemista varten. Kyselysta voidaan saada tietoa, kuinka hyvin
organisaatiossa voidaan talla hetkella ja minkalainen kehityskeskustelumalli
palvelisi parhaiten organisaation tarpeita. Vastausten analysointi tehdaan siis

taysin kehityskeskustelulomakkeen valmistamisen nékdkulmasta.

2.3. Kehittdmistyobn menetelmat

Kehittdmistyon teoriaa kasitellddn kirjallisuuskatsauksen nakokulmasta laa-
dullisena tutkimuksena. Laadullinen tutkimus tarkoittaa erilaisten aineistojen

analyysia. Laadullisen tutkimuksen eli kvalitatiivisen tutkimuksen piirteisiin



kuuluu teorian haastaminen aineistosta saatuihin argumentteihin. Laadulli-
sessa tutkimuksessa esitetédan, mita aiemmin julkaistuissa lahteissa on tutkit-

tavasta aiheesta kerrottu. (Tampereen yliopiston tietoarkisto, n.d.)

Kirjallisuuskatsaus on menetelmé, jonka avulla kerataan yhteen olemassa ole-
vaa tietoa jostain aihealueesta. Kerattava tieto voi olla lahtdisin esimerkiksi
tieteellisista julkaisuista, kirjoista tai pro graduista. Kun tutkitaan kirjallisuutta,
saadaan tietoa, mita kyseisesta aiheesta on aikaisemmin saatu selville. Kirjal-
lisuuskatsaus antaa opinnaytetyélle myos vahvan tieteellisen pohjan. (Scribbr,
2017.)

Kirjallisuuskatsaus maaritella&n tutkimustavaksi, jossa tutkitaan toisten tut-
kijoiden kerddmaa tietoa alkuperaistutkimuksia. Tutkimustavassa olemassa
oleva tieto tunnistetaan, arvioidaan, tulkitaan ja yhdistetaan. Tavan avulla on
tarkoitus tiivistaa alkuperaistutkimusten olemassa oleva ja olennainen tieto
aihepiirisséa seka tehda keskeiset johtopaattkset ennalta asetettuun tutkimus-
kysymykseen. Kirjallisuuskatsausta pidetadn monimenetelmallisena ja ana-
lyyttisena tutkimustapana. Siind yhdistyvat jarjestelmallinen tutkimusten haku-
prosessi, tutkimusten valikointi ja niiden kriittinen I&pikdyminen, tietojen ver-
tailu ja niiden yhdistaminen uuden tiedon tuottamiseksi. Kirjallisuuskatsauksen
yhtena tavoitteena voi olla kuvailu siita, mita tutkimusten avulla jo tiedetaan
aiheesta tai erilaisten menetelmien ja tyokalujen I6ytaminen seka suositusten
rakentaminen. Kirjallisuuskatsaus pyrkii tutkimuksen aikana luotettavuuteen,
patevyyteen ja yleistettavyyteen. (Vilkka, 2023, luku 1, kohta Tutkimuskoh-
teena tutkimukset.)

Kirjallisuuskatsauksen voi toteuttaa meta-analyysinga, systemaattisena, in-
tegratiivisena tai narratiivisena. Kaytan omassa tydssani narratiivisen eli kuvai-
levan kirjallisuuskatsauksen menetelmaa. Narratiivisessa kirjallisuuskatsauk-
sessa on tavoitteena etsid tutkimuksista vastausta sille, mitd aiheesta tiede-
taan, mitka ovat sen keskeiset kasitteet ja mitka ovat kasitteiden keskinaiset
suhteet. Metodissa voidaan kuvata kaytettyja tutkimusasetelmia ja teorioita,

mutta myds kasiteltavan aiheen historiaa ja kehitystd. Kuvailevalla katsauk-



sella voi tehda tiivistyksen tutkittavasta aiheesta seké jarjestaa tietoa johdon-
mukaiseksi kokonaisuudeksi. Siten silla pystytdan antamaan laaja kuva kasi-
teltdvasta aiheesta ja tunnistamaan myds tarvittaessa lisatutkimuksen tarve.
Narratiivisen menetelman tavoitteena on ymmarryksen muodostuminen tut-
kittavasta aiheesta ja sen kuvaileminen argumentoiden vakuuttavasti ja joh-
donmukaisesti. Menetelma antaa myds muita tapoja vapaammat kadet tiedon-
haussa ja valintakriteerien maarittelyssa. Prosessi voi perustua tutkijan omiin
oivalluksiin jotka muodostuvat hédnen tavastaan yhdistaa ja ymmartaa jo ole-
massa olevaa aineistoa. (Vilkka, 2023, luku 1, kohta Narratiivinen Kkirjal-

lisuuskatsaus.)

Kirjallisuuden tutkimisella katsastellaan olemassa olevaa tietoa ja teoriaa ai-
heesta. Kuvailevaa kirjallisuuskatsausta voidaan pitdaa yhtena yleisimmin
kaytetyista kirjallisuuskatsauksen malleista. Kuvailevassa kirjallisuuskatsauk-
sessa kaytettavat aineistot ovat laaja-alaisia, eiké aineiston valitsemisessa ole
tiukasti rajaavia saantoja. Myos tutkimuskysymykset voivat olla Il6yhempia kuin
esimerkiksi systemaattisessa Kkirjallisuuskatsauksessa tai meta-analyysissa.
(Salminen, 2011, s. 6.)

3. TYOHYVINVOINTI

Seuraavassa kappaleessa tarkastellaan tyohyvinvoinnin kasitettd. Tyohyvin-
vointi on kasitteena hyvinkin laaja ja se haarautuu moniin eri teemoihin. Ennen
kuin paasemme kasitteleméan tarkemmin kehityskeskusteluiden maailmaa,
on olennaista tarkastella laaja-alaista tyohyvinvoinnin aihealuetta. Kehityskes-
kustelu on vain yksi osa tyGhyvinvointiin liittyvista kasitteistd, joten on hyva

ottaa ensin selvaé eri ndkokulmista, mitd muuta tydhyvinvointi pitaa sisallaan.
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3.1. Tybhyvinvointi kasitteena

Tyo6hyvinvointi on kokonaisuus, jonka muodostavat tyo ja sen mielekkyys,
terveys, turvallisuus ja hyvinvointi. Tyéhyvinvointia lisddvat muun mu-
assa hyva ja motivoiva johtaminen seka tydyhteison ilmapiiri ja tyonteki-
jéiden ammattitaito. Tydhyvinvointi vaikuttaa muun muassa tydssa jak-
samiseen. Hyvinvoinnin kasvaessa tyon tuottavuus ja tyohon sitoutumi-
nen kasvaa ja sairauspoissaolojen maara laskee. (Sosiaali- ja terveysmi-
nisterio, 2023.)

Tyoturvallisuuskeskuksen maaritelman mukaan tyéhyvinvointi on seka yksilon
ja yhteison ulospain nékyvaa kokemusta, joka tuntuu muun muassa arjen su-
jumisena ja tavoitteiden saavuttamisena, tuen antamisena ja saamisena tyén
arjessa, hyvana tyontekijakokemuksena seka joustavuutena ja uudistumisky-
kyn&. Tydhyvinvointiin vaikuttavat maaritelman mukaan myds tyon, tyopaikan,
johtamisen ja tyOyhteison rakenteet ja kaytannot. Myos lainsdadantd ohjaa
tydnantajia kehittamaan tyéhyvinvointia henkildston kanssa. (Ty6turvallisuus-
keskus, 2023.)

3.1.1.Tyon imu

Tyon imun kokemisella on suuri rooli tydntekijan tyéhyvinvoinnissa. Tydn imu
maaritelladn omaan tyohon liittyvaksi innokkuuden ja merkityksellisyyden tun-
teeksi. Tyon imua tunteva tyontekija pitaa tydtaan mielekkaana ja nauttii sen
tekemisesta. Tyon imuun liittyy Tyoterveyslaitoksen maaritelméan mukaan
kolme hyvinvoinnin aihealuetta: tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutumi-
nen. Tarmokas tyontekija pystyy panostamaan tyohonsa seka hyvina etté huo-
noina hetkind. Omistautunut tydntekija kokee ylpeytta omasta tygstaan ja ottaa
tydssa kohdattavat haasteet vastaan innolla. Uppoutunut tyéntekija taas pys-
tyy syvaan keskittymiseen ja paneutumiseen tyéssaan. Aika tyopaikalla kuluu
nopeasti ja tydsté voi olla hankalaa irrottautua. Tyoterveyslaitoksen tekeman
tutkimuksen mukaan ty6n imun tunteminen omassa tydssaan on hyvin yleista,
silla sita kokee kaksi kolmesta suomalaisesta tyontekijasta viikoittain. (Tyoter-

veyslaitos, 2023.)



11

Tyon imun kokemuksella on paljon myonteisia vaikutuksia itse tyontekijaan,
esimerkiksi taman fyysiseen terveyteen ja mielenterveyteen. Tyon imu vaikut-
taa positiivisesti myds organisaatioon, silla tehokkaasti tydstaan suoriutuva
tyontekija voi vaikuttaa myonteisesti myos yrityksen taloudelliseen menesty-
miseen. Tyon imua kokevat tyontekijat ovat aloitteellisempia ja uudistushakui-
sempia kuin muut tyontekijat. He ovat sitoutuneempia ty6honsa ja auttavat
my0s muita tyOyhteisossa kokemaan tyon imua. Tallaiset tyontekijat kokevat
tydnteon positiivisena asiana ja ovat yleisesti ottaen onnellisimpia muihin ty6-

kavereihin verrattuna. (Tyo6terveyslaitos, 2023.)

Tyon imua edistavia erilaisia voimavaroja Tyo6terveyslaitos listaa julkaisussaan
monia. Kyseiset voimavarat auttavat tyttehtavistd suoriutumisessa. Tyoter-
veyslaitoksen listaamia voimavaroja ovat muun muassa tydtehtavaan liittyvat
tyon palkitsevuus, kehittavyys ja monipuolisuus, kun taas tyon jarjestamiseen
liittyvia voimavaroja ovat vaikutusmahdollisuudet omaan ty6hoén, ty6roolien
selkeys seka joustavat tybajat. Tydyhteisdn vuorovaikutukseen liittyvia voima-
varoja luetellaan olevan esimerkiksi esihenkilon ja tydyhteison tarjoama tuki,
oikeudenmukaisuus tyopaikalla ja johtamisen selkeat kaytannot seké palaute
ja yleinen arvostus. Viela organisaatioon liittyvia voimavaroja luetellaan julkai-
sussa olevan muun muassa tyon varmuus, tydpaikan ilmapiiri seka tyon ja
muun elaman yhdistamista vahvistavat asenteet ja kaytanteet. (Ty6terveyslai-
tos, 2023.)

Tyoterveyslaitoksen teettamassa tutkimuksessa on havaittu, etta tyon imulle
nousi kolme tarkeinta tyon voimavaraa. Kyseiset voimavarat olivat tyon kehit-
tavyys, valiton palaute omasta tydsta seka voimaannuttava tiimissa tyésken-
tely. Monipuolinen omien taitojen k&ytén mahdollistaminen, yhdesséohjautu-
vassa tiimissa tyoskentely seka suoran palautteen saaminen tekemastaan
ty0std ja omasta suoriutumisestaan vaikuttavat tyon imun kokemiseen ja

tyossé jaksamiseen. (Tyo6terveyslaitos, 2023.)
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3.2.Tybhyvinvointi kirjallisuudessa

Marja-Liisa Manka on tutkinut tydhyvinvointia laajasti ja julkaissut siitd teoksen
Tyohyvinvointi (Alma Talent 2023). Koko maailma joutui myllerrykseen ko-
ronapandemian vuoksi vuonna 2020. Pandemia aiheutti paljon epavarmuutta,
mutta siita seurasi jotain hyvaakin: maassamme pystyttiin siirtymaan etatyos-
kentelyyn monilla toimialoilla. Etatydskentelyyn siirtyminen sujui yllattavan hy-
vin ja tyontekij6iden kykyyn hoitaa omat tyonsa voitiin alkaa luottaa. Kun pan-
demia alkoi hellittdd, Venaja hyokkéasi Ukrainaan ja seurasi uusi maailmanlaa-
juinen talouselaman myllerrys ja epavarmuuden tunne. Mankan sanoin johta-
misen ja tydelaman laatukysymysten painoarvo on entisestaan korostunut.
Julkisella puolella sosiaali- ja terveydenhoitoalan organisaatiomuutos astui
voimaan vuoden 2023 alusta. Taman vuoksi juuri nyt on oikea aika ryhtya
muuttamaan organisaatiokulttuuria tyohyvinvointia edistavaan suuntaan.
(Manka, 2023, s. 8.)

Manka kuvaa teoksessaan tytelamaan kohdistuvia suuria muutospaineita.
Koronapandemian ja Ukrainan sodan aiheuttama maailmatalouden murros
muuttaa edelleen tydonteon rakenteita ja edellytyksid. Yha useampi niin yksityi-
nen kuin julkinenkin organisaatio joutuu miettimaan toimintatapojaan uusiksi.
Tyo6ta voidaan tehda eri puolilla maailmaa vuorovaikutteisten tieto- ja viestin-
tateknologioiden ansiosta. Manka nostaa esiin myds digitaalisten valineiden
yleistymisen tyonteon valineend, silla esimerkiksi etatdiden voimakas kasvu
on vauhdittanut niiden kayttdéa. Digitaalisuus on siirtanyt katseen fyysisesta
tyOnteosta aivoja kuormittavaan tyohon ja myds tyon aiheuttamaan tunnekuor-

maan on alettu kiinnittdd enemman huomiota. (Manka, 2023, s. 13-14.)

Yksi monista Mankan esiin nostamista teemoista on ajattelu- ja toimintatapo-
jen muutos tydelaméssa. Tyoterveyslaitoksen raportissa nostetaan esiin muun
muassa ylikuumentuva elama, jota lisaantynyt kiire on tuonut esille. Priorisointi
ja karsinta tulevat Mankan mukaan olemaan jatkossa elaman mielekkyyden
kannalta olennaisia kysymyksia. Johtamisessa hierarkkinen ohjaus ei enda
toimi, joten yhteisty0 ja itseohjautuvuus korostuvat. Esihenkil® ei voi yksin vai-

kuttaa johtamisen onnistumiseen, vaan jokainen tyontekija ja yhteistyétaho on
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tarkea uusien toiminta- ja tyovaihtoehtojen etsimisessa. (Manka, 2023, s. 23-
24.)

Marja-Liisa Mankan teoksessa on kerrottu laajasti montaa eri teemaa tutkis-
kellen tydhyvinvointiin liittyvia aiheita. Ty rasittaa seka henkisesti etta fyysi-
sesti ja uupumusta tydssa koetaan liikaa. Mankan teoksen teemojen kautta
tydhyvinvoinnin johtamisen rooli kasvaa, vaikka tyontekijan vastuu omasta tyo-
hyvinvoinnistaan ja jaksamisestaan korostuukin vuosi vuodelta. Tyoelamé on
kohdannut lyhyessa ajassa paljon epavarmuutta ja globaalisista ongelmista
johtuvia muutoksia. Isojen asioiden aarella pienen yksilon hyvinvointi ja jaksa-
minen voivat olla kortilla, jolloin esihenkil6tydlla voi olla suurtakin merkitysta
yksilon tydssa parjaamisen ja jaksamisen nakokulmasta.

3.3.Tybhyvinvoinnin johtaminen

Tyo6hyvinvoinnin johtaminen on kokonaisuus, joka sisaltdd monenlaisia tehta-
vid, kuten esimerkiksi tydhyvinvointia koskevien linjausten tekemista, tavoittei-
den asettamista, keinojen valitsemista ja niiden soveltamista, tyén organisoin-
tia selkeine roolituksineen, yhteistydverkoston muodostamista, tydhyvinvoin-
nin edistdmisen resurssointia ja sita tukevaa paivittaista johtamista. Tyohyvin-
voinnin johtamiseen kuuluu myo6s tyohyvinvoinnin tuloksellisuuden arviointia
sekad tyohyvinvoinnin johtamisen kehittdmistd. Johtamisen paamaarana on
tyontekijoiden kokonaisvaltainen tyohyvinvointi. Hyvinvoiva tydntekija on myos
yrityksen kannalta tuottava. Tyontekijd osaa, haluaa ja jaksaa tehda ty6nsa;
han pystyy onnistumaan siiné ja saa siitd palautetta; han pystyy myos innos-

tumaan ja kehittymaan tydssaan. (Euroopan unioni, 2020-2022.)

3.3.1.Tyokyvyn strateginen johtaminen

Tybkyvyn strateginen johtaminen on ennakoivaa, systemaattista ja vaikutta-
vaa yhteisty6ta organisaation tyéhyvinvoinnin ja tuottavuuden parantamiseksi.

Strategiseen johtamiseen kuuluu vahvasti suunnitelmallisuus, ennaltaehkaise-
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minen seka aktiivinen ja varhainen ennakointi ja reagointi. Strateginen johta-
minen alkaa organisaation liikketoiminnan strategian ja tavoitteiden selvittami-
sella, joista johdetaan tyokykyjohtamisen tavoitteet. Strategisella tyokyvyn joh-
tamisella selvitetd&n nykytilanne, asetetaan tavoitteet, tunnistetaan tyokyvyn
hallintaa varten olemassa olevat resurssit, sekd mietitaan tyontekijéiden osal-

listaminen ja viestinta asiasta. (Ilmarinen, 2019.)

Strategisen suunnittelun ja strategiatyon hallinnan on perinteisesti katsottu
olevan ylimman johdon tehtava. Tama nakemys perustuu siihen, etta strate-
giatyota pidetaan hierarkkisena toimintana, jossa johto maarittaa toiminnan lin-
jaukset. Syvajarven ja Leinosen artikkelin mukaan strategiatyd nahdaan jatku-
vana toimintana jo loppumattomana prosessina, jossa strategia voi muokkau-
tua aina uudelleen. Koska heidan mukaansa strategia hahdaan sosiaalisesti
rakentuneena toimintana, sita pitaisi katsastella aiempaa suuremmalla jou-
kolla. Strategiaa ei enaa nahda pelkastaan johdon velvoitteena, vaan sita kuu-
luisi olla maarittamassa myos henkilosto seka eri sidosryhmat. Tallainen kay-
tannodnlaheinen lahestymistapa nostaa osallisuuden ja yhteistyon keskeisiksi

strategiatyon lahtokohdiksi. (Syvajarvi & Leinonen, 2020, s.53-54.)

Syvajarven ja Leinosen tekemassa tutkimuksessa havaittiin, ettd laajempi
osallisuus ja monidanisyys ovat jaaneet viela usein hyodyntamatta, kun laadi-
taan hyvinvointistrategioita. Hyvinvointistrategian valmistelu ja laadinta ovat
edelleen yksittaisten tahojen, kuten esimerkiksi hyvinvointikoordinaattorin va-
rassa, jolloin strategian laatiminen perustuu vain yksittaisen henkilén jasente-
lem&an tietoon siita, miten tdman mielesta hyvinvointia pitdé organisaatiossa
kehittd&a. Syvajarven ja Leinosen keraaman tiedon mukaan hyvinvointistrate-
giaa maaritetdan yleensa johtoryhméssa pienen joukon kesken, jolloin strate-
giatyd kiinnittyy ylimman johdon ja johtoryhman kasityksiin ja tietoperustaan.
Laajemman strategiatoimijuuden hyddyntaminen nédhdaan yleisesti hankalana
toteuttaa, eikd osallistamisen valttamatta nahda tuovan merkittavaa lisdarvoa

strategiatyolle. (Syvajarvi & Leinonen, 2020, s.57-58.)
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Syvéajarvi ja Leinonen ovat keskittyneet tutkimuksessaan kuntien tekemé&an
strategiatydhon hyvinvoinnin ja terveyden edistamisessa, mutta kerattya ai-
neistoa pystyy mielestani rinnastamaan myds muihin sosiaali- ja terveysalalla
toimiviin organisaatioihin. On yleistd, etta strategioiden suunnittelu tapahtuu
pienissa joukoissa johtoportaiden kesken, eikd niihin valttamatta osallisteta
tarpeeksi muita. Vaikka yhteistyén merkitystéa eri tahojen kanssa korostetaan-
kin, voi se todellisuudessa jaada hyvin satunnaiseksi. Tarpeeksi laaja yhteis-
tyon tekeminen myds organisaation strategioiden luomisessa voi hy6dyttaa or-
ganisaatiota tyohyvinvoinnin ndkdkulmasta. Kun saadaan hyédynnettya laaja-
alainen kasitys ja tietamys strategian luomisessa, pystytaan luomaan katta-

vampi pohja tyéhyvinvoinnin edesauttamiselle.

Strategista tyohyvinvoinnin johtamista ovat myos tarkastelleet Ossi Aura seké
Guy Ahonen teoksessaan Strategisen hyvinvoinnin johtaminen (2016). Tydhy-
vinvointi tuli mukaan suomalaiseen tyoelamaan tydkykya yllapitdvan TYKY-
toiminnan jalkeen 1990-luvulla. Tydéhyvinvointi-ilmion haasteina ovat Auran ja
Ahosen mukaan sen monitahoisuus ja useat kymmenet eri tahojen esittamat
maaritelmat, jotka yleisesti pitavat sisalladn samat asiat, mutta ovat taktisesti
erilaisesti ilmaistuja. Tasta syysta monet paattajat voivat hammentya, miten
tydhyvinvointia pitaisi johtaa ja kehittdd. (Luku 1 kohta Suomen tyéelaman ti-

lanne.)

Tyohyvinvoinnin taloudellinen merkitys jakaantuu kahteen osaan: organisaa-
tion tyon tuottavuuden kehittymiseen ja puutteellisen hyvinvoinnin aiheutta-
mien kustannusten vahentamiseen. Nama osat yhdessé luovat tyohyvinvoin-
nin taloudellisen tuottavuuden. Vain harvassa organisaatiossa on taysin ym-
marretty tydhyvinvoinnin edistamisesta Ioytyva taloudellinen hyodtypotentiaali.
(Luku 1 kohta Suomen tydelaman tilanne.) Henkilostotuottavuus taas maarite-
taan tekstissd henkilokohtaiseksi ominaisuudeksi, joka koostuu tyokyvysta,
osaamisesta ja motivaatiosta. Henkilostotuottavuuteen vaikuttavat johtajuus,
ilmapiiri ja organisaation kulttuuri. Taméa kokonaisuus on luontevasti strategi-
sen hyvinvoinnin johtamisen kohteena osana liiketoiminnan johtamista. (Aura

& Ahonen, 2016, luku 1 kohta Hyvinvoinnin tuottavuus.)
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Tyo6hyvinvoinnin ja tuottavuuden yhteys on Ahosen ja Auran mukaan Kiistaton:
hyva tydéhyvinvointi edistaa tuottavuutta. Kuitenkin mekanismista tuottavuuden
kehittymisen takana ollaan kahta mieltd. Toisen ndkemyksen mukaan tuotta-
vuus lisaantyy kustannussaastoja lisaamalla, toisen mukaan taas tuottavuutta
lisddamalld. (Aura & Ahonen, 2016, luku 2 kohta Hyvinvoinnin strateginen pe-
rusta.) Terve johtaminen muodostaa Auran ja Ahosen mukaan sipulimaisen
kokonaisuuden, jonka ytimestéa l0ytyvat tydpaikan tuloksellisuus seka tyon hy-
vinvointivaikutukset. Seuraavassa kerroksessa on yksildiden nykyinen tyo-
kyky, tyon ja vapaa-ajan tasapaino sekd omaa elaméaa koskevat tulevaisuu-
denndkymaét. Uloimmassa kerroksessa ovat sitten ne johtamisen osatekijat,
jotka vaikuttavat kaikkiin tydhyvinvointitekijoihin. (luku 1 kohta Ty6hyvinvointi
ja strateginen hyvinvointi.)

Aura ja Ahonen ovat omassa teoksessaan kuvanneet tyéhyvinvoinnin johtami-
sen hankalaksi asiaksi. Johtamista vaikeuttaa eri tahojen muodostamat ku-
vaukset tyohyvinvoinnista, joiden taktiset eroavaisuudet on luotu hyédynta-
maan juuri tiettyjen organisaatioiden strategioita. Juuri tasta syysta yritysten
on tarkeda luoda oma strategia ja lahtea sitd hyddyntamalla luomaan hyvaa
tyohyvinvoinnin johtamista. Aura ja Ahonen ovat myo6s yhdistaneet tyohyvin-
voinnin henkildstén tuottavuuteen. Tydssdan hyvin voiva ihminen on tuotteli-
aampi organisaatiolle kuin huonommin voiva. Niin kuin kaikella johtamisella,
my6s hyvinvoinnin johtamisen kohdalla on hyva asettaa tavoitteita, jotka oh-
jaavat toimintaa eteenpain. Tavoitteiden asettaminen lisaa ihmisten tulokselli-
suutta ja tyohyvinvoinnin kannalta tytpaikalle on asetettu selkeat tavoitteet.
Selkeiden tavoitteiden kirjaaminen viestii siis myds hyvasta tyéhyvinvoinnin
johtamisesta seka yrityksen kehittyneisyydesta. On myods hyva ymmartaa
tyontekijdn vapaa-ajan merkitys tyohyvinvoinnin edistamisessa. Jos ihmisella
on tarpeeksi omaa aikaa tydajan ulkopuolella, ja ty6paikalla otetaan hyvin huo-
mioon yksilon vapaa-ajan tarpeet, tukee se omalta osaltaan yksilon tyohyvin-
vointia. Ihanteellisessa tilanteessa ty0 ja vapaa-aika kulkevat vierekké&in toisi-

aan tukien.
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3.3.2.Tybkykyjohtaminen

Tyohyvinvointi ja tyokyky ovat keskenaan hyvin laheiset termit. Ihmisen tyoky-
vyn varmistaminen auttaa omalta osaltaan yllapitamé&an tydhyvinvointia. Ihmi-
sen oma terveys ja toimintakyky seka niiden yllapitaminen luovat perustan
koko tyokyvylle ja taméan opiskelusta keraamat tiedot ja taidot seka omat asen-
teet tydntekoa kohtaan vahvistavat sitd. Nain tyontekijan omat voimavarat vai-
kuttavat vahvasti tyokykyyn, mutta myos johdolla ja esihenkil6lla on oma vas-

tuunsa yksilon tyokyvysta.

Tybkykya voidaan johtaa esimerkiksi varhaisen tuen mallin avulla. Varhaisen
tuen mallin avulla pyritdan tukemaan yksilon tyokykyé ja ehkdisema&an tyoky-
vyttomyytta. Toimenpiteet tyokyvyn varhaiseen tukemiseen sovitaan organi-
saatiossa yhdessa tyonantajan, tyontekijoiden ja tyoterveyshuollon valilla.
Tyokykyjohtamiseen kuuluu sujuva yhteisty6 tydnantajan, esihenkilon, tyonte-
kijoiden ja tyoterveyshuollon valilla. Hyva tyokykyjohtaminen tunnistaa myas,
milloin on tarpeen ottaa tyoterveyshuollon asiantuntemus mukaan tyéntekijan
asiaa kasiteltdessa. Tyontekijalla on oikeus hakeutua, esihenkildlla ohjata
seka tyoterveyshuollolla kutsua tyontekija tyéterveyshuoltoon tydkyvyn arvioi-
miseksi ja edistamiseksi. TyoOterveyshuollon yhtena tehtdvand on selvittéa
tyontekijan mahdollinen terveysongelma ja sen vaikutus oman tydtehtavan
suorittamiseen. Tyoterveyshuolto myos koordinoi sairauksien hoitoa ja ohjaa
tyontekijan tarvittaessa kuntoutukseen, sek& ottaa kantaa tyon ja terveyden
yhteensovittamiseen. (Tyoterveyslaitos, 2023.)

Tyoterveyshuoltolaki velvoittaa tydnantajaa jarjestamaan ehkaisevan tyoter-
veyshuollon kaikille ty6- tai virkasuhteessa oleville tydntekijdilleen, jotka teke-
vat ty6td Suomessa. Ehkaisevalla tyoterveyshuollolla tarkoitetaan muun mu-
assa tyontekijoiden terveystarkastuksia ja tyopaikalla tehtavia tyopaikkaselvi-
tyksia. Sen lisaksi tydnantaja voi mahdollistaa tyontekijbilleen yleislaakarita-
soista sairaanhoitoa ja muita terveydenhuollon palveluja. Sairaanhoidon jar-

jestaminen on vapaaehtoista (Kansanelakelaitos, 2023.)
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On siis selvaa, etta tyokykyjohtamista ohjailee myos siitéa sdadetyt lait ja ase-
tukset. Tydnantajalla on lain suoma velvollisuus jarjestaa tietyn tasoiset ty6-
terveyspalvelut tydntekijoilleen ja varmistaa ndin omalta osaltaan tyokyvyn yl-
l&pitaminen. Tyoterveyshuoltolain mukaan jarjestettava tyoterveyden on ol-
tava ennaltaehkéisevaa, mutta tybnantaja voi halutessaan myos jarjestaa kat-

tavammat sairaudenhoitopalvelut tyontekijoilleen.

3.3.3.Tyohyvinvoinnin johtaminen kirjallisuudessa

Pirkko-Liisa Vesterinen on kirjassaan Tydhyvinvoinnin johtaminen (2010) otta-
nut esille tydyhteisttaitojen merkityksen tydhyvinvoinnin johtamisessa. Orga-
nisaatioissa on huomattu, ettei henkilon ammatillinen osaaminen riita hyvaan
tydsuoritukseen, vaan hanella on oltava myds sosiaalisia taitoja, toisin sanoen
tyoyhteisottaitoja. Tyoyhteisotaidot pitavat sisalladan muun muassa tyontekijan
kyvyn tuntea tyon tavoitteet ja menetelmat, pyrkimyksen tekemaan tyonsa
mahdollisimman hyvin sek& vastuunottamisen omista tekemisistaan. Tyoyh-
teisttaitoinen henkilé on yhteistyokykyinen ryhmassa toimija, han uskaltaa
tuoda mielipiteensa julki seka antaa palautetta tyopaikalla ja on kiinnostunut
my6s muiden toistd. Keskeisia tydyhteisotaitoja ovat tunnetaidot. Tunnetaidot
edellyttavat omien tuntemusten tunnistamista, niista vastuun ottamista seké

valttamista projisoimasta negatiivisia tunteita muihin. (s. 112-113.)

Tyobhyvinvointi ei Vesterisen mukaan pysy samana koko tydssaolon ajan, vaan
se vaihtelee henkilon tyburan aikana monia kertoja. Tydhyvinvointi kuvataan
prosessina, jossa tyontekijalla on paavastuu huolehtia omasta hyvinvoinnis-
taan. Tyohyvinvointia heikentavat sellaiset seikat, jotka olisivat ehkaistavissa
hyvien tydyhteisotaitojen avulla. Tydantajan ja tyontekijéiden onkin Vesterisen
mukaan hyva harjoitella yhdessa tydyhteisotaitoja, koska taitojen kehittymi-
sella saadaan konkreettista hyotya tyOpaikalla. Tyoyhteisttaitojen kehittymi-
nen nahdaan tyopaikoilla esimerkiksi sairauspoissaolojen véhentymisena ja
ty6hyvinvoinnin kasvuna. (s.113-114.)
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Tyo6ilmapiirikysely on Vesterisen mukaan erinomainen valine saada tietoa or-
ganisaation ja sen tyontekijoiden tydhyvinvoinnin tilasta. Saatujen tulosten pe-
rusteella voidaan lahted kehittamaan tydyhteisotaitoja. Kyselyt tarjoavat esi-
henkil6lle tyokalun ndhda organisaatio kokonaisena seké henkildston tarpeet
organisaatiossa. Kyselylla saadaan konkreettista tietoa organisaation hyvista
sisdisista kaytanndista ja vahvuuksista ja kysely on hyva tydkalu avaamaan

keskustelua tyopaikalla kehittdAmisen lahtokohtana. (s.114.)

Pirkko-Liisa Vesterisen teoksessa nousee esille tyontekijan oma vastuu tyohy-
vinvoinnista. Voidaan sanoa, etta tyontekija johtaa osittain itse omaa tyéhyvin-
vointiaan. Vaikka p&éavastuu tydhyvinvoinnista voidaan katsoa olevan tyonte-
kijalla itsellaan, on esihenkilon silti omalla toiminnallaan my6s varmistettava
mahdollisuudet onnistua siind. Esihenkilon tulee omalta osaltaan vaikuttaa
tydyhteisottaitojen kehittdmiseen muun muassa olemalla aktiivisessa vuorovai-
kutuksessa tyontekijoiden kanssa ja suostua edistam&an tyontekijan pyrki-
myksia vaikuttaa tydymparistoonsa (Vesterinen, 2010, s.116).

Hyvinvoivan tydyhteisdn tunnistaa Vesterisen mukaan vuorovaikutteisesta esi-
henkilotydsté ja puheeksi ottamisen rohkeudesta, "ihmisiksi olemisesta” seka
tyohyvinvoinnin suunnitelmallisesta kehittdmisesta. Tyontekij&, joka voi hyvin
tyopaikallaan omaa hyvat tydyhteisotaidot, hyvan itsetuntemuksen ja huolehtii
itsestaan. (s.117.) Konkreettiseksi esimerkiksi tydhyvinvoinnin valvonnasta
Vesterinen antaa henkilostokyselyn. Tydhyvinvointikyselyilla voidaan siis
saada tehokkaasti tietoa tydyhteisén hyvinvoinnista ja vastausten avulla voi-

daan ryhtya kehittamaan organisaation toimintaa hyvinvoinnin parantamiseksi.

Voidaan siis sanoa, etta tyéhyvinvointi on kasitteena hyvinkin kattava. Tyohy-
vinvoinnin kokemisella on laaja-alaista merkitysta sille, miten ihminen tyonsa
kokee ja tekee. Tyon imu ja sen tunteminen omassa tyossaan edistaa merkit-
tavasti seka tyontekijdn omaa ettd muiden tydyhteisdsséa olevien tydhyvinvoin-
tia. Jos esihenkild mahdollistaa tyopaikalla esimerkiksi avoimen palautteen an-
non ilmapiirin, voi hén silloin omalta osaltaan vaikuttaa positiivisesti tyontekijan

kokemaan tyon imuun ja ty6ssa jaksamiseen. Tydhyvinvointiin kannattaa siis
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panostaa, silla hyvinvoivat tyontekijat parantavat tyopaikan tulosta seka asia-
kaskokemusta. Myds laki maaraa osaltaan raamit sille, miten tydpaikoilla pitaa

tyohyvinvointia toteuttaa.

4. KEHITYSKESKUSTELUN KIRJALLISUUSKATSAUS

Kehityskeskustelulla tarkoitetaan yleisesti esihenkilon ja tAmén alaisen valilla
kaytavia keskusteluja. Tassa kappaleessa teen kirjallisuuskatsauksen kehitys-

keskusteluista.

Aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta ja tutkimusmateriaalia on verrattain laajasti
l6ydettavissa. Aineiston rajauksessa olen kayttanyt seuraavia kriteereita: ai-
neiston julkaisuvuosi tulee olla vuoden 2010 jalkeen, koska tatd myohemmin
julkaistuissa materiaaleissa voi osittain olla jo vanhentunutta tietoa. Alle viisi-
toista vuotta vanhoja julkaisuja voidaan tassa kohtaa uskoa siséltavan tar-
peeksi uutta tietoa. Toinen kriteeri aineiston rajauksessa on ollut, etta kirjalli-
suuskatsauksessa kaytetaan apuna tieteellisia julkaisuja, kuten YAMK-opin-
naytetdita ja kirjallisuutta. Tietokantana on ollut Satakunnan ammattikorkea-
koulun Finna-tiedonhakupalvelu. Koska aiheesta on l6ydettavissa paljon ma-
teriaalia suomen kielelld, ei esimerkiksi englannin tai ruotsin kielista aineistoa
tarvitse sisallyttaa kirjallisuuskatsaukseen. Olen my@s yrittanyt rajata aineistoa
pitden mielesséd sen, etta tarkoituksena on ollut auttaa vakuutuskassa-alalla
toimivaa yritystd kehittdmaan omaa kehityskeskustelukaytantb6aan. Tarkeita
ovat olleet sekéa esihenkilon ettd tyontekijdiden nakdkulmat. Hakusanoina on
kaytetty aineiston etsinnassa: kehityskeskustelu, johtaminen, esihenkilotyo,

tyontekija.
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4.1. Henrietta Aarnikoivu

Henrietta Aarnikoivu maarittdd kehityskeskustelua esimiehen ja hanen alai-
sensa valiseksi luottamukselliseksi ja systemaattiseksi, vahintdan kerran vuo-
dessa toteutuvaksi keskusteluksi, joka kdydaan ennalta sovittuna ajankohtana
ja johon molemmat osaltaan valmistautuu. Kehityskeskustelu edellyttaa toimi-
akseen myos arjessa tapahtuvaa kehityskeskustelun teemoihin liittyvaa kes-
kustelua. Keskustelussa toteutetaan kuluneen vuoden arviointi sekd maaritel-
laén tavoitteet, tyontekijan vahvuudet ja kehittymistarpeet seuraavaksi vuo-
deksi. Tyontekijan tydsuorituksen kehittyminen on yksi kehityskeskustelun tar-
koituksista. Kehityskeskustelu nahdaan siis esihenkilon tyokaluna, jonka
avulla voidaan edistaa tyontekijan sitoutumista, kehittymistd seka tydssaan
suoriutumista. Keskustelussa korostetaan tulevaisuutta ja halutaan sita kautta

luoda avaimia onnistumiseen. (Aarnikoivu, 2016, s.89.)

Suomeen kehityskeskustelut ovat tulleet kansainvalisesti toimivien yritysten
mukana 1900-luvun puolivélin jalkeen. 1970-luvulla kehityskeskusteluista kay-
tettiin nimiketta tavoitekeskustelut. Vasta 1980-luvun jalkeen ryhdyttiin organi-
saatioissa ymmartamaan, kuinka tarkeaa esihenkilon ja tyontekijan valinen
vuorovaikutus ty6paikalla oli tydsuorituksen, ilmapiirin ja tyon tulosten nako-
kulmasta. 1990-luvun alussa Suomessa otettiin kayttoon esimies-alaiskeskus-
telut, mutta nykyaan puhutaan yleisimmin kehityskeskusteluista seka tavoite-
ja tuloskeskusteluista. Liséksi lisaantyvassa maarin kaytetddn myos termia ta-
voite- ja kehityskeskustelu. 2010-luvun jalkeen yritykset ovat alkaneet luopua
kehityskeskusteluista ja korvaavat ne erilaisilla palaute- ja seurantakeskuste-
luilla, joissa kuitenkin edelleen toteutuvat kehityskeskustelun padperiaatteet ja
perusideat. Kehityskeskusteluista ei siis oikeasti ole luovuttu, vaan sita on yri-

tetty uudelleen brandéatéa nimenvaihdoksilla. (Aarnikoivu, 2016, s.17.)

Kehityskeskusteluiden tavoitteena on, ettd organisaatio saavuttaa tavoit-
teensa ja menestyy. Organisaation onnistumiseen vaikuttaa vahvasti osaava,

motivoitunut ja sitoutunut tyontekija. Kokonaisuus on osiensa summa, joten
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esihenkiltn ja alaisen valisessa kehityskeskustelussa paapaino on yksilén tyo-
suorituksessa. Kun kehityskeskusteluprosessi suunnitellaan huolellisesti, luo-
daan edellytyksen hyvélle keskustelulle, silla kehityskeskustelu on niin hyddyl-
linen tai hyodyton kuin millaiseksi keskustelukumppanit sen keskendan teke-
vat. Aarnikoivun mukaan monissa organisaatioissa kehityskeskustelukaytanto
on edelleen kovin rikkonainen ja epéatasalaatuinen, joka vaikuttaa vahvasti ko-
kemuksiin kehityskeskusteluista seka sen vaikuttavuuteen. Aarnikoivun mu-
kaan ongelman ydin on siing, ettei kehityskeskusteluita osata tai pystyta kayda

oikealla tavalla. (Aarnikoivu, 2016, s.95.)

Henrietta Aarnikoivu kertoo teoksessaan Aidosti hyddyllinen kehityskeskustelu
(2016) kehityskeskusteluihin liittyvan monenlaisia vaarinymmarryksia. Kehi-
tyskeskustelua kuvataan tilanteeksi, jossa olennaisin asia on menneiden asi-
oiden kasittely seka erilaisten lomakkeiden tayttaminen. Kehityskeskustelua
on rajattu koskemaan vain tydlle asetettujen tavoitteiden ja tulosten kasittelya,
tai sitten keskustelussa on keskitytty vain tydntekijan tyéhyvinvointiin liittyviin
asioihin. Olennaista on erottaa tyopaikalla joka paiva tapahtuva keskustelu
tyontekijan ja esihenkilon valilla perusteellisemmasta, mennytta ja nykyisyytta
arvioivasta kehityskeskustelusta, joka peilaa asioita myds tulevaisuuteen.
(s.16-18). Aarnikoivun mukaan aidosti hyddyllisen kehityskeskustelun synty-
misen vaatimuksena on, etta esihenkilon ja tydntekijan valille on syntynyt luot-
tamussuhde. Luottamussuhde ja sen syntyminen vaatii puolestaan ponniste-
luita esihenkil6lta ja tAman pitdd panostaa tyOpaikan arjessa omaan toimin-
taansa muutenkin kuin varsinaisen kehityskeskustelutilanteen ajan. (Aarni-
koivu, 2016, s.189.)

Aarnikoivu kayttaa termia "kelluva” kuvatessaan kehityskeskustelun linkitty-
mista organisaation todellisuuteen ja tydyhteis6on. Johtaminen heijastuu laa-
jasti kehityskeskustelutilanteeseen ja siina toteutuvaan vuorovaikutukseen —
kehityskeskustelu ik&dan kuin "kelluu” organisaation todellisuudessa, ja todelli-
suus heijastuu siihen. Jos organisaatiossa ei tueta avointa vuorovaikutusta
eika esimies kay muutoinkaan vuoropuhelua tyontekijéiden kanssa, ei kehitys-

keskustelu-tilanteestakaan tule aidosti vuorovaikutteista tilannetta. Toimi-
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vassa vuorovaikutteisessa johtamisessa kehityskeskustelua ei voi irrottaa yk-
sittdiseksi toimenpiteeksi ja esimiehen tdsmaiskuksi, jolla asiat saadaan kun-
toon. Kehityskeskustelu on osa esihenkilotyon prosessia, ja sen laadukas to-
teutuminen edellyttaa esihenkilon ymmarrysta siitd, etté aidosti hyodyllinen ke-
hityskeskustelu ei synny tyhjiéssa, vaan siihen vaikuttaa laajemmin se, mita
esihenkil6 tekee tai jattaa tekematta arjessa. Esihenkilon panostus kehityskes-
kusteluun ei riita, vaan taman tulee myds arjessa toteuttaa laadukasta esihen-
kilotyota. Jotta kehityskeskustelutilanteista saataisiin kaikki mahdollinen hyoty
irti, edellyttdad se esihenkilolta arjessa tiivistd vuorovaikutusta ja keskustelua
alaistensa kanssa. Myos luottamuksella on tarkea rooli avoimen vuorovaiku-
tussuhteen syntymisessa, ja jotta luottamussuhde voisi syntya vaatii se pon-
nisteluita seké esihenkildlta etta tyontekijaltd. Nain syntyy perusta aidosti hyo-
dylliselle kehityskeskustelulle ja laajemmin yhteisty6lle. (Aarnikoivu, 2016,
s.21-24.)

Ratkaisukeskeisyys ja avoin vuorovaikutus ovat Aarnikoivun mukaan edelly-
tyksena onnistuneelle kehityskeskustelulle. Ratkaisukeskeisessa lahestymis-
tavassa ovat esilla muun muassa tyontekija- ja tavoitelahtoisyys, tulevaisuus-
suuntautuneisuus, voimavarakeskeisyys, myonteisyys ja huumori seka yhteis-
ty0 ja kannustus. Ratkaisukeskeista esihenkildd ohjaa ymmarrys siitd, ettd me-
nestyvassa organisaatiossa on otettava huomioon paitsi panostaminen asia-
kaskokemukseen myods tyontekijakokemukseen. Jos katsotaan kehityskes-
kustelun nakokulmasta, esihenkildon roolissa tydntekijaléhtoisyys ilmenee si-
ten, etta tyontekija on kehityskeskustelussa paaosassa. Tyontekijalahtoisyys
nakyy myos siina, ettei esihenkild vain sanele alaiselleen tavoitteita, vaan
niista kdydaan aina keskustelua. Voimavarakeskeisyys nakyy siten, etta esi-
henkild keskittyy tyontekijassa jo oleviin voimavaroihin, osaamiseen ja taitoihin
sen sijaan, etta painopiste olisi alaisen puutteissa ja heikkouksissa. Vahvuuk-
sien ja olemassa olevien voimavarojen tunnistaminen energisoi ja rohkaisee
seka kannustaa tyontekijaa aktiiviseen toimintaan. Myonteisyys ja huumori na-
kyvat keskustelukumppaneiden vélisessé suhteessa, joka perustuu positiivi-
sen ihmiskasitykseen. Esihenkild, joka osaa hyddyntaa keskustelutilanteessa
luovuutta ja huumoria, pystyy heittdytymaan tilanteisiin, tukemaan innovointia

seka rentouttamaan ilmapiiria. (Aarnikoivu, 2016, s.162.)
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Vaikka vuosien vaihtuessa termit vaihtuvat, pysyy silti kehityskeskustelun
ydinperiaatetta kayttavat keskustelumallit pinnalla eri organisaatioissa. Hen-
rietta Aarnikoivu kertoo omassa teoksessaan tarkasti kehityskeskustelun mer-
kityksesta ja sen tarpeellisuudesta tydyhteiséssa. Aarnikoivu painottaa avoi-
men keskusteluyhteyden tarkeytta, myds muutenkin kuin kehityskeskustelui-
den aikaan. Esihenkilon on tarkedd kayda vuoropuhelua alaistensa kanssa
saanndllisesti normaalissa arjessa. Jos esihenkilon ja alaisen valilla kaytava
keskustelu painottuu vain kehityskeskustelussa, on vaikeaa luoda onnistu-
nutta keskustelukokemusta ja luottamusta tydpaikalla. Esihenkildlla on siis
suuri vastuu yllapitda tyopaikan arjessa kaytavaa keskustelukulttuuria, jotta
avoin ilmapiiri heijastuisi myds kehityskeskustelukaytantoon ja tilanteesta saa-
daan mahdollisimman hedelmaéllinen molemmille osapuolille. Vaikka esihenki-
I611& on suuri paine kehityskeskustelusta, on myés tydntekijalla oma vastuunsa
sen onnistumisesta. Tyontekijalla on samanlainen vastuu valmistautua kes-
kusteluun, seka han voi jopa pyytdd esihenkiloltd kehityskeskustelua. Tar-
keimmaksi seikaksi Aarnikoivun teoksessa kuitenkin muodostui avoimen vuo-
rovaikutuksen luominen tydyhteis6on. Avoimessa vuorovaikutuksessa muun

muassa palautteen antaminen on erittain tarkealla sijalla.

4.2. Veli Matti Autio

Veli Matti Autio kumppaneineen luonnehtii kehityskeskusteluja esimiehen ja
tyontekijan valisiksi ammatillisiksi keskusteluiksi, joiden avulla tydntekijan
osaamista tai ammattitaitoa kehitetddn organisaatioon sopivaksi. Kehityskes-
kustelu nahdaén organisaation johtamisjarjestelmiin liittyvana esihenkilon apu-
valineend, joka mahdollistaa tytntekijan perustehtavan mukaisen toiminnan
tyosséa. Kehityskeskustelu ndhdaan myads tilanteena, jossa kummallakin osa-
puolella on yhtalainen mahdollisuus tutustua toisiinsa ja kehittaa esihenkil®-
alaissuhdetta. Keskustelun toteutukseen liittyy tarkeina termeind jarjestelmal-
lisyys seka sdanndllisyys. Jarjestelmallisyydelld tarkoitetaan tassa kohtaa sita,
ettd organisaation kaytdossa on yhteinen keskustelurunko, jota kaytetdan kai-

kissa kehityskeskusteluissa. Sdanndéllisyydella tarkoitetaan, ettéa keskusteluja
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pidetdan organisaation oman vuosikellon mukaisesti aina tiettynd ajankoh-
tana. Kehityskeskustelussa kaydaan Aution mukaan lapi asioita kokonaisval-
taisesti ja pitkdjanteisesti, eikd keskusteluja kuulu sekoittaa joka paiva tapah-
tuvaan kanssakaymiseen ja tyopaikkakeskusteluun. Keskusteluissa keskity-
taan paremmin tyontekijan suoriutumiseen tydssd, ammatilliseen kasvami-
seen ja kehittymiseen seka esihenkilon ja tyontekijan valiseen yhteistyhon.
(Autio ym., 2010, s.29.)

Autio korostaa esihenkilon roolia tyontekijan ammatillisen kasvun ja kehittymi-
sen tukemisessa. Onnistunut johtaminen tarkoittaa motivoituneita ja itseaan
innokkaasti kehittavia tyontekijoita. Kehityskeskustelu omalta osaltaan mah-
dollistaa esihenkilon ja tyontekijan vaélisen yhteistydésuhteen tarkastelun.
Suhde paranee, kun vuorovaikutusta kehitetdan yhdessa avoimempaan ja
luottavaisempaan suuntaan. Avoimella ja luottavaisella vuorovaikutussuh-
teella on myodnteista vaikutusta muun muassa motivaation tasoon, oppimi-
seen, tydssa jaksamiseen seka tehtavien suorittamiseen. Taman paivan tyo-
elaman suhteet tarvitsevat kehittavaad ja kasvua edistavda vuorovaikutusta,
mutta esihenkilon ja tyontekijan valilla tama ei aina ole itsestaan selva asia.
Kehittava vuorovaikutus koostuu keskindisesta riippuvuudesta, molemmin-
puolisuudesta seké vastavuoroisuudesta ja jokainen tyontekija tarvitsee tyos-
saan sellaisia ihmissuhteita, joihin nama asiat sisaltyvat. (Autio ym., 2010,
s.30.)

Kehityskeskusteluja pitaisi Aution mukaan kayda aidon kehittymisen hen-
gessa, jotta ne koettaisiin tulevaisuudessakin uskottavina tydyhteison sisalla.
Tarkeda on pitaa keskusteluissa uutta luova ja tulevaisuuteen luotaava
suunta. Keskusteluja ei saisi pitaa pelkastaan suorituksen johtamisen mittarina
vaan niiden pitaisi olla aidosti motivaatiota synnyttavia keskustelufoorumeita.
Aidon dialogin tunnusomaisia piirteitd ovat tasavertaisuus, myonteinen suh-
tautuminen toiseen ja ajatusten vapaa virta, joihin kehityskeskusteluissa pitéisi
pyrkia. Kun on varma toisen hyvaksyvasta suhtautumisesta itseen ja omiin
ajatuksiin uudet ideat ja ajatukset uskalletaan paastaa ilmoille. Kun molemmat
keskustelukumppanit tuntevat olonsa turvalliseksi, voi ajatusten vastavuoroi-

sessa virrassa syntya uusia nakokulmia asioihin. Jos esihenkilo ja tyontekija
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uskaltautuvat puhumaan tulevaisuudesta avoimesti voidaan talla synnyttaa
samalla toivoa ja motivaatiota tehda ty6ta. Hyva johtaminen on siis Aution mu-
kaan my0s toivoa herattdvaa vuorovaikutusta. Omista visioistaan rohkeasti ja
avoimesti puhuminen synnyttda pitkéalle kestavia ja uutta oppivia organisaa-
tioita. Aution mukaan onkin tarkeda jattaa keskusteluissa aina tarpeeksi tilaa

innovatiiviselle yhdessa ajattelulle. (Autio ym., 2010, s.33.)

Keskusteluilla on oltava luotuna tietyt edellytykset, jottei keskusteluista tulisi
pelkkia tyontekijoiden suoritusten arviointeja, jolloin oppiminen ja muut tavoit-
teet jaavat saavuttamatta. Autio luettelee teoksessaan viisi kehityskeskustelun
edellytystd, jotka vaaditaan onnistuneen keskustelun saavuttamiseksi. Ensim-
maisené edellytyksend Autio nime&é olevan keskustelun osapuolten riittava
kuva organisaation nykyisesta toiminnasta ja tulevista paamaarista. Toinen
edellytys on, ettd keskusteluun osallistuvilla henkil6illa on todellisuudessa
mahdollisuus suunnitella omaa tyotaan ja osallistua sitd koskevaan paatok-
sentekoon. Kolmantena edellytyksena vaaditaan esihenkilon ja tyontekijan
vuorovaikutukselta kaksisuuntaisuutta ja molemminpuolista luottamusta. Nel-
jannessa edellytyksessa keskustelujen sisallon tulisi kattaa tyon tavoitteet ja
niihin liittyvat ongelmat organisaation, tyoyksikon seka yksittaisen tyontekijan
nakokulmasta. Viidennessa ja viimeisessa edellytyksessa kehityskeskustelu-
jen tulisi kuulua organisaation johtamisjarjestelmaan. Talléin organisaatiossa
on ymmarrys keskustelevan johtajuuden merkityksesta ja keskusteluita kay-
daan organisaation kaikilla tasoilla. (Autio yms., 2010, s.38.) Naméa edellytyk-
set vaativat onnistuakseen tydyhteisolta aitoa kuuntelemisen taitoa ja demo-
kraattista ilmapiirid. Jos tyontekijoilla ei ole luottamusta siihen, etta heita ai-
dosti kuunnellaan tai he kokevat, ettei heilla ole oikeasti vaikutusmahdollisuuk-
sia omaan tyohonsa kehityskeskusteluille ei ole sijaa organisaatiossa. Talla

tavalla autoritaarinen johtaja saa pienenkin innostumisen kipindn hiipumaan.

Uusien johtamisnakemysten on nahty Aution mukaan painottavan keskustele-
vaa johtamista. Pelkistetysti tama tarkoittaa vuorovaikutteista tapaa tyosken-
nella. Keskustelevan johtamisen oletuksena on, etté tyo vaatii jatkuvaa vuoro-
vaikuttamista ihmisten kesken. Vanha johtamisnakemys on korostanut johdon

roolia. Yksilokeskeisyyttd korostavassa nakemyksessa ylempi esihenkilé on
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paattanyt, mita organisaatiossa tehdaan ja toimintaa on ohjattu l[ahinna maa-
raysten ja ohjeiden avulla. Vanhalla mallilla on juuret syvalla kulttuurissamme,
mutta sita on alettu myos kritisoida ja kyseenalaistaa. Nykyisen ndkdkulman
mukaan johtamiseen ja vaikuttamiseen voivat osallistua kaikki tydyhteison ja-
senet. Nykyisin johtaminen nahdaan jaettuna ja suhteistettuna asiana, koska
yleisen nakemyksen mukaan vallan ja vastuun jakamisella saadaan ihmiset
paremmin sitoutumaan yhteisten paamaarien saavuttamiseen. Jaettuun vas-
tuuseen kuuluu keskustelu ryhman jasenten valilla, ja jokainen tuo oman pa-
noksensa tyéskentelyyn ja ongelmanratkaisuun. Keskusteleva johtaminen on
siis Aution mukaan yhteista toimintaa, jossa ryhmaan kuuluvat ihmiset tekevat
yhteisty6té ja johtavat vuorollaan tyon etenemistd oman asiantuntemuksensa
kautta. (Autio ym., 2010, s. 59-61.)

Hyvan ja toimivan vuorovaikutuksen saavuttamiseksi pitdd organisaation si-
salla tehda paljon ponnisteluja. Hyvan dialogin periaatteet ovat tarkea opetella,
jotta kehityskeskustelulle saadaan luotua hyva ennakkoasetelma. Autio koros-
taa kehityskeskusteluiden suunnittelua ennakkoon, johon sisaltyy kasiteltavien
aiheiden pohtiminen valmiiksi. Aution mukaan ennen keskustelun aloittamista
on varmistettava, etté sille on varattu tarpeeksi aikaa seka rauhallinen ja hai-
rioton paikka. Keskustelu on hyva aloittaa verryttelykeskustelulla, jonka jal-
keen siirrytaan aihe aiheelta eteenpain. Jokainen aihe on kaytava loppuun ja
aiheen sulkeminen kannattaa toteuttaa yhteenvedon tekemisella ennen seu-
raavan aiheen aloittamista. Ennen itse keskustelun aloittamista on Aution mu-
kaan omattava myds sopiva asenne. Pienet ilmeet ja eleet ilmoittavat toiselle
heti, onko tulevasta keskustelusta tulossa kummallekin osallistujalle mieleinen
kokemus. Keskustelua on hyva kayda positiivisten ilmaisujen avulla ja myon-
teisten sanojen, kuten hyva, osaaminen ja arvostus kayttda voi harjoitella. Kiel-
teisten sanojen, kuten virhe, epdonnistuminen ja ongelma kayttamista tulee
vastaavasti pyrkia valttdmaan, jotta avoin ja vuorovaikutuksellinen ilmapiiri séi-
lyisi. (Autio ym., 2010, s.75-77.)

Kehityskeskustelut antavat esihenkildlle mahdollisuuden auttaa alaista 10yta-

maan omat voimavaransa ja kayttamaan niitd mahdollisimman hyvin hyvaksi.
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Aution mukaan uuden nakékulman mukaan tyontekijan suoritus ja kehittymi-
nen ovat seurausta tilanteesta ja tyopaikalla olevien ihmisten valisistd suh-
teista, joista esihenkilon ja tyontekijdn vélinen suhde koetaan merkittavim-
maksi. Tama suhde on myds siksi merkittava, ettd esihenkildlla on vaikutus-
valtaa tilanteisiin, joissa tyontekija ty6taan tekee. Toisen henkilén voimavaro-
jen tunnistaminen vaatii esihenkilolta syvallistd pureutumista tyontekijoiden
elamantilanteisiin. Tassa auttaa myods hyva kahden vélinen luottamussuhde.
Luottamus saavutetaan Aution mukaan aidolla arvostuksella ja toisen n&ako-
kulmien ymmartamisella, vaikka niiden kanssa ei olisikaan samaa mielta. Jos
tyontekija kokee esihenkilon olevan hanen puolellaan, pystyy tama avautu-
maan tyohonsa ja kehittymiseensa liittyvistd hankalista aiheista. Esihenkilon
tehtavana on pyrkia rakentamaan tyontekijan itseluottamusta olemalla hanen
puolellaan ja esittamalla kysymyksia, joiden tehtavana on kyseenalaistaa toi-
sen uskomuksia sopivalla tavalla. Tyontekijan uskomuksia voidaan muuttaa ja
itseluottamusta kohentaa, jos esihenkild pystyy tarkastelemaan aiheita yh-
dessa tyontekijan kanssa. Tyontekijoiden itseluottamusta voidaan Aution mu-
kaan lisata vastuullisuuden ja omatoimisuuden lisdamisella. Tyontekijat, joihin
luotetaan ja joille on annettu vastuuta, reagoivat tdhan olemalla vastuullisia ja
luotettavia. (Autio ym., 2010, s.83-85.)

Kehityskeskustelut edistavat Aution mukaan toisen parhaiden puolien esille
saamista. Tata tukee myds myonteisten sanojen ja ilmaisujen kaytto kielteis-
ten sijaan. Kehityskeskusteluiden lopullisena tavoitteena on auttaa tyontekijaa
kehittyvalle polulle. Esihenkilo voi Aution mukaan siis toimia myds tyontekijan
mentorina. Mentorilla tarkoitetaan toisen ihmisen ohjaajaa, joka jakaa omaa

osaamistaan ja tietoaan toiselle tarkoituksenaan kehittda ja kasvattaa tata.

Veli Matti Autio painotti teoksessaan hyvan keskustelukulttuurin luomista. Kes-
kustelutaitoja voi ja tulisikin kehittda etenkin kehityskeskusteluiden nakokul-
masta, silla huonolla keskustelulla voi olla kauas kantoisia seurauksia ja vai-
kutusta tyontekijdn motivaatioon tehda tyota. Jo ennen kehityskeskustelun al-
kamista on monia asioita, jotka esihenkilén on otettava huomioon. Huonojen

puitteiden tarjoaminen ja esihenkilén huono valmistautuminen keskustelutilai-
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suuteen antaa tyontekijalle valinpitaméaténta kuvaa tilanteesta. Jos keskuste-
lun ensimetreillda asenne on huonoa, ei tilanteesta tulla saamaan toivottua lop-
putulosta. Esihenkilon puhetaidoilla ja ulkoisilla eleillda on suuri merkitys tyon-
tekijan osalta tilanteessa reagointiin ja ulosantiin. Rohkaiseva ja keskusteleva
ilmapiiri luo vaikuttamismahdollisuuksia seka parantaa tydssa oppimista. Siksi
esihenkiloén on tarkeda opetella keskustelevan johtamisen piirteita ja harjoitella
vuorovaikutustaitoja. Hyvat kaytannot voi oppia ja niiden avulla mahdollistaa
luottamuksellisen, tuotteliaan ja avoimen ty6ilmapiirin. Huonoilla ja kielteisilla

kaytannailla voi taas murentaa tyontekijan motivaation.

Kehityskeskustelu ndhdaan Veli Matti Aution teoksessa oivana tyovalineena
keskustelevan johtamismallin luomisessa. Teoksesta on selvasti |0ydettavissa
yhteys hyvin valmisteltujen ja toteutettujen kehityskeskusteluiden sekéa hyvin
voivan, arvostavan ja keskustelevan ty6ilmapiirin valilla. Kirjassa painotetaan
esihenkilon vastuuta onnistuneen kehityskeskustelun luomisessa, mutta todel-
lisuudessa tilanne vaatii yhta paljon sitoutumista myos tyontekijalta. Molem-

pien osapuolten panos on yhté tarkeaa kehityskeskustelun onnistumisessa.

4.3. Tommi Lindholm ja Jari Salminen

Tommi Lindholm ja Jari Salminen tuovat kirjassaan Keskustele ja kehity 2.0
(2014) esille seka esihenkilon etta tyontekijan nakokulmaa. He ovat nostaneet

esille my6s Suomessa tutkittua tietoa kehityskeskusteluista.

Lindholmin ja Salmisen mukaan Suomessa kehityskeskusteluita on tutkittu jo
pitkd&n ja yleisesti tutkimus on painottunut kolmeen osa-alueeseen. Ensim-
mainen osa-alue on kehityskeskustelut ja niiden tuoma lisdarvo organisaa-
tiolle. Tutkimussuunta korostaa organisaatiokulttuurin ja strategian merkitysta,
kehityskeskusteluprosessin ja kaytdnnén kehittdmista seka ylla mainittujen yh-
distamista. Toisena osa-alueena on kehityskeskustelukaytantojen ja tyonteki-
jbiden tyotyytyvaisyyden suhde toisiinsa. Nama tutkimukset ovat todenneet
tyontekijan tyotyytyvaisyyden liittyvan henkildiden valisiin suhteisiin, tyonteki-
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jéiden arviointimenetelmiin ja keskustelutilaisuuksiin. Kolmantena osa-alu-
eena on kehityskeskusteluiden parhaan kaytannot, jossa tutkimus keskittyy
suunnittelemaan esihenkilén kehityskeskusteluohjeistusta seka analysoimaan
ja rakentamaan lomakkeita. Taméa kolmas osa-alue keskittyy siis vahvasti vain
esihenkiléon. (Lindholm & Salminen, 2014, s.29.)

Tehdyissa tutkimuksissa on todettu yhteys kehityskeskusteluiden seka tyotyy-
tyvaisyyden ja toiminnan tehokkuuden valilla. Itse keskusteluista on saatu niu-
kasti tutkimustietoa, koska keskusteluiden siséllot ovat olleet luottamuksellisia.
Lindholm ja Salminen ovat tietoisia yhdesta tutkimuksesta, jossa tutkija on
saanut analysoitavaksi videoituja kehityskeskusteluita ja pystyi néin identifioi-
maan niista nelja eri kehityskeskustelun puheen muotoa: monologinen kes-
kustelu eli vaatimuspuhe, tavanomainen keskustelu eli epasuora vihjauspuhe,
debatti eli pelikuviopuhe seka dialoginen keskustelu eli luottamuspuhe. Naista
neljasta tavasta vain dialoginen keskustelu keskittyi esihenkilon ja tyontekijan
valiseen suhteeseen ja sen kehittdmiseen. Dialoginen keskustelu myos ra-
kensi heidan valilleen luottamussuhdetta. Tutkimuksen johtopaatoksena olikin,
ettd tavoitteena hyvalle kehityskeskustelulle on esihenkilon ja tyontekijan vali-
nen dialogisuus eli vuoropuhelu. Juuri dialogin kautta voidaan saada aikaan
uutta ajattelua, uusia merkityksia seka uutta toimintaa. Muissa kehityskeskus-
telututkimuksissa esiin nousseita tuloksia Lindholm ja Salminen luettelevat

olevan esimerkiksi:

Suomalaisten esihenkildiden suurin yksittainen kehittamiskohde |6ytyy pa-

lautteen antamisessa,

- Kehityskeskusteluiden kdyminen ei poista tyOpaikalla tapahtuvan vapaa-
muotoisen keskustelun merkitysta,

- Tyontekijat pitavat kehityskeskusteluissa tarkeimpina aiheina tyéssa onnis-
tumisen arviointia, tehtavaan liittyvien odotusten seka tydnteon onnistumisen
edellytysten kasittelya,

- Esihenkilot pitavat keskusteluiden tarkeimpind aiheina muun muassa yksi-
kon perustehtavaa, kehittamista ja tavoitteita, palautetta ja tydhyvinvointia,

- Tyontekijan omalla aktiivisuudella ja valmistautumisella on suuri merkitys

keskustelujen onnistumisen kannalta ja
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- Kehityskeskusteluihin kannattaa kouluttaa seka esihenkildita ettd tyonteki-
joita. (Lindholm & Salminen, 2014, s.30-31.)

Tutkimustuloksista saa selville, ettéa tyontekijat ja esihenkilot kokevat eri asioi-
den olevan tarkeitd onnistuneessa kehityskeskustelussa. Koska onnistumi-
seen liittyy eri tahoilta katsottuna eri odotuksia, voi onnistuneen keskustelun
pitdminen tuntua haasteelliselta. Tyontekijat nayttaisivat olevan enemman
kiinnostuneita saamaan tekemastaan tyostadan arvosanaa kuin tilaisuudesta
keskittyd kehittamaan tehtavaa tyota uuteen suuntaan. Tahan voi liittya tun-
netta siita, ettei oikeita vaikuttamismahdollisuuksia tydssa ole tai tydilmapiiria
pidetdan huonona uuden luomiselle. Esihenkildiden listaamia tarkeita seikkoja
I6ytyi enemman kuin tydntekijdilla ja ne vaikuttaisivat koskevan laajempaa
alaa organisaatiossa. Taman vuoksi on tarkeaa saada myds tyontekijat kiin-
nostumaan kehityskeskusteluiden pitamisesta, jotta saataisiin luotua keskus-
televaa ja dialogista ilmapiiria. Tassé avain asemassa saattaa juuri olla yhtena
tutkimustuloksena mainittu kouluttaminen kehityskeskusteluihin.

Lindholmin ja Salmisen mukaan kiireessa pidetyissa kehityskeskusteluissa ke-
hittdmisen nakokulma jaa konkreettisempien asioiden jalkoihin. Systemaatti-
sen kehittymisen tarpeisiin ei riitd lopuksi pidettdva muutaman minuutin mittai-
nen koulutustarpeen arviointi vaan se vaatii enemmé&n huomiota. Organisaa-
tioiden vahainen kiinnostus toiminnan kehittamiseen liittyy havaintoon, etta
tyotaitojen ja tapojen kehittdminen on osa vain harvojen organisaatioiden toi-
minta-ajatusta. Samoin vuorovaikutusosaamiseen ei suomalaisissa organi-
saatioissa paljoa panosteta eikd johtamisviestintda nahda keskeisend osana
strategista johtamista. Lindholm ja Salminen mainitsevat ruotsalaisen johtami-
sen mallin, joka eroaa suomalaisesta johtajuuden mallista siina, etté siina pai-
notetaan toiminnan vuorovaikutteisuutta. (Lindholm & Salminen, 2014, s.35-
37.)

Ylemman johdon ja esihenkilon ndkdkulman lisaksi Lindholm ja Salminen kes-
kittyvat tyontekijan ndkokulmaan. Kuten aiemmin kerrottiin, tyontekijat yleensa
odottavat kehityskeskusteluilta oman suoriutumisen arviointia ja uusien tavoit-
teiden asettamista seuraavalle toimintajaksolle. Aidot ja hyvin jarjestetyt kehi-

tyskeskustelut tarjoavat kuitenkin paljon enemman. Tyontekijdn kannattaakin
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itse edellyttaa, ettéa keskustelussa kaydaan tyohon liittyvia aiheita lapi syvalli-
sesti ja perusteellisesti. Etenkin isoissa organisaatioissa, joissa yksilon aani
hukkuu helposti, on kehityskeskustelu hyva paikka saada omalle &anelleen
vahvistusta. Myds keskusteluissa kaytyjen asioiden hyva kirjaaminen edesaut-
taa tyontekijan asemaa. Talla hetkella puhutaan tyontekijan vastuusta ja ty6-
elamataidoista, mutta jotta henkil6 voi oikeasti ottaa vastuuta ja vaikuttaa or-
ganisaatiossa, vaaditaan siltd muun muassa strategista nakemysta, omatoimi-
suutta sekéa kykya rakentavaan vuorovaikutukseen esihenkilon ja johdon
kanssa. (Lindholm & Salminen, 2014, s.93-95.) Vuorovaikutuskanavan avaa-

misessa kehityskeskustelut ovat hyva tyévaline.

Tyontekijan nékdkulmasta kehityskeskusteluissa on tarkeada muun muassa
tydssa onnistumisen edellytysten kehittdminen, ammatillinen kehittyminen ja
tydhyvinvoinnin ndkdkulma. Tyéssa onnistuminen ei johdu pelkastaan tyonte-
kijan ammattitaidosta ja motivaatiosta, vaan siihen liittyy vahvasti myods edel-
lytykset, jotka on asetettu tydssa onnistumiselle. Jos edellytykset eivat ole kun-
nossa, ei mallitydntekijakdan pysty hyviin suorituksiin. Taman vuoksi on tar-
keaa, etta tyontekijalla on mahdollisuus yhdessa esihenkilén kanssa arvioida
tydssa onnistumisen edellytysten laatua ja pohtia niiden kehittdmista. Onnis-
tumisen edellytysten turvaaminen hyodyttaad tyontekijan ja esihenkilon liséksi
koko organisaatiota. Ammatillinen kehittyminen on myos tarkeaa, jotta tyonte-
kija pysyy tyon kehityksen mukana. Oman suoriutumisen arviointia tulee har-
voin harrastettua normaalien tydtehtavien keskelld, joten kehityskeskustelut
antavat Lindholmin ja Salmisen mukaan oivan tilaisuuden mygs sen pohtimi-
seen. Parhaimmillaan kehityskeskustelut auttavat tyontekijdd hahmottamaan
omaa urapolkuaan organisaation ja toimialan pidemman véalin kehitysnéky-
mien kautta. Tyohon sitoutumisen ja tyéhyvinvoinnin kannalta onkin tarkeaa
pystyd vaikuttamaan omaan ammatilliseen kehittymiseen. Kehityskeskuste-
luissa voidaan tarkastella esimerkiksi tyontekijan paamaéaria ja omien vah-
vuuksien ja mielenkiinnon kohteiden hyoédyntamistd organisaation sisalla ja
naiden pohjalta rakentaa tyontekijélle yksiloity ja konkreettinen oppimissuun-
nitelma. Myos esihenkilo pystyy antamaan keskustelussa oman nakemyk-
sensa siitd, mihin suuntaan tyéntekijan tekema tyo voi tulevaisuudessa kehit-
tya. (s. 96-100.)
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Tyontekijan oma kokemus tydhyvinvoinnistaan on hyva liittaa myoés kehitys-
keskusteluissa kaytaviin aihealueisiin. Tyohyvinvoinnin ja tyOkyky voidaan
Lindholmin ja Salmisen mukaan jakaa neljaan osa-alueeseen, jotka ovat fyy-
sinen seka henkinen tyokyky ja terveys, tydtehtava ja sen sopivuus tekijalleen
seka tyoyhteison laatu. Fyysinen ja henkinen tyokyky ovat vahvasti tyontekijan
omalla vastuulla, mutta tydnantaja pystyy omalla panostuksellaan lisddmé&éan
naita tarjoamalla henkilostdlleen erilaisia henkilostoetuja, kuten liikunta- ja
kulttuurisetelit. My6s huolehtimalla tydlainsaadanndssa maaritellyista esihen-
kilotehtavista voidaan vaikuttaa tyokyvyn sailymiseen. Kahdessa muussa osa-
alueessa vastuu naiden toteutumisesta on yhteinen esihenkilon ja tydntekijan
valilla. Tyotehtavat tuottavat sitd enemman tydhyvinvointia, mita enemman ne
ovat linjassa tyontekijan osaamisen ja kaytdssa oleviin voimavaroihin. Hyva
tydyhteiso taas vaikuttaa tyontekijaan antamalla télle voimaa ja tukea jaksami-
seen, kun taas huono yhteis6 pelkastdén kuluttaa tyontekijan voimavaroja.
Tyo6lainsaadantdoon on myos maaritelty tyontekijan tyoturvallisuutta ja tasa-ar-
voista kohtelua koskevia oikeuksia, jotka toteutuessaan lisaavat tyontekijan
kokemaa tyohyvinvointia. (Lindholm & Salminen, 2014, s.102-104.)

Itsensa johtamisen taidot ovat kaiken tavoitteellisen toiminnan l&htékohta.
Nain ollen taitava itsensa johtaminen on rinnastettavissa myds onnistunee-
seen kehityskeskusteluun. Itsensa johtaminen perustuu itsetuntemukseen,

jota voi syventaa kolmen vaiheen kautta:

- Omien syvimpien tunteiden ja ajatusten tarkka havainnointi ja pohdinta

- Ulkopuolisen palautteen kerd&dminen toimintaymparistosta

- Siséisen tarkastelun tuloksen vertaaminen siihen, miten ymparillamme ole-
vat ihmiset kokevat meidat. (Lindholm & Salminen, 2014, s.105.)

Itsensé johtamisen taidot korostuvat stressaavissa tilanteissa, kuten lahesty-
vassa kehityskeskustelussa. Itseaan taidokkaasti johtava henkild tunnistaa
esimerkiksi itsessaan liikkakuormituksen ja ylivoimaisen seka haitallisen stres-
sitilan ja pystyy puhumaan siitd avoimesti esihenkilon kanssa. Huonosti itse-

aan johtava ei tunnista omia tuntemuksiaan tarpeeksi hyvin eika mydskaan ota
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asioita puheeksi, jolloin vaarana on tyéuupumus ja burn out. Kehityskeskus-
telu on hyva tilaisuus tyontekijan keskustellen puhua omista havainnoistaan
voimavaroihin ja jaksamiseen liittyen. Samalla tyontekija voi saada esihenkilon
toimesta palautetta omista toimistaan, jolloin h&n pystyy peilaamaan tata

omaan tekemiseensa ja siina kehittymiseen.

Lindholm ja Salminen ovat omassa teoksessaan ottaneet kattavasti esille ke-
hityskeskustelua ja sen ulottuvuuksia eri toimijoiden nakdkulmista. Tarkeim-
maksi johtopaatokseksi mielestani nousikin nakoékulma, etta onnistuakseen
kehityskeskustelu tarvitsee kaksi motivoitunutta ja keskusteluvalmista osallis-
tujaa, esihenkilon ja tyontekijan. Keskustelussa kummankin &ani on tultava
esiin ja toista on kuunneltava vuorovaikutuksellisesti. llman kummankin pa-

nostusta tdhan kehityskeskustelun tavoitteet eivat tule tayttymaan.

4.4. Irma Meretniemi

Irma Meretniemen kirjassa Esimiehen opas kehityskeskusteluihin (Talentum,
2012) kasitelladn kehityskeskusteluita tulos- ja tavoitejohtamisen nakokul-
masta. Kuitenkaan kehityskeskustelut eivat ole sidoksissa tiettyyn johtamisen
tapaan, vaan ne toimivat yhta hyvin kaikissa ymparistoissé. Tulosjohtamisella
on pitkat juuret johtamisen historiassa, jopa 1920-luvulta alkaen. Muut osa-
alueet, kuten tyon laatu, tyérauha ja ihmisten motivaatio alkoivat saada laa-
jemmin huomiota vasta paljon myohemmin. Vasta 1980-luvun loppupuolella
monet yritykset huomasivat yhteyden hyvan ty6ilmapiirin ja esihenkilon ja
muun henkildkunnan vélisen vuorovaikutuksen seka tuloksellisuuden ja tydssa

viihtymisen valilla. (s.19-20.)

Kehityskeskusteluissa tyyli on pysynyt lahes samana vuosikymmenien ajan ja
niissa useimmiten kasitellaédn suunnittelua, tavoitteita ja mittaamista. Nykyaan
on korostettuna myds hyva ja avoin vuorovaikutus keskustelijoiden valilla sen

positiivisten vaikutusten vuoksi. Jotta tulevaisuuden mukanaan tuomiin haas-
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teisiin pystyttaisiin vastaamaan tuloksellisesti, on esiin noussut myoés kehitys-
keskusteluiden rooli ja merkitys henkiloston kehittdmisen suunnittelussa seka

organisaation osaamistarpeiden hahmottamisessa. (s.20.)

Tulosjohtamisella tarkoitetaan perinteisesti koko organisaation tulokseen tah-
taavaa toimintaprosessia. Tama ajattelutapa on lahtdisin Peter Druckerista
(1909-2005), joka kehitti vahvasti tulosjohtamisajattelua. Karjistetysti voidaan
sanoa, ettd aikanaan pidettiin organisaatioita kuin koneen osina ja ne voitiin
jalostaa ja trimmata optimaaliseen tehokkuuteen. Druckerin mukaan keskeista

tulosjohtamisessa ovat muun muassa;

Organisaatioiden ja henkildiden tavoitteet seka yhteinen hyva tulee liittdé yh-

teensopiviksi,

- Suunnittelu ja toteutus kuuluu jokaiselle tydntekijalle ja jokaiseen tehtavaan,
ei vain esihenkiltille ja johtayjille,

- Yksilolle tulee antaa mahdollisuudet ja oikeus valita toimintatapansa tulosten
saavuttamiseen,

- Tyontekijoita kannustetaan ottamaan vastuuta, koska se motivoi ja lisda
tyosta koettua tyytyvaisyytta seka

- Jokainen valvoo itse omaa toimintaansa ja tarkkailee tulosten saavuttamista

etukateen sovittujen menetelmien avulla. (s.170-174.)

Tulosjohtamisen keskeisista teemoista on selvasti huomattavissa yhtalaisyy-
det kehityskeskusteluiden tavoitteisiin ja toimintamalliin. Tulosjohtamisen ta-
voitteet voidaan saavuttaa hyvin rakennetulla ja jarjestetyilla kehityskeskuste-
luilla, joissa toimintaa ja tyOtapoja suunnitellaan ja toteutetaan yhdessa tyon-

tekijoiden kanssa ja annetaan tilaa motivoitua ja valvoa omaa toimintaa.

Tulosjohtamisen tavoitteena on jamakoittdd organisaation toimintaa esimer-
kiksi sen analyysilla. Keskittymall& olennaisesti toimintaan vaikuttaviin tekijoi-
hin seka poistamalla esimerkiksi tyontekijan suoriutumiseen heikentéavasti vai-
kuttavia tekijoitd organisaatio hyotyy tulosjohtamisesta. Tyontekijan nakokul-
masta tulosjohtaminen edesauttaa tyon mielekkyytta, kun organisaation koko-

naistavoite ja oman tyén merkitys sen kannalta tulevat selkedmmiksi. Taman
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lisdksi muun muassa selkeét henkilokohtaiset tavoitteet ja niiden asettaminen
jamakaittavat tyontekijan tydotetta ja han ymmartaa paremmin haneltd odote-
tut asiat. Saatavien hyotyjen kokonaisvaltainen tarkastelu kaikkien osapuolten
kannalta osoittaa, etta tulosjohtamisajattelu tukee hyvin strategista johtamista

seka antaa valineen tuloksen tekemisen seurantaan ja arviointiin. (s.176-179.)

Tulosjohtamisnakokulman liséksi Meretniemi kuvailee teoksessaan esihenki-
|64 eraanlaisena valmentajana. Moni esihenkild on ottanut omaan johtamis-
tyyliinsa vaikutteita omilta esihenkildiltadan, jotka ovat taas kopioineet omiaan
ja niin edelleen. Johtamisen tyylid on vaikea valita ja tulosta saadaan, kun joh-
detaan ihmisi& heille parhaiten sopivalla tavalla. Valmentavasta johtajuudesta
on puhuttu paljon. Sen onnistumisen edellytyksina on tietoisuus itsesta, taito
innostaa muita, ihmissuhdeosaaminen, joustavuus ja kommunikointikyky. Val-
mentava johtaja muun muassa arvioi itseaan objektiivisesti, toimii roolimallina
tyontekijoilleen ja inspiroi heitd, kayttaa aikaa alaistensa tuntemiseen ja toimii
empaattisesti hyvien vuorovaikutustaitojensa avulla. (s.159-165.)

Tulosjohtaminen vaatii esihenkilolta tulosten maksimoinnin vaatimisen liséksi
hyvia ihmissuhdetaitoja. Organisaation tavoitteisiin sitoutunut esihenkilo nayt-
td& omalla esimerkillaan mallia tyontekijoilleen ja innostaa heitékin tulokselli-
seen tyontekoon. Jotta tulosta saadaan, pitdd tydpaikalla olla selkeasti tie-
dossa, mitkd ovat tyon tavoitteet ja toimintamallit sen saavuttamiseksi. Tata
varten vaaditaan avointa ja osallistavaa ty6tapaa, jotta kaikki saadaan mukaan
tavoittelemaan samaa asiaa. Tulosjohtaminen ei mielestani toimi kunnolla il-
man hyvaa kehityskeskustelukaytantda. Kehityskeskustelu on oikea ymparisto
saada tyontekijat mukaan ty6n suunnitteluun ja tavoitteiden saavuttamiseen,
silla se tarjoaa vuorovaikutteisen ympariston keskustella asioista. Esihenkilon
omaksuessa viela valmentavan tydotteen, saadaan tyOpaikalle luotua tiivis yh-
dessa toimiva ryhma, joka kulkee maaratietoisesti kohti yhdesséa sovittua ta-

voitetta.
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4.5. Jaana Puska

Kirjallisuuden liséksi kehityskeskusteluista on tehty erilaisia jonkinlaista tutki-
musta ja kehittdmisty6ta. Jaana Puska on omassa YAMK-tutkinto-ohjelman
lopputydssaan tutkinut kehityskeskustelua osaamisen kehittdmisen valineena
(2022). Puska tarkasteli kehittamistydssaan Satakunnan Ammattikorkeakou-
lun uudistetun kehityskeskustelumallin toimivuutta tyontekijoiden ja esihen-
kiloiden nakokulmasta. Tietoa kerattiin seké esihenkildiden etta tyontekijoiden

osalta kyselyn ja teemahaastattelun avulla.

Puskan suorittamalla kyselylla tarkasteltin SAMKin uudistetun kehityskeskus-
telumallin toimivuutta valittujen tiimien tyontekij6iltd. Jokaisesta henkildstoryh-
masta kyselyyn osallistui yksi tiimi, joilla oli kaksi viikkoa aikaa vastata kyse-
lyyn. Kysely lahetettiin 31 henkildlle ja siihen vastasi 15 henkil6a jattden vas-
tausprosentin 48 %:iin. Kyselyn perusteella tarkeimmiksi tekijoiksi onnistuneen
kehityskeskustelun kannalta nousivat Puskan mielesta keskustelun dialogi-
suus, luottamus ja avoimuus seka vuorovaikutustaidot. Valmis kehityskeskus-
telulomake ei juurikaan vaikuta kehityskeskustelun onnistumiseen, mutta kes-
kustelua ennen tehtavaksi annettu ennakkotehtava koettiin hyddyllisena. Tu-
losten mukaan uudella kehityskeskustelumallilla oli saatu luotua toimiva vuo-
rovaikutus esihenkilon ja tyontekijan valille. Myds keskusteluissa vallinnut il-
mapiiri oli avoin ja luottamuksellinen. Kyselyn perusteella saatiin selville myds,
minké&laisia piirteité tyontekijat nakevat onnistuneessa kehityskeskustelussa.
Esille nousivat muun muassa rento, avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, tulok-
siin johtava keskustelu, joka vaikuttaa tehtavaan tyohon seka esihenkilon tie-
tamys tyontekijoiden tyotehtavistd. Myds esihenkilon aitoa kuuntelemisen tai-
toa ja henkiléstbn osaamisen tarkastelua koko tiimin osaamisprofiilin ja tavoit-
teiden suhteessa koettiin tarkeiksi. Tasapuolisen palautteen antamisen merki-
tysta korostettiin seka hyvaa esihenkiléa, jonka kanssa kehittamista tapahtuu
pitkin vuotta. (s.54-64.)

Esihenkildiden vastauksissa korostui dialogin tarkeys. Esihenkildiden tavoit-

teena kehityskeskustelulle oli muun muassa, etta tyontekija sai ja uskalsi sa-
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noa sanottavansa, silla keskusteluaika oli varattu juuri tydntekijalle. Vaikka ke-
hityskeskustelu on eraanlainen haastattelu, jossa esihenkildn pitaa johtaa kes-
kustelua ja sen etenemista, ei taman rooli saa olla kuitenkaan liian ohjaileva.
Esihenkildiden mielesta kehityskeskustelulomake ohjaili myonteisessa mie-
lessa keskustelua ja siitd oli apua, oli kyseessa sitten puhelias tai hiljainen
tyéntekija. Puskan saamien vastausten mukaan kehityskeskusteluissa toteutui
avoimuus ja luottamus, joka nakyi tyontekijoiden uskalluksena kertoa asiois-
taan. Kehityskeskustelun hyodyllisyyteen vaikuttavina tekijoina I6ydettiin ole-
van avoimuus ja luottamus seka molemmin puolin tapahtuva palautteen anta-
minen. (s.65-72.)

Puskan saamien tulosten avulla voidaan siis sanoa, ettd kehityskeskustelu-
kaytantojen kehittdminen nahdaan organisaatioissa yleensa hyvana ja terve-
tulleena asiana. Tata tukee se, ettd Puskan kehittamistybhoén vastanneiden
kesken oltiin varsin tyytyvaisia uuteen kehityskeskustelumalliin ja se koettiin
hyddylliseksi. Osittain tuloksia voidaan kuitenkin myés kritisoida, silla vastaa-
misprosentti oli matala. Alle puolet, jotka osallistuivat tiimeissaan kehittamis-
tyéhon, vastasivat lopulta kyselyyn ja osallistuivat haastatteluun. Saatujen tu-
losten yleistamista voidaan siis tdssé mielessé kyseenalaistaa. Kuitenkin saa-
duissa tuloksissa nakyi samoja teemoja, kuin mitd muu Kkirjallisuus on myds
nostanut esille, esimerkiksi dialogisuuden merkitys kehityskeskusteluissa.
Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri seka esihenkildtaidot ovat nousseet esille
myo6s muissakin lahteissd, joten tuloksille on olemassa my6s kirjallista yhty-
mapintaa. Kaiken kaikkiaan Puskan kehittamistyon tuloksena on, etta kehitys-
keskustelukaytantdja kannattaa organisaatioissa kehittdda, yleensa uusien

mallien kayttoonotto on yleisella tasolla toivottuakin.
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4.6. Lotta Salmela

Lotta Salmela on omassa YAMK-opinnaytetydssaan tutkinut kehityskeskuste-
lua tavoitteenaan synnyttaa uusi kehityskeskustelukaytantd yhteistyossa ole-
van organisaation kayttoon. Tyon tavoitteena on ollut selvittdd, minkélaisessa
tilassa kehityskeskustelut ovat organisaatiossa talla hetkelld, seké ottaa sel-
vaa minkalaisia odotuksia ja tarpeita organisaatiossa on kehityskeskustelulle.
Salmela on lopuksi myos luonut uuden kehityskeskustelumallin organisaation
ja esihenkilon tueksi. Aihetta on kasitelty seka esihenkildiden ja organisaation

johdon nakokulmasta. (Salmela, 2022, s.1.)

Opinnaytetytdssa tehdyn analyysin kohteeksi on otettu yhteistydorganisaation,
Hameenkyron kunnan, henkildstokertomukset, henkildstétutkimukset ja hen-
kilotietojarjestelman kehityskeskusteluosion sahkdiset dokumentit. Kyseisia
dokumentteja on analysoitu tutkittavan aiheen, kehityskeskusteluiden, n&ko-
kulmasta. Kerétystéa aineistosta on saatu muun muassa hyddyllista vertailutie-
toa aiemmilta vuosilta, kuin my6s nykytilanteesta ja tavoitteista kertovaa tietoa.
(Salmela, 2022, s.17.) Toisena tutkimusmenetelmana dokumenttien analyysin

lisdksi on kaytetty kyselya.

Hameenkyrén kunnan antamien dokumenttien tutkimisen jalkeen tehtiin johto-
paatos, etta esihenkildiden saama koulutus vastaa joltakin osin kehityskeskus-
teluissa tarvittavia taitoja. Kehityskeskusteluja koskevista dokumenteista kavi
ilmi my@s, etta organisaatio oli itse asettanut tavoitteen, jonka mukaan jokai-
sella tyontekijalla olisi oikeus vuosittain kaytavaan kehityskeskusteluun. Orga-
nisaatioon toteutettu henkilostotutkimus kuitenkin paljasti, ettd kehityskeskus-
teluita on kayta vahemman kuin aiemmin. Henkilostokertomuksia tutkittaessa
oltiin saatu havainto siita, ettéd kehityskeskusteluja kdydaan organisaatiossa
vahan heidan antamaan tavoitteeseensa nahden. Henkilostotutkimuksesta
saatu tulos vahvisti nain siis henkiléstokertomuksista |0ydetyt havainnot. (Sal-
mela, 2022, s.41.)
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Henkilostotietojarjestelmassa esilla olevasta ja talla hetkella kaytossa olevasta
kehityskeskustelulomakkeesta l6ydettiin tutkimuksessa puutteita ja epajoh-
donmukaisuuksia. Lomakkeella oli esimerkiksi useampia kysymyksia, joilla ky-
syttiin samaa asiaa eri tavalla muotoiltuna. Tutkimuksissa selvisi myds, etta
kaytdssa oleva lomake soveltuu huonosti organisaation kaytettavaksi kehitys-
keskusteluiden tukena, eikd lomakkeella olleet kysymykset tayttdneet laaduk-

kaan kehityskeskustelumallin edellytyksia. (Salmela, 2022, s.44.)

Opinnaytetyon aikana toteutettiin myds kaksi kyselytutkimusta. Ensimmainen
kysely suunnattiin Hameenkyrén kunnan esihenkildille ja toinen kunnan johto-
ryhmalle. Tutkimuksen piiriin kuuluvia esihenkiloita oli yhteensa 44 ja heille
suunnatusta verkkokyselysta saatiin hyva vastausprosentti, silla vastauksia
saatiin 28 kappaletta. Vastausten perusteella monella esihenkilélla on vai-
keuksia kayda kehityskeskusteluita kaikkien alaistensa kanssa, koska aika ei
riitd. Ajan puute olikin tutkimuksessa eniten esiin noussut syy sille, miksi kehi-
tyskeskusteluita ei ole kayty niin, kuin tavoitteisiin on kirjattu. Kehityskeskus-
teluun valmistautumista kasittelevista kysymyksista saatiin tietaa, etta esihen-
kilot ilmoittavat ja sopivat tulevista kehityskeskusteluista monin eri tavoin. Suo-
sittuja vaylid ovat muun muassa henkiloston kokoukset ja sahkoposti. Vahan
yli puolet esihenkilGista olivat pyytaneet tydntekijoitdan valmistautumaan tule-
vaan keskusteluun etukateen tayttamalla kehityskeskustelulomaketta siltéa
osin, kuin se on mahdollista. Jotkut esihenkildista olivat myds kehottaneet
tyontekijoitadn miettimaan etukéteen aiheita, joita kehityskeskustelussa voitai-
siin nostaa esille. Naita asioita oli lueteltu olevan muun muassa oman tyon ja
tyotehtavien pohdinta, tydyhteison tila, tydssa jaksaminen ja oma kehittymi-
nen. Esihenkililtd keratyista vastauksista paateltiin, ettd esihenkildt kokevat
perusteellisen tyontekijdn ennalta valmistautumisen tarkedna osana onnistu-
nutta kehityskeskustelua. Kehityskeskustelussa tapahtuvasta tyontekijan ja
esihenkilon vélisesta dialogista tulee nain paljon sujuvampaa, kun tyontekija-
kin on miettinyt aihealueita etukateen ja kirjoittanut yl6s omia ajatuksiaan. (Sal-
mela, 2022, s.44-49.)
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Salmelan tutkimuksen mukaan esihenkildt valmistautuvat itse tulevaan kes-
kusteluun pohtimalla ainakin tyontekijan tekeméaan tyohon liittyvia seikkoja, ku-
ten taman tydssa suoriutumista, mahdollisia kehitystarpeita, rakentavan pa-
lautteen antamista seka tulevaisuudelle asetettavia tavoitteita. Kuitenkin vain
muutama esihenkil6 oli kertonut palaavansa aikaisempien vuosien kehityskes-
kusteluihin ja tarkastavansa sielta esimerkiksi mita viimeksi oltiin sovittu tavoit-
teiksi. Koska organisaatiossa ei ole ollut aiemmin tapana jarjestaa kehityskes-
kusteluihin liittyvda seurantaa, jossa tavoitteiden toteutumista oltaisiin voitu
valvoa, ei edellisind vuosina sovittuja asioita ole kasitelty missaan vaiheessa.
(Salmela, 2022, s.49.) Aiempiin kehityskeskusteluihin palaaminen on tarkea
osa kehityskeskusteluita, koska silloin voidaan verrata tyontekijan tuntemuk-
sia, oppimista ja tydssa kehittymisté vuoden takaiseen tilanteeseen. Jos van-
hoihin sovittuihin asioihin ei uudessa keskustelussa palata, jaa kehityskeskus-

telun tavoitteiden saavuttaminen vajavaiseksi.

Kyselyssa otettiin selvaa myos kehityskeskustelujen aihepiireista. Vastausten
mukaan esihenkilét kayvat tyontekijoidensa kanssa asioita |api hyvin monipuo-
lisesti. Useimmissa vastauksissa mainitaan kehityskeskustelulomakkeessa
mainitut asiat, joita ovat muun muassa tyontekijan tavoitteet, kehittyminen, yh-
teistyd, toimenkuva, kehityssuunnitelmat ja tydssa jaksaminen. Muitakin ai-
heita kaydaan lapi, joista esille nousivat muun muassa tydymparisto, tyosuo-
jelulliset asiat seka kehitysideat. Kuitenkin vain alle puolet vastaajista mainit-
see keskustelevansa palautteen antamisesta tai vastaanottamisesta. YKksi
esiin noussut seikka oli myds, ettei yhdessakaan annetussa vastauksessa ol-
lut mainintaa organisaation tavoitteista tai strategiasta. Kaikki vastauksissa
kerrotut aihepiirit koskivat tyontekijaa tai tydymparistdéa. Vastauksista saatiin
selville myos, ettei esihenkildilla ole olemassa kunnon ohjeistusta keskustelu-
jen dokumentoinnista ja keskusteluissa kaytyihin aihepiireihin. (Salmela, 2022,
s.50-51))

Esihenkildiden vastauksista saatiin myos selville, etta yhtena tarkeimpana ke-
hityskeskustelun kehityskohteena esihenkilét nakevat kehityskeskustelulo-

makkeen kehittamisen tai muuttamisen. Toisena kehityskohteena esille nousi
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ohjeistuksen parantamisen. Organisaatiolta ei ole tullut tarpeeksi selkeasti tie-
toa, mitd kehityskeskustelulla tulisi saavuttaa ja miksi keskusteluja kaydaan.
Kolmantena kehittamiskohteena pidettiin esihenkilon keskustelutaidot ja ajan-
kayton resurssointi keskusteluille. (Salmela, 2022, s.53-54.)

Lotta Salmelan tekemasta kehittdmistydstd nousi esille paljon konkreettisia
seikkoja, joilla kehityskeskustelusta saisi kehitettyd paremman tyovalineen or-
ganisaation kayttoon. Tehty tutkimus auttaa itseanikin siind mielessa, etta se
antaa osviittaa siitd, mita kehityskeskustelulomakkeessa on hyva olla esilla.
Aiheet pitaa pystya rakentamaan johdonmukaisesti, jotta valtyttaisiin epajoh-
donmukaisuudelta ja turhalta toistolta. Kehitystyd antaa myos hyvin vastauksia
siihen, miten kehityskeskustelut ndhdaan esihenkildiden nakdkulmasta ja mita
seikkoja he pitavat tarkeana. Tama nakoékulma on minun myés hyva muistaa

yhteisty6organisaatiota varten tehtavassa kehityskeskustelulomakkeessa.

Salmelan tekemaéstéa tutkimuksesta nousi esille hyvin myods se, ettei kaikkia
kehityskeskustelun paatavoitteita aina pystyta saavuttamaan. Kerattyjen vas-
tausten mukaan esimerkiksi organisaation strategioista ei kehityskeskuste-
luissa puhuta mitaan, eika vanhoihin keskusteluihin ja niissa sovittuihin asioi-
hin oltu kiinnitetty paljoa huomiota. Tamé& voi osaltaan selittyd ajan puutteella,
koska kehityskeskusteluun on varattu tietty maara aikaa, eika jokaiseen osa-
alueeseen ole voitu paneutua yhta tehokkaasti. Siksi onkin tarkeaa puitteiden
osalta hyvin valmistellun kehityskeskustelutilaisuuden liséksi keskittya anta-
maan keskustelulle tarpeeksi aikaa.

4.7. Pohdintaa kirjallisuuskatsauksesta

Kehityskeskusteluista oli hyvin saatavilla seka tutkimus- etta kirja-aineistoa.
Aihetta voidaan kuvata monesta eri ndkdkulmasta, joten minun oli tarke&a ra-
jata aineistoa sen mukaan, miten se palvelisi parhaiten yhteistydssa olevaa

organisaatiota. Nakokulmat rajautuivat taman vuoksi esihenkilon ja tyonteki-
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joiden nakokulmiin. Jotta kehityskeskustelukaytanté saadaan juurrutettua or-
ganisaation tydtapoihin, on oleellista ottaa hama molemmat nakékulmat huo-

mioon kehityskeskustelua tarkasteltaessa.

Kirjallisuudesta saatu tieto nosti monta tarkeaa seikkaa, jotka vaikuttavat ke-
hityskeskustelun onnistumiseen. Kaiken pohjana toimii huolellinen suunnittelu,
jolla luodaan toimivat puitteet keskustelun aloittamiselle. Onnistunut kehitys-
keskustelu vaatii, ettéa esihenkild on saavuttanut hyvan luottamussuhteen alai-
siinsa ndhden ja organisaatiossa toimii hyva ja avoin keskustelukulttuuri.
Vaikka kehityskeskustelut vaativat esihenkildltd hyvien keskustelutaitojen li-
saksi hyvaa perehtymista ja valmistelua on hyva myds muistaa, etta tyonteki-
jalla on ihan yhta suuri rooli keskustelussa. Esihenkildiden ja tyontekijoiden
mielipiteet kehityskeskustelun tarkeista aiheista ja tavoitteista eroavat toisis-
taan jonkin verran. Yhdistelemalla molempien esiin nostamia teemoja ja ko-
koamalla niista toimiva kehityskeskustelukokonaisuus varmistetaan molem-
pien osapuolten motivoitunut osallistuminen ja kehityskeskustelun onnistumi-

nen.

Tutkimusaineisto nosti esille seikkoja, joille 16ytyi paljon myds kirjallisuudessa
vahvistettua nayttoa. Esimerkiksi dialogisuuden ja esihenkil6taitojen tarkeytta
kuvattiin seka tutkimusaineistossa etta kirjoissa. Molemmissa tutkimuksissa
nousi esille kehittamisen tarpeellisuus. Kehityskeskustelukaytannot ovat erilai-
sia eri organisaatioissa, mutta toimimattomien kaytanteiden kehittamiseen
suhtauduttiin positiivisesti. TAma varmasti rohkaisee luopumaan toimimatto-
mista malleista ja keksim&an uutta organisaatioissa. Kaiken kaikkiaan kehitys-
keskustelut pitavat sisalladn monia eri teemoja, joihin pitdd suhteellisen pie-
nessé ajassa pystya paneutumaan tehokkaasti. Jotta keskusteluista tulisi he-
delmallisia ja ne koettaisiin hyodyllisiksi tydyhteisdssa, pitéaa kehityskeskuste-
lulomakkeen laatimiseen keskittya huolella ja tarkasti. Hyvalla keskustelulo-
makkeella voidaan luoda toimiva kokonaisuus, joka ohjaa keskustelemaan or-
ganisaatiossa tarkeiksi kokemista asioista jattaen tilaa my6s omalle ajatuksen

juoksulle ja vapaalle sanalle.



44

Esitin analysoitavalle aineistolle saman kysymyksen, kuin minka koko opin-
naytetydlle; millainen kehityskeskustelukaytantd tukee henkiloston tydhyvin-
vointia tehtyjen tutkimusten mukaan? Kirjallisuuskatsauksen analysoinnin jal-
keen kysymykseen on saatu vastaus. Kehityskeskustelukdytannon luominen
on tarpeellinen edellytys tydyhteison kannalta, jonka keskidssa toimii avoin
vuorovaikutus tyontekijoiden ja johdon valilla. Apuna onnistuneessa kehitys-
keskustelussa toimii vuorovaikutuksellinen ja avoin esihenkild seka motivoitu-

nut tyontekija.

5. KYSELYTUTKIMUKSESTA SAATU TIETO

5.1. Organisaation esittely

Kehittamistyd on tehty yhteistytssa vakuutuskassa-alalla toimivan yrityksen
kanssa. Yrityksen toimipaikka sijaitsee Satakunnassa, mutta yrityksen jase-
nistd on levittaytynyt laajasti koko Suomen alalle. Vuonna 2023 yrityksella oli
yhteensa 7547 vakuutettua ja heidan toimintapiiriinsa kuului 88 tyénantajaa.
Yrityksen tehtdvana on huolehtia kaikista vakuutettujen sairausvakuutus- ja li-
séetuuskorvausasioista. Yrityksen organisaatio koostuu tyontekijoista, esihen-
kilosta seka toimintapiiriin kuuluvien tydénantajien joukosta muodostettuun hal-

litukseen. Yrityksen toiminta on valvottua Kansaneldkelaitoksen toimesta.

5.2. Lahtotilanne

Yhteistydssa olevaan organisaatioon toteutettiin vuonna 2023 syksyn aikana
tyohyvinvointikysely. Kysely toteutettiin verkossa anonyymisti Google Forms-
muotoisena. Organisaatiossa oli tutkimuksen tekohetkella tbissé yhteensa
kuusi tyontekijaa seka yksi esihenkild. Kysely lahetettiin sahkopostilla tytnte-

kijoille ja takarajaa vastaamiselle ei annettu.
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Kyselyssa oli yhteensa kahdeksantoista kysymystd, joissa oltiin kaytetty seka
monivalinta- ettd vapaasti vastattavia kysymyksia. Kyselyn osallistumispro-
sentti oli hyva, silla jokainen tyontekija kavi vastaamassa kyselyyn. Kyselyn
vastaukset esitettiin myds organisaation hallitukselle kevaalla 2024. Kyselyn
tarkoituksena ei ollut kartoittaa organisaation kehityskeskustelukaytannon ke-
hittdmista, vaan se keskittyi lahinnd saamaan tietoa tyontekijoiden hyvinvoin-
nista tyOopaikalla. Kyselysta saatuja tuloksia voidaan kuitenkin hyodyntaéa tassa
kehittamistyssa, silla vastaukset antavat osviittaa tydpaikan oloista ja autta-
vat uuden kehityskeskustelulomakkeen kehittdmisesséa kertomalla, mita seik-

koja tyontekijat pitavat tydssaan tarkeina.

5.3. Kyselysta saadut vastaukset

Kyselyn kahdessa ensimmaisessa kysymyksessa kartoitettiin tydntekijoiden
tydssa viihtymista. Viisi vastaajaa viihtyi tydssaan hyvin, kun taas yksi vastaa-
jista oli jokseenkin samaa mielta. Vapaalla sanalla vastattavaan kysymykseen
tyontekijat saivat luetella asioita, miten he itse edesauttavat muiden viihtymista
tyopaikalla. Vastauksista nousi eniten esiin rennon ja keskustelevan ilmapiirin
yllapitaminen tydyhteisossa.

Viihdyn tydssani hyvin.

6 vastausta

@ Taysin samaa mielta

@ Jokseenkin samaa mielta
Ei samaa eika eri mielta

@ Jokseenkin eri mielta

@ Taysin eri mieltd

Kysymykset kolme ja nelja kasittelivat tyon mielekkyytta seka yhteistyén suju-
vuutta tyopaikalla. Viisi vastaajaa olivat tdysin samaa mielta vaitteen "Koen
tekemani tyon mielekkaaksi ja palkitsevaksi” kanssa, kun taas yksi vastaaja
oli jokseenkin samaa mielta. Sata prosenttia vastaajista koki tydpaikalla tapah-

tuvan yhteistyén muiden kanssa onnistuvan hyvin.
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Koen tekemani tyon mielekk&aksi ja palkitsevaksi.
6 vastausta

@ Taysin samaa mielta

@ Jokseenkin samaa mielta
Ei samaa eika eri mielta

@ Jokseenkin eri mielta

@ Taysin eri mieltd

Kysymykset viisi, kuusi ja seitseman kasittelivat tyotehtaviin liittyvia kysymyk-
sid. Nelja vastaajaa pitivat omia tyotehtaviadn mielenkiintoisina ja haastavina.
Kaksi vastaajaa olivat asiassa jokseenkin samaa mielta. Kysyttaessa tyonte-
kijoiden osaamisesta puolet vastaajista kokivat, etta heilla on tarpeeksi osaa-
mista hoitaa tyotehtavansa hyvin. Toinen puoli vastaajista olivat jokseenkin
samaa mielta vaittaman kanssa. Kysyttdessa vaikuttavuusmahdollisuuksia
kolme vastaajaa koki, ettd he pystyvéat vaikuttamaan tarpeeksi omiin ty6étehta-

viinsd. Kolme vastaajaa koki olevansa jokseenkin samaa mielta.

Ty6tehtavani ovat mielenkiintoisia ja haastavia.

6 vastausta

@ Taysin samaa mielta

@ Jokseenkin samaa mielta
Ei samaa eika eri mielta

@ Jokseenkin eri mielta

@ Taysin eri mielta

Kysymyksessa kahdeksan kysyttiin, kokevatko vastaajat olevansa tasa-arvoi-
sia ja yhdenvertaisia muiden tydpaikalla tydskentelevien kanssa. Sata pro-
senttia vastaajista kokivat olevansa tasa-arvossa muihin verrattuna. Kysymyk-
sissé yhdeksan ja kymmenen taas kysyttiin vaikeiden asioiden kasittelya seka
tyostressia. Nelja kuudesta vastaajasta koki, ettd vaikeista asioista pystytaan
tyopaikalla puhumaan avoimesti. Kaksi vastaajaa olivat vaittaman kanssa jok-

seenkin samaa mielta. Yksi vastaaja koki tybnsé olevan stressaavaa, kun taas
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nelja oli jokseenkin samaa mielta ja yksi vastaaja jokseenkin eri mielta ai-
heesta. Tyon stressaavuuteen liittyviksi asioiksi monivalintakysymyksessa yk-
sitoista vastaajat nimesivat kiireen (100% vastaajista), laitteiden toimimatto-
muuden (66,7%), asiakkaiden asettamat odotukset (33,3%) ja yhteisty6taho-

jen asettamat odotukset (16,7%).

TyOni on ajoittain stressaavaa.
6 vastausta

@ Taysin samaa mielta

@ Jokseenkin samaa mielta
Ei samaa eika eri mielta

@ Jokseenkin eri mielta

@ Taysin eri mieltd

Mitka seikat vaikuttavat tydni stressaavuuteen? Valitse kaikki sopivat vaihtoehdot.
6 vastausta
Kiire 6 (100 %)
Laitteiden ja ohjelmien toimima... 4 (66,7 %)
Suhteeni muihin tyéntekijoinin [0 (0 %)
Toimimattomat tyétilat{—0 (0 %)
Minulle annettu vastuu tehtavis...|—0 (0 %)
Johdon asettamat odotukset| 0 (0 %)
Asiakkaiden asettamat odotukset rE (33,3 %)
Yhteistyotahojen asettamat od... 1(16,7 %)
Tyohoni liittyvat mahdolliset rist... [0 (0 %)
Tyéni tasa-arvoon liittyvét seikat|—0 (0 %)
Ty6ni henkinen kuormittavuus(—0 (0 %)
0 1 2 3 4 5 6

Kysymyksessa kaksitoista vastaajat pystyivat viela omin sanoin kertomaan,
miksi he valitsivat juuri n&ma stressiin vaikuttavat tekijat. Vastauksista nousi
esille kiireen aiheuttamat paineet, joiden takia my6s virheiden maara tytssa

kasvaa.

"Kiire saa pelkdamaan virheiden tekemista ja epéailemé&éan omia taitojaan ja

kykya suoriutua omista tyotehtavista. Kiire on ollut onneksi vain hetkellista.”

"Kiire luo paineita onnistua ja olla nopea.”
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Suurin hajonta vastauksissa saatiin tyon kuormittavuutta kartoittavassa kysy-
myksessa. Kaksi kyselyyn vastannutta kokivat tyonsa jokseenkin kuormitta-
vana. Yksi vastaaja oli vaittaman kanssa jokseenkin eri mieltd, kun taas kaksi

vastaajaa taysin eri mielta. Yksi vastaaja ei ollut samaa eika eri mielta.

Viimeisen vuoden aikana olen tuntenut tyoni liian kuormittavana.
6 vastausta

@ Taysin samaa mielta

@ Jokseenkin samaa mielta
Ei samaa eika eri mielta

@ Jokseenkin eri mielta

@ Taysin eri mieltd

Avoimessa kysymyksessa vastaajat kertoivat kuormittavuutta tapahtuvan
muun muassa tilanteissa, jolloin ty6t ovat paasseet kasaantumaan ja niiden

kanssa on kiire.

”To6itd on paljon ja haluaisin tehda tyot huolellisesti ja valttaa virheita, enka

nopeasti hutiloiden.”

“Vuodenvaihteen SV-muutokset aiheuttivat paanvaivaa ja muutoksia, ja se,
kun olimme vajaamiehityksella joitain kuukausia ja ty6t péaasivat kertymaan
kaappiin eika sitd saanut koskaan tyhjéaksi asti ennen seuraavan kuun pos-

tierda.”

Seuraavissa kohdissa, kysymykset viisitoista, kuusitoista ja seitsemantoista,
kasiteltiin syrjintdd, seka esihenkilon asemaa tyopaikalla. Syrjintdkysymyk-
sessa selvisi, ettei kukaan kyselyyn vastanneista ollut kokenut syrjintaa tyo-
paikallaan. Kaikki vastaajat olivat tdysin samaa mieltd vaittdman, etta esihen-
kild on tasapuolinen ja oikeudenmukainen kaikkia kohtaan, kanssa. Kysymyk-
sessda, antaako esihenkild heille tarpeeksi palautetta, tyontekijat olivat taysin

samaa mieltd (5 vastaajaa) ja jokseenkin samaa mieltd (1 vastaaja).
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Esihenkiloni antaa minulle riittavasti palautetta.
6 vastausta

@ Taysin samaa mielta

@ Jokseenkin samaa mielta
Ei samaa eika eri mielta

@ Jokseenkin eri mielta

@ Taysin eri mieltd

Lopuksi sana oli vapaa. Vastaajat saivat avata antamiaan vastauksia tarkem-
min tai kertoa lisaa, mitka seikat vaikuttavat omassa ty6ssa jaksamiseen posi-
tiivisesti tai negatiivisesti. Vastauksista nousi esille tyon yksitoikkoisuus ja tois-
tuvuus, jolla koettiin olevan vaikutusta ty6ssa jaksamiseen. Kuitenkin vastaajat
nostivat esille tydyhteisdssa vallitsevan hyvan ilmapiirin, jonka avulla tylsista

tyopaivista selviydytaan hyvin.

"Tyd on valilla vahan staattista, kun joka kuukausi on samat apteekit ja laitos-
tilitykset, mutta onneksi on myds poikkeavia tilanteita, jotka tuovat vaihtelua
arkeen. Positiivisesti jaksamiseen vaikuttaa valtavasti tyokaverit. llman nain

hyvaa ilmapiiria toihin tuleminen olisi huomattavasti raskaampaa.”

”Ty6 on jokseenkin pitkaveteista ja toistaa itsedaan paljon, mutta talla tyéporu-
kalla tama ei haittaa yhtaan! Kiireista aina selvitaan eika oteta toita liian vaka-
vasti. Joka paiva saa myds nauraa maha kippurassa ja on ihanaa tietaa tule-
vansa ystavien luo joka paiva tdihin. Koen oloni todella onnekkaaksi, kun olen

saanut ndin hyvat ja ihanat kollegat.”

5.4. Vastausten analysointi

Ty6hyvinvoinnin kannalta voidaan tehda johtopaatds, etté yhteistydorganisaa-
tiossa voidaan hyvin. Tydssa viihtyminen on hyvalla mallilla ja tyé koetaan mie-
lekkaaksi seka palkitsevaksi. Yhteistyd tyopaikalla muiden kanssa sujuu au-
kottomasti. Oli hienoa huomata, ettd jokaisen kyselyyn vastanneen vastauk-

sista oli luettavissa tytpaikalla vallitseva hyva tydilmapiiri. Avoimen ilmapiirin
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ansiosta tyopaikalla voidaan keskustella asioista avoimesti ilman pelkoa torju-
tuksi tulemisesta. Tydssa hyvin viihtymista voidaan osittain selittaa juuri avoi-

mella ja keskustelevalla ilmapiirill&.

Vastauksista voidaan paatella myds, etta tyontekijéilla on tarpeeksi mahdolli-
suuksia vaikuttaa omaan tyohonsa seka tyopaikalla on keskitytty ihmisten kou-
luttamiseen, jotta heilla on tarpeeksi osaamista tyotehtavissa selviytymiseen.
Ty0 on ajoittain stressaavaa ja siihen vaikuttavia asioita on pystytty luettele-
maan hyvin. Vastauksista huomataan, ettei stressiin vaikuta tyopaikan sisaiset
asiat, kuten suhteet muihin tyéntekijoihin, omat vastuutehtavat tai johdon odo-
tukset, vaan stressiin liittyvat seikat ovat yleisesti ulkoisten seikkojen aiheutta-

mia.

Tyon kuormittavuutta koskevassa kysymyksessa saatiin vastauksiin eniten ha-
jontaa. Osa koki tehtavan tyon kuormittavaksi, osan mielesta tyo taas ei ollut
erityisen kuluttavaa. Tama voi selittya vastaajien erilaisista tydnkuvista orga-
nisaatiossa. Vastauksista selvisi, etta kaikki tyontekijat eivat tee taysin samaa
tyota, vaan toisilla on eri vastuualueita muihin ndhden ja toiset tyotehtavat voi-

vat kuormittaa toisia enemman.

Esihenkilon nakdkulmasta kyselyn tulokset olivat suotuisat. Vaikka kyselyssa
ei esihenkilon asemaa painotettu muihin teemoihin verrattuna, voidaan vas-
tauksista silti paatella organisaation esihenkilén olevan tehtaviensa tasalla ta-
sapuolisuuden ja palautteen antamisen osalta. Oli myds positiivista huomata,
ettd tyontekijat eivat ole kokeneet nykyisessa tyopaikassaan syrjintaa tai tyo-

paikkakiusaamista.

Kuten jo aiemmin kerroin, tydhyvinvointikyselyssa ei kartoitettu kehityskeskus-
telukaytannon toimivuutta organisaatiossa, mutta vastauksia voidaan silti hyo-
dyntdé kehityskeskustelulomakkeen tekemisessa. Lomakkeen valmistamisen
kannalta oli tarkedd huomata vastauksista, ettd tyodpaikalla arvostetaan
avointa keskustelua aiheesta kuin aiheesta. Kehityskeskustelulomakkeen ei
siis pida olla liian jasennelty, vaan myds vapaalle keskustelulle on jatettava

tilaa keskustelutilaisuudessa. Kyselyn tekohetkella pystyi paattelemaan, etta
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tyontekijoiden vaikuttamismahdollisuudet omaan ty6hon seké koulutuksen
taso olivat hyvalla mallilla. Namé& teemat on hyva ottaa mukaan myos uuteen
kehityskeskustelulomakkeeseen, jotta niiden tasoa pystyttaisiin jatkossakin
valvomaan ja mahdollisesti puuttumaan. Sama koskee myds tyon kuormitta-
vuutta. Lomakkeeseen on saatava kohta, jossa esihenkild pystyy tyonteki-
jansa kanssa keskustelemaan tyon kuormittavista tekijoista. Myos palautteen
antamista on kasiteltava lomakkeella. Jos suullisen palautteen antaminen tun-
tuu tyontekijasta hankalalta, lomakkeessa on hyva olla kohta, johon palautteen
saa muodostaa kirjoittamalla. Palautetta voidaan sitten avata keskustelemalla

esihenkilon kanssa.

Tyohyvinvointikyselyn paatelmana organisaatiossa vallitsee hyva ja avoin yh-
teishenki, jossa jokaista kohdellaan tasa-arvoisena tydyhteison jasenena. Esi-
henkil6 pystyy antamaan tyontekijoilleen palautetta ja kannustava ilmapiiri roh-
kaisee avoimeen keskusteluun tydpaikalla. Tyohyvinvointikyselysta olisi ollut
viela mielenkiintoista saada tietaa, miten tyopaikalla palautteen saamiseen
reagoidaan, seka tyontekijan ettd esihenkilon nakoékulmasta. Saatujen vas-
tausten perusteella kuitenkin uskon, etta kehityskeskustelukaytantd seka uusi

kehityskeskustelulomake tullaan ottamaan avoimin sylin vastaan.

6.KEHITYSKESKUSTELULOMAKE ORGANISAATIOLLE

Kirjallisuuskatsauksen seka tyohyvinvointikyselyn analysoinnin jalkeen orga-
nisaatiolle laadittin oma kehityskeskustelulomake. Kyselystéd saadut vastauk-
set ja kirjallisuuskatsauksesta keratty teoreettinen tieto aiheesta loivat pohjan
uuden kehityskeskustelulomakkeen luomiselle. Kehityskeskustelulomake laa-
dittiin kaikki osapuolet huomioiden ja sen tarkoituksena on vastata mahdolli-
simman hyvin seka organisaation, tyontekijoiden ettd esihenkilon tarpeisiin.
Kehityskeskustelulomake on tarkistettu ja hyvaksytty organisaation toimesta.

Kehityskeskustelulomake on opinnaytetyon liitteena 1.
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Hyvaan kehityskeskusteluun ja sen sisaltoon liittyvat tietyt peruslainalaisuudet
ja kriteerit, joita voidaan pitaa kehityskeskustelun laatukriteereina. Kriteereihin
kuuluu esimerkiksi, ettd keskustelut kaydaan tyontekijan ja esihenkilon kesken
ja ne toteutetaan sadannollisesti, ajankohta keskustelulle on sovittu ennakkoon
ja siihen on valmistauduttu etukéteen, seka keskustelutilanne on rauhoitettu
muusta tyosta. Kehityskeskustelun sisaltdé on muodostettu kolmesta eri osa-
alueesta: tavoitteet, tulos ja henkilokohtainen kehittyminen, seka keskustelu
tulee dokumentoida, jotta keskustelussa sovittujen asioiden toteutumista voi-
daan arjessa seurata. Jokaisessa organisaatiossa ei samanlaiset menettely-
tavat toimi, joten kehityskeskustelussa on otettava huomioon organisaation
erityispiirteet ja raataloida kehityskeskusteluiden toteutus niin, etta se tukee
parhaalla mahdollisella tavalla hydtyjen syntymista. (Aarnikoivu, 2016, s.107-
108.)

Kehityskeskustelulomakkeelle on valittu seuraavat osiot:

. Nimitiedot

. Edellisena vuonna sovittujen tavoitteiden arviointi
. Tyontekijan suoriutumisen ja osaamisen arviointi
. Tydyhteison arviointi

. Tyontekijan hyvinvoinnin arviointi

. Esihenkilotyon arviointi

. Tavoitteet seuraavalle vuodelle

0o N o o0~ WDN P

. Muut muistiinpanot

Kehityskeskustelulomake 10ytyy esihenkilon ty6pdydalta word-tiedostona,
josta se tulostetaan jokaiselle tyontekijélle hyvissa ajoin ennen kehityskeskus-
telua. Ennen lomakkeen antamista tyontekijalle esihenkild merkitsee lomak-
keeseen edellisessa keskustelussa sovitut tavoitteet. Tavoitteiden tayttymista
pohditaan yhdessa esihenkilon kanssa kehityskeskustelun aikana ja niiden to-
teutuminen ja arviointi kirjataan yloés. Ennen varsinaisen kehityskeskustelun
ajankohtaa tyontekijan tarkoitus on tayttaa lomakkeelle oma arviointinsa. Esi-
henkilon arviointi tehddan kehityskeskustelun aikana, jolloin tarkoitus on kes-

kustella lomakkeen teemoista ja antaa niista palautetta.
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Kehityskeskustelulomakkeella oleva arviointi tehdaan numeerisesti, asteikolla
1-5. Numeroiden avulla tehty arviointi on helpompi vaihtoehto ja vastauksista
voidaan keskustella avaavammin ja syvaluotaavammin itse kehityskeskuste-
lutilanteessa, jolloin tydntekijalla on ollut aikaa pohtia vastauksiaan tarkemmin.
Jokaisessa osiossa on annettu mahdollisuus myo6s avata vastauksiaan kirjalli-
sesti, jos tyontekija niin haluaa. Esihenkilon tehtava on kiinnittdd huomiota
etenkin sellaisiin arviointikohtiin, joissa tydntekijan oma numero arvioinnissa
on selvasti eroava esihenkilon tekemaan numeroarvioon. Naissa kohdissa on
hyva saada selville, miksi tyontekija on valinnut kyseisen numeron ja keskus-
tella aiheesta molempien nakokulmasta. Keskustelun lopussa esihenkil6 ja
tyontekija tarkistavat lomakkeelle dokumentoidut asiat. Tarke&éa on tarkastaa
etenkin uudelle vuodelle merkityt tavoitteet, jotta ne olisivat linjassa kaytyjen
keskustelujen kanssa. Tarkistuksen jalkeen lomakkeen molemmat keskuste-
lun osapuolet allekirjoittavat lomakkeen. Allekirjoitus antaa henkilon vahvistuk-
sen sille, ettd han on sitoutunut toteuttamaan ylds kirjattuja tavoitteita parhaalla

mahdollisella tavalla.

Word-tiedostona oleva kehityskeskustelulomake palvelee hyvin esihenkilon
tarpeita. Lomake voidaan tayttdd kokonaan sahkoisessa muodossa tai niin ha-
lutessaan esihenkild voi tulostaa lomakkeen ja tayttaa sita kasin. Lomakkeella
olevat kysymykset on koottu niin, etta ne olisivat tarpeeksi yksiselitteisia ja ne
kattaisivat kirjallisuuskatsauksesta esiin tulleet tarkeat osa-alueet. Osiot muo-
dostavat yhdessé loogisen kokonaisuuden, johon on helppo palata myds arvi-
ointijakson aikana.

Kirjallisuuskatsauksessa tarkeimmaksi seikaksi nousi avoimen vuorovaikutuk-
sen tarkeys ja palautteen annon merkitys tydyhteison toimivuuden lisaa-
miseksi. Tekeméani kehityskeskustelulomake tahtaa juuri siihen, etté valikoitu-
jen teemojen ja aiheiden lisaksi kehityskeskustelussa voitaisiin kdyda avointa
dialogia. Kun tyontekija arvioi esihenkilén suoriutumista numeroasteikolla, pa-

lautteen antaminen voi olla helpompaa, kun kaikkea ei tarvitse heti sanoittaa.
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7.POHDINTA

Kehityskeskustelu on tutkimuksen aiheena aika suosittu ja sen vuoksi aiheesta
l6ytyi paljon kirjallisuutta ja tutkimustietoa. Tietoa analysoidessa huomattiin,
ettd kehityskeskusteluiden tutkimuksessa on otettu huomioon kolme eri n&ko-
kulmaa; organisaation, esihenkilon ja tyontekijdn nédkdkulmat. Tutkimuksissa
on tiedostettu, ettd ndma kolme nakodkulmaa ovat kaikki osa kehityskeskuste-
lua jollain tavalla ja jokaisella niistd on omat ajatuksensa, odotuksensa ja vel-

vollisuutensa keskusteluihin liittyen.

Kirjallisuuskatsauksen osalta voidaan tehda johtopaatos, etta kehityskeskus-
telua pidetaén yhtena tarkeana osana toimivaa tydyhteison kulttuuria. Kehitys-
keskusteluun kuuluu monta eri osa-aluetta ja niissa onnistuessaan keskustelut
lisdavat tyohyvinvointia ja tyosséa jaksamista organisaatiossa. Toisena johto-
paatoksena voidaan pitaa sita, etta kaikilla organisaatiossa toimivilla osapuo-
lilla on oma vastuunsa siina, etta organisaatioon saadaan luotua toimiva kehi-

tyskeskustelukaytanto.

Taman opinnaytetyon tutkimuskysymykseksi valikoitui; Millainen kehityskes-
kustelukaytanto tukee henkildston tydhyvinvointia? Kirjallisuuden analysoinnin
jalkeen voidaan sanoa, etta parhaiten tyéhyvinvointia tukeva kehityskeskus-
telukaytantd on avoimeen keskusteluun tahtddvaa, tavoitelahtdista vuoro-

vaikutusta, johon osallistuu kaksi motivoitunutta keskustelijaa.

Monet |&hteet ovat painottaneet esihenkilon velvollisuuksien lisdksi myds tyon-
tekijan vastuuta kehityskeskustelun prosessissa. Kehityskeskustelu ei ole tilai-
suus, johon mennaan kuuntelemaan johdon listaamia epékohtia omasta
tyostd, vaan se on mahdollisuus keskustella avoimesti ja luottamuksellisesti
kaikkeen tyohon liittyvasta. Onnistuessaan kehityskeskustelu antaa esihenki-
I6lle tietoa organisaation ja tyontekijoiden tilanteesta seka siita, miten tyopai-
kalla voidaan. Kehityskeskustelussa on aikaa puhua asioista, joista ei valtta-
mattd muun tyon lomassa tule puhuttua. Tilaisuus antaa esihenkildlle myds

mahdollisuuden tutustua tyontekijoihinsa paremmin syvemmalla tasolla. Hyva
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tuntemus alaisistaan lisaa mielestani esihenkilon kykya tehda esihenkilotyota

ja parantaa tyopaikan ilmapiirid ja yhteishenkea.

Tyontekijalle onnistunut kehityskeskustelu antaa kanavan antaa palautetta or-
ganisaation johdolle ja silloin pystyy jakamaan omia kehittamisideoita. Kehi-
tyskeskustelu on mahdollisuus kertoa esihenkildlle omia tuntemuksiaan tyén-
tekoon liittyvista asioista. Onnistuneen keskustelun jalkeen molemmat osa-
puolet kokevat tulleensa kuulluksi ja ovat samalla aaltopituudella tulevaisuu-

den suhteen, kun seuraavan vuoden tavoitteet on mietitty ja asetettu yhdessa.

Kehityskeskustelua voidaankin pitdéad hyvana menetelmana myos tyohyvin-
voinnin mittaamisessa. Jos tyontekijoiden omat arvioinnit vastaavat toisten an-
tamia tuloksia, voidaan tehda johtopaatoksia tydpaikan hyvinvointiin liittyen.
Jos taas vastaukset heittelevat vastaajien valilla paljon, voidaan tasta tehda
johtopaatos, etta tyopaikalla ei kaikki ole niin kuin pitdé ja asiaa voidaan lahtea
selvittaméan tilanteen parantamiseksi. Riskind kuitenkin voi olla, etta tyonte-
kija ei osallistu oman tydnsa arviointiin aiheen vaatimalla panoksella, vaan te-
kee arvioinnin vahan sinne pain tai niin, etta vastauksista syntyy mahdollisim-
man vahan keskustelua. Tilanteissa, jossa tyontekija ei ole yhta hyvin motivoi-
tunut keskustelun kdymiseen on vaikea pitaa onnistunutta kehityskeskustelua.
Naissa tilanteissa on myos vaikeaa tehda johtopaatoksia keskusteluiden tu-
loksista, koska annetut vastaukset voivat vaaristaa sita, minkalainen tilanne
tyopaikalla oikeasti on. Tydntekij6ille olisikin hyva tiedottaa, mita varten kehi-
tyskeskustelut oikeasti ovat ja painottaa myos keskusteluihin liittyvid mahdol-

lisuuksia tyontekijoiden ndkokulmasta.

Tarkeimmaksi seikaksi onnistuneessa kehityskeskustelussa nostan molem-
minpuolisen luottamuksen saavuttamisen. Luottamuksen merkitys avoimessa
vuorovaikutuksen syntymisessa on huomattava ja luottamussuhteen synty-
miseksi vaaditaan ponnisteluita seka esihenkilon ettd tyontekijan toimesta.
(Aarnikoivu, 2016, s.23.) Luottamus luo pohjan kaytavélle keskustelulle seka
sille, miten syvallisesti osapuolet uskaltavat oikeasti keskustella asioista. Ke-
hityskeskustelulomake voi olla todella hyvin koottu ja sen esitayttdmiseen on

voitu kayttaa aikaa ja vaivaa, mutta jos keskustelijoiden valilla ei ole toimivaa
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luottamussuhdetta, ei itse keskusteluun saada tarvittavaa syvyytta ja keskus-

telu jaa pinnalliseksi arviointien lapikaymiseksi.

Lukiessani kehityskeskusteluista tehtyja julkaisuja jain pohtimaan, miten saa-
daan tehtya hyva kehityskeskustelu myds esihenkillle. Monissa julkaisuissa
puhuttiin esihenkilon vastuusta kehityskeskusteluprosessissa ja miten esihen-
kilon tulee tilaisuuteen valmistautua. Pystytaanko kaikissa organisaatioissa
jarjestamaan samanlaiset puitteet myos esihenkilon kehityskeskustelulle ja ol-
laanko organisaatioissa ymmarretty myos esihenkildiden kehityskeskustelui-
den tarkeys? Tassa voisivat monet organisaatiot parantaa, silla esihenkilén

tyohyvinvointi on yhta tarkedssa asemassa kuin tyontekijoidenkin.
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LIITE 1: KEHITYSKESKUSTELULOMAKE

KEHITYSKESKUSTELU-
LOMAKE

Tyontekijan nimi:

Esihenkilon nimi:

Tyontekija tdyttdd oman arviointinsa ennen varsinaista kehityskeskustelua. Esihenkilon arvio
taytetddn keskustelun aikana. Kommenttikenttdd voi tayttaa sekd ennakkoon etté kehityskeskustelun
aikana.

1. EDELLISENA VUONNA SOVITTUJEN TAVOITTEIDEN ARVIOINTI:

(Taytetaan yhdessa esihenkilon kanssa)

TAVOITE

TOTEUTUMINEN

TAVOITE

TOTEUTUMINEN

TAVOITE

TOTEUTUMINEN
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2. TYONTEKIJAN SUORIUTUMISEN JA OSAAMISEN ARVIOINTI

(Arviointiasteikko 1=heikko, 5=kiitettava)

Tyontekijan
arvio

Esihenkilon
arvio

Onnistuminen omassa tyotehtavassa

Ammatillisen osaamisen taso perustydssa

Ammatillisen osaamisen syventéva tietous

Asiakaspalvelutaidot

Vuorovaikutustaidot talon ulkopuolisten tahojen kanssa

Tiimissa tydskentelyn taidot

Kommentit ja
ideoita kehit-
tamiselle:




3. TYOYHTEISON ARVIOINTI
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(Arviointiasteikko 1=tdysin eri mielta, 5=tdysin samaa mielta)

Tyontekijan
arvio

Esihenkilon
arvio

Tyopaikalla on hyvé ilmapiiri

Yhteisty0 muiden kanssa toimii hyvin

Tyo0tehtavat ovat jakaantuneet selkedsti ja tasapuolisesti

Kaikki noudattavat yhteisia pelisaant6ja

Epakohtiin puututaan ja ne pyritaan ratkaisemaan tehok-
kaasti

Tyopaikalla ei syrjita tai kiusata toisia

Minké& panoksen olet itse antanut tydyhteisén toimivuuteen?

Kommentit ja
ideoita kehit-
tamiselle:
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4. TYONTEKIJAN HYVINVOINNIN ARVIOINTI

(Arviointiasteikko 1=tdysin eri mielta, 5= tdysin samaa mielta)

Tyontekijan
arvio

Talla hetkelld voin tydssani hyvin

Koen tekemaéni tyon mielekkaaksi ja palkitsevaksi

Minulla on tarpeeksi osaamista hoitaa tydtehtavéni hyvin

Voin vaikuttaa omaan tyohoni riittavasti

Ty0ni on ajoittain stressaavaa

Viimeisen vuoden aikana olen kokenut tyoni lilan kuormittavana

En ajattele tyoasioita vapaa-ajallani

Huolehdin omasta jaksamisestani riittavasti

Mité olet itse valmis tekem&an parantaaksesi tydssa jaksamista?

Mitk& ovat osaamisesi vahvuudet?

Mité& osaamisen aluetta haluaisit vahvistaa ja milla keinoin?

Kuinka olet selviytynyt omista vastuualueistasi ja onko jokin estanyt niiden hoitamista?

Kommentit ja
ideoita kehit-
tamiselle:




5. ESIHENKILOTYON ARVIOINTI
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(Arviointiasteikko 1=tdysin eri mielta, 5=tdysin samaa mielta)

Tyontekijan
arvio

Esihenkiloni on tasapuolinen ja oikeudenmukainen kaikkia kohtaan

Esihenkiloni antaa minulle riittdvasti palautetta

Vuorovaikutus esihenkildni kanssa on avointa

Esihenkiloni motivoi ja innostaa tyontekijoitdan

Kommentit ja
ideoita kehit-
tamiselle:




6. TAVOITTEET SEURAAVALLE VUODELLE:

(Taytetdan yhdessa esihenkilon kanssa)
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TAVOITE

TAVOITE

TAVOITE

TAVOITE




7. MUUT MUISTIINPANOT

66

MUISTIINPANOT

Paikka ja aika:

Tyontekijan allekirjoitus

Esihenkilon allekirjoitus




