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Kehityskeskusteluprosessin uudistaminen

Kehityskeskustelusta tavoitteiden toteutumisen seurantaan

Kehityskeskustelut voidaan nahda tarkeana tyokaluna seka esihenkilon etta
tyontekijoiden nakokulmasta. Onnistuneet kehityskeskustelut tuovat mukanaan
paljon hyotyja organisaatioille, kuten lisaamalla tyontekijoiden sitoutumista,
motivaatiota ja kehittymista. Kehityskeskustelut tukevat myos tyohyvinvointia.
Kehityskeskustelujen hyodyt saavuttaakseen organisaatioiden tulee pitaa
kehityskeskustelut saannollisesti ja asetettujen tavoitteiden seurantaa toteuttaen.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli tunnistaa, millaiset muutokset ovat
kaivattuja ja tarpeellisia toimeksiantajayrityksen nykyisessa
kehityskeskustelumallissa seka kuvata uusia mahdollisuuksia
kehityskeskusteluprosessiin liittyen. Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittaa
toimeksiantajayrityksen kehityskeskustelumallia painottaen alaan liittyvaa
tiimityoskentelya.

Opinnaytety0 toteutettiin  kaksivaiheisen tyopajatyoskentelyn kautta, johon
osallistui toimeksiantajayrityksen tyontekijoita seka omistajat ja lahiesihenkild.
TyOpajoissa hyoddynnettiin aivoriihimenetelmaa ja dialogista keskustelua.

Opinnaytetyon tuotoksena toimii uusi kehityskeskustelumalli ja -lomake. Uuden
kehityskeskustelumallin ja -lomakkeen avulla toimeksiantajayrityksessa
mahdollistuvat tulevaisuudessa saanndlliset, hyotyja tuottavat ja yrityksen
toimintamalliin sopivat kehityskeskustelut.
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Renewing the development discussion process

From the development discussion to monitoring the achievement of goals

Development discussions can be seen as an important tool from the point of view
of both supervisors and employees. Successful development discussions bring a
lot of benefits to organizations, such as increasing employee commitment,
motivation and development. Development discussions also support well-being
at work. To achieve the benefits of development discussions, organizations must
hold development discussions regularly and monitor the achievement of goals.

The purpose of the thesis was to identify what kind of changes are needed and
necessary in the client company's current development discussion model, and to
describe new opportunities related to the development discussion process. The
aim of the thesis was to develop the client company's development discussion
model, with an emphasis on industry-related teamwork.

The thesis was implemented through a two-phase workshop, in which the
employees of the client company, as well as the owners and immediate
supervisor, participated. The workshops utilized the brainstorming method and
dialogic discussion.

The output of the thesis is a new development discussion model and form.
With the help of these, regular development discussions that produce benefits
and suit the company's operating model will be possible in the future.
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1 Johdanto

Kehityskeskusteluihin liitetaan usein monenlaisia vaarinymmarryksia, jotka
littyvat niiden toteutustapaan, tarkoitukseen ja sisaltéon. Nama
vaarinymmarrykset ovat usein esteena onnistuneiden kehityskeskustelujen
toteuttamiselle. Epaonnistuneet, epasaanndlliset ja vakisin toteutetut
kehityskeskustelut vievat aikaa, tuottamatta organisaatioille minkaanlaista
hyotya, luoden pahimmillaan haittaa tyoyhteison tyohyvinvoinnille seka
heikentaen tyon tuloksia ja tyontekijoiden sitoutumista. Ongelmana tallaisissa
tilanteissa vaarinymmarrysten lisaksi on taustalla yleensa se, etta
kehityskeskusteluja ei pystytd tai osata pitdd oikeaoppisesti, niita pidetaan
satunnaisesti eika niihin valmistauduta ja sitouduta. (Lindholm 2012, 105, 107—
108; Aarnikoivu 2016, 13, 16, 96.)

Parhaimmillaan kehityskeskustelujen avulla tyoyhteiséssa voidaan edistaa
tyohyvinvointia, tyontekijan kehittymista, tyon tuloksia ja pitovoimaa (Aarnikoivu
2016, 13, 89; Upadhyay ym. 2019). Onnistuneet kehityskeskustelut voivat tuoda
esille kehittdmisideoita seka tukea esihenkilon ja tyontekijan valista yhteistyota
(Meretniemi 2012, 19; Aarnikoivu 2016, 13). Onnistuneiden kehityskeskustelujen
voi nahda myos toteuttavan ennakoivasti tyoturvallisuuslain  mukaista
tyonantajan yleistd huolehtimisvelvoitetta (Tyoturvallisuuslaki 23.8.2002/738,
2:8; Rauramo 2023). Nain ollen kehityskeskusteluihin kannattaa panostaa ja
tarvittaessa niihin liittyvaa toimintaa kehittaa (Meretniemi 2012, 19; Aarnikoivu
2016, 13).

Opinnaytetyon toimeksiantajayrityksessa kehityskeskusteluja ei ole koettu
nykyisella toteutustavallaan toimiviksi ja niita ei ole pidetty saannollisesti.
Toimeksiantajayrityksessa ajankohtaiseksi koettiin kehityskeskusteluprosessin
uudistaminen, jotta yrityksessa on mahdollista tulevaisuudessa pitaa hyodyllisia
ja toimivia kehityskeskusteluja. Toimeksiantajayrityksen alaan liittyy vahvasti

tiimityoskentely ja se haluttiin liittda vahvemmin osaksi kehityskeskusteluja.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys kasittelee kehityskeskusteluprosessia ja
tiimityoskentelya eri nakokulmista. Opinnaytety® toteutettiin kaksivaiheisen



tyopajatyoskentelyn avulla. Opinnaytetyon kehittamistehtavana oli luoda
toimeksiantajayritykselle uusi kehityskeskustelumalli ja -lomake painottaen
tiimityoskentelya.



2 Kehittamistehtavan lahtokohdat

2.1 Tausta ja tarve

Opinnaytetyon toimeksiantona oli kehittdd Sinun Hammashoiva Oy:n
kehityskeskustelumallia. Nykyinen toimintamalli on koettu ei-toimivaksi ja
kehityskeskusteluilla ei ole koettu saavutettavan tavoiteltuja hyotyja. Yrityksen
tamanhetkiseen kehityskeskustelumalliin ei ole sisallytetty selkeda ennakkoon
valmistautumisvaihetta seka sovittujen asioiden toteuttamista ja seurantaa.
Kehityskeskusteluja ei mydskaan toistaiseksi ole pidetty saanndllisesti. Yrityksen
kehityskeskustelut on toteutettu tahan asti paperisena, ja niihin on osallistunut
tyontekijat yksitellen seka yrityksen omistajat (2 henkil6a).

Jotta onnistuneen kehityskeskustelun monet hyodyt saadaan kayttoon, voidaan
opinnaytetyota pitaa ajankohtaisena ja tarkeana kehittamistehtavana
toimeksiantajayrityksessa. Opinnaytetyon tuotos, uusi kehityskeskustelumalli ja -
lomake mahdollistavat parhaimmillaan yritykselle ja sen tyontekijoille yrityksen
toimintamalliin sopivat, toimivat ja miellyttavat seka saannollisesti toteutetut
kehityskeskustelut. Uuteen kehityskeskustelumalliin haluttiin liittda alaan vahvasti
littyva tiimityoskentely ja tatd kautta mahdollistaa myos tyoyhteison
tiimityoskentelyn kehittaminen. Tassa opinnaytetyossa tiimityoskentelylla
tarkoitetaan ja keskitytaan alaan liittyvaan perinteiseen tyoparityoskentelyyn ja
tyontekijoiden  valiseen tiiviseen yhteistyohon vastaanotolla. Tahan
opinnaytetyohon ei sisallyteta nakokulmaa moniammatillisesta
tiimityoskentelysta, jolla viitataan muun muassa potilaan hoidon toteutukseen
littyvaan tyonjakoon ja kustannustehokkuuteen (Suomen Laakariliitto 2021,
198).

Opinnaytetyon aihe valikoitui tekijan vahvasta kiinnostuksesta tyohyvinvointiin,
siihen vaikuttaviin tekijoihin ja sen kehittamiseen, johon voi nahda laheisesti
liittyvan myos kehityskeskustelut. Samanaikaisesti toimeksiantajayrityksessa oli
havaittavissa tarve kehityskeskusteluprosessin kehittamiselle.



Opinnaytetyon  tekijgéd  kiinnostavat tulevaisuudessa  kehittamis- ja
johtamistehtavat. Opinnaytety® tarjosi tekijalleen mahdollisuuden kehittaa
taitojaan kehittamistehtavan parissa tyoskentelyssa, suunnittelutaidoissa ja
epakohtien  tunnistamisessa  seka erilaisten kehittamismenetelmien
hyoddyntamisessa. Kehityskeskustelut liittyvat myos johtamiseen ja niita voidaan
pitaa yhtena johtamisen tyokaluna (Meretniemi 2012, 19; Aarnikoivu 2016, 13).

2.2 Toimeksiantaja ja toimintaymparisto

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimi Sinun Hammashoiva Oy. Yrityksella on
kuusi suun terveydenhuollon yksityisvastaanottoa, jotka tarjoavat laajat
hammaslaakari- ja suuhygienistipalvelut eri ikaisille asiakkaille. Yritys tyollistaa
hammaslaakareita, suuhygienistejd ja hammashoitajia yhteensa noin

neljakymmenta.

Toimeksiantajayrityksen vastaanottokohtaiset tydyhteisot ovat melko pienia.
Talldin henkildiden valinen yhteisty0 ja vuorovaikutus korostuu. Hammaslaakarit,
suuhygienistit ja hammashoitajat toimivat myds osin kiertavasti eli vastaanotoilla
tyoskentelevat henkilot voivat vaihtua osittain paivittain.

Opinnaytety0 toteutettiin kehittamistehtavana yhteistydssa yrityksen omistajien ja
tyontekijoiden kanssa. Opinnaytetyon ohjausryhmaan kuuluivat opinnaytetyon
tekija, toimeksiantajayrityksen edustajana toimiva yrityksen toinen omistaja ja
toimitusjohtaja seka opinnaytetydon ohjaaja. Opinnaytetyon projektiryhman
muodostivat toimeksiantajayrityksen tyontekijat, jotka osallistuivat tydpajoihin.

2.3 Tarkoitus, tavoite, kehittamistehtava ja tuotos

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tunnistaa, millaiset muutokset ovat kaivattuja ja
tarpeellisia yrityksen nykyisessa kehityskeskustelumallissa seka kuvata uusia

mahdollisuuksia kehityskeskusteluprosessiin liittyen.
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Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittaa kehityskeskustelumallia painottaen alaan

liittyvaa tiimityoskentelya Sinun Hammashoiva Oy:ssa.

Opinnaytetyon kehittamistehtavana oli luoda toimeksiantajayritykselle uusi
kehityskeskustelumalli. Opinnaytetyon tuotos on uusi kehityskeskustelumalli ja -
lomake Sinun Hammashoiva Oy:lle.
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3 Kehityskeskusteluprosessi

3.1 Kehityskeskustelu kasitteena

Kehityskeskustelulla tarkoitetaan ennalta sovittua esihenkilon ja tyontekijan
valista, kahdenkeskista, luottamuksellista keskustelua. Keskustelulle on yleensa
luotu lomake tai muu kaava, joka ohjaa keskustelua. Taman avulla keskustelu
pyritdan toistamaan jokaiselle tyontekijalle samankaltaisesti ja saannollisesti,
vahintaan kerran vuodessa. (Autio ym. 2011, 29; Meretniemi 2012, 33; Aarnikoivu
2016, 89, 99.) Kehityskeskustelut on suositeltavaa kayda kaikkien vakituisten
tyontekijoiden seka pidempiaikaisia sijaisuuksia tekevien tyontekijoiden kanssa.
Lyhyempiaikaisia sijaisuuksia tekevilla tyontekijoilla tulisi myos olla mahdollisuus

saada tyoskentelystaan palautetta. (Surakka 2009, 129.)

Esihenkilon ja tyontekijan valisesta ennalta sovitusta keskustelutilanteesta on
voitu kayttaa ennen kehityskeskustelu-termin vakiintumista erilaisia nimityksia.
Naita nimityksia voidaan kayttda tana paivanakin organisaatiosta riippuen.
Nimitykset vaihtelevat ajankohdan, organisaatiokulttuurin seka keskustelun
asiasisaltojen painotusten ja tavoitteiden mukaan. Naita nimityksia ovat
varsinainen kehityskeskustelu seka tavoite-, tulos-, arviointi-, suunnittelu-,
palkka- ja ryhmakeskustelut. Muita mahdollisia nimityksia keskusteluille ovat
henkilosuhde-, tydsuhde-, budjetointi- ja tilannearviointikeskustelut. (Autio ym.
2011, 34; Meretniemi 2012, 34; Rauramo 2012, 139.)

Kehityskeskusteluihin liittyen on olemassa tiettyja lainalaisuuksia ja kriteereita,
jotka toimivat kehityskeskustelujen laatukriteereina ja reunaehtoina. Naihin
kriteereihin kuuluvat muun muassa keskustelujen saanndllisyys ja jatkumo,
keskusteluajankohdan erillinen sopiminen ja ennakkoon valmistautuminen,
keskustelun dokumentointi ja keskustelussa sovittujen asioiden toteutumisen
seuranta arjessa. (Aarnikoivu 2016, 107-108.) Kehityskeskustelut ja paivittainen
vuorovaikutus tukevat toisiaan, mutta eivat korvaa toisiaan (Fokus-hankkeen
tydoryhma 2023, 80).
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Kehityskeskustelun perustan luovat organisaation perustehtava, visio, strategia,
tavoitteet ja arvot. Organisaation menestymisen ja tavoitteiden saavuttamisen
edistaminen ovat kehityskeskustelujen tavoitteita. Naita tavoitteita edistavat
tyontekijat, jotka ovat osaavia, kehittymishaluisia, sitoutuneita ja motivoituneita.
Kehityskeskustelut keskittyvat nain ollen yksildiden tyosuorituksiin. (Aarnikoivu
2016, 95.)

Kehityskeskusteluja voidaan pitaa tana paivana olennaisena osana suomalaisen
tydelaman johtamistoimintaa ja niiden on tarkeda olla osana erilaisten
organisaatioiden johtamisjarjestelmia (Autio ym. 2011, 35; Rauramo 2012, 40).
Kehityskeskustelut ovat luonteva osa useiden organisaatioiden ja yritysten
palautejarjestelmaa, hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden seurantaa seka osaamisen
ja tyon kehittamista (Rauramo 2012, 139). Kehityskeskustelujen tarkoituksena ja
tavoitteena on tiedon jakaminen koko organisaatiosta seka tyontekijoiden
toiminnan ohjaaminen ja tyon sujuvuuden edistaminen, tyontekijoiden
voimavarojen tunnistaminen ja lisddminen, tyossa kehittyminen ja yksilollinen
kehittymisen tukeminen (Meretniemi 2012, 19; Rauramo 2012, 140; Aura &
Ahonen 2016, 137; Fokus-hankkeen tyéryhma 2023, 80).

3.2 Kehityskeskustelun yleisrakenne

Kehityskeskustelun voi nahda koostuvan kolmesta vaiheesta, joita ovat
valmistautuminen ennakkoon, itse keskustelutilanne sekd sovittujen asioiden
toteuttamisen seuranta (Meretniemi 2012, 63; Aarnikoivu 2016, 108). Naiden
vaiheiden lisdksi voidaan kehityskeskusteluprosessiin liittdd molemminpuolinen
keskustelutilanteen arviointi varsinaisen kehityskeskustelun jalkeen (Meretniemi
2012, 63).

Kehityskeskustelut voidaan liittda osaksi organisaation strategiaprosessia, jolloin
organisaation strategia on lahtokohtana kehityskeskusteluille. Kehityskeskustelut
littyvat parhaimmillaan osaksi strategiaa ja nain ollen myds osaamisen

kehittamiseen, johtamiseen ja esihenkilotyohon. (Lindholm ym. 2012, 29, 151.)
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3.2.1 Kehityskeskustelussa kasiteltavia teemoja

Jokaisen organisaation on hyva maaritella, halutaanko kehityskeskustelut
toteuttaa paapainoltaan henkilostd- vai organisaatiolahtdisesta nakokulmasta
(Meretniemi 2012, 76). Kehityskeskusteluun sisaltyy usein menneen kauden,
nykyhetken ja tulevaisuuden tarkastelu seka tyontekijan vahvuuksien ja
kehittymistarpeiden maarittdaminen (Aarnikoivu 2016, 89). Kehityskeskustelussa
on tilaisuus arvioida tyontekijan osaamista ja oppimistarpeita (Lindholm ym.
2012, 85; Dessler 2017, 310; Fokus-hankkeen tyoryhma 2023, 80).
Kehityskeskustelussa kyetaan ottamaan esille ja arvioimaan toiminnan sujumista
ja suunnittelemaan tulevaa (Fokus-hankkeen tyoryhma 2023, 80;
Tyoterveyslaitos n.d.). Toimintaa haittaavat tekijat tulee kartoittaa ja tarvittavat

tukitoimet suunnitella (Rauramo 2012, 140).

Kehityskeskustelussa kannattaa tarkentaa ja selventaa tyontekijan perustehtava
(Rauramo 2012, 140; Fokus-hankkeen tyoryhma 2023, 81). Perustehtavan
lisaksi on hyva kasitelld muita tyontekijan mahdollisesti suorittavia tehtavia ja
arvioida, onko tyonjako sopiva ja oikeudenmukainen seka kuinka paljon
mahdolliset muut tehtavat vievat aikaa ja energiaa tyOntekijan varsinaisten

tyotehtavien suorittamiselta (Meretniemi 2012, 24, 27).

Kehityskeskustelussa kasitellaan yleensa tyontekijan yksildlliset tavoitteet ja
tyoskentelyn paamaara (Rauramo 2012, 140). Kehityskeskustelussa on hyva
verrata keskenaan tamanhetkista tilannetta ja tavoiteltavaa tilannetta, mika
tilanne on nyt ja mitka ovat tydnantajan odotukset, mita tyoskentelyltd odotetaan
ja mita sen pitaisi olla (Dessler 2017, 311). Kehityskeskustelut tarjoavat
mahdollisuuden kasitelld tyon vaativuustasoa, ovatko tyOntekijalle annetut
tehtavat vaativuustasoltaan sopivia ja onko tyontekija tyytyvainen tehtaviensa
vaativuuteen. Talldin on mahdollisuus tuoda esille toiveet mahdollisista uusista
tyotehtavista, kouluttautumiseen liittyvista toiveista ja tavoitteista seka
keskustella organisaation tarjoamista mahdollisuuksista. (Meretniemi 2012, 24,
27; Dessler 2017, 310.)
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Kehityskeskustelujen aikana esihenkil voi varmistaa, etta tyontekijat tiedostavat
organisaation mission, vision, strategian toiminnan taustalla seka arvot ja
mahdolliset tulevaisuuden tavoitteet seka mita ne tarkoittavat kunkin tyoyhteison
ja yksilon kannalta (Meretniemi 2012, 24; Valpola 2016). Kehityskeskusteluissa
tyontekijoilla on mahdollisuus esittaa kysymyksia naista asioista ja esihenkildlla
on mahdollisuus tarkentaa jokaiselle naita osa-alueita. Tyontekijoilla on yleensa
paljon ideoita ja ajatuksia toiminnan kehittamiseksi. Naista ideoista ja ajatuksista
seka niiden toteuttamismahdollisuuksista kannattaa keskustella
kehityskeskustelun yhteydessa. (Meretniemi 2012, 24-25.)

Kehityskeskustelun tavoitteena on ratkoa kaytannon ongelmia, kehittada niihin
ratkaisuja ja miettia toiminnan kehittamismahdollisuuksia. Kehityskeskustelujen
hyva tavoite on saada aikaan hyvia tuloksia henkilokohtaisten ja yhteisten
asioiden edistamisen suhteen. (Meretniemi 2012, 73.)

Kehityskeskustelujen yhteydessa on suositeltavaa kasitellda tydyhteison
ilmapiiria, yhteistyon sujumista, avoimuutta, tiedonkulun sujuvuutta ja riittavyytta
seka tyoyhteison jasenten valista palautteen antamista ja kannustamista
(Lindholm ym. 2012, 90; Meretniemi 2012, 86). Yhteistyo, avunanto, tukeminen
ja me-henki voivat tyoyhteisdssa heikentya, jos kehityskeskustelussa kasitellaan
ja keskitytaan ainoastaan yksilon suorituksiin (Aarnikoivu 2016, 129).

Kehityskeskustelussa tulisi aina ottaa esille tyontekijan kokemus omasta
tyohyvinvoinnistaan. Kehityskeskustelussa tulee kasitella seikkoja, jotka liittyvat
tyohyvinvointiin, tydssa tarvittaviin voimavaroihin, jaksamiseen ja stressiin. (Autio
ym. 2011, 72; Lindholm ym. 2012, 58, 91; Fokus-hankkeen tyoryhma 2023, 80—
81.) Erityisesti tyohyvinvoinnin osalta, etukateen valmistellut kysymykset ja
vastaukset nopeuttavat asioiden kasittelya. Esille saattaa nousta asioita, jotka
vaativat enemman aikaa. Talldin naiden asioiden kasittelyyn on hyva varata

erillinen tapaaminen. (Lindholm ym. 2012, 91.)

Kehityskeskusteluun kuuluu yleisesti esihenkildon toiminnan arviointi, jolloin
tyontekijalla on mahdollisuus antaa palautetta esihenkilon toiminnasta (Lindholm
ym. 2012, 87; Meretniemi 2012, 90; Aarnikoivu 2016, 110; Valpola 2016).
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Talléinkin palautteen annossa on tarkeaa ottaa esille kehittamiskohteiden lisaksi
esihenkilon vahvuudet ja onnistumiset. Palautteen tulee keskittya
esihenkilotehtavien  suorittamiseen  eika  esihenkildon  henkilokohtaisiin
ominaisuuksiin. (Lindholm ym. 2012, 89.)

Kehityskeskusteluissa voidaan nahda tiettyja, yleisimpia aihealueita, joita
organisaatiokohtaisesti kehityskeskusteluihin voidaan sisallyttaa ja joita on tassa
luvussa kasitelty (Kuvio 1). Jokaisessa organisaatiossa on yleisten teemojen
lisaksi omia, asia- tai tilannekohtaisia erityisia tekijoita, joita on hyva kasitella
kehityskeskusteluissa. Kehityskeskustelujen aiheiden ollessa kiinnostavia
osallistujien nakokulmasta, edistdd se Iluovuutta, innovatiivisuutta ja
kehittamisideoita. (Meretniemi 2012, 70, 73.)

Mahdolliset muut

Mennyt kausi tytehtavat

Tybnjako

Tyontekijéan yksilolliset
Nykyhetki Perustehtéva tavoitteet ja tydskentelyn
paamaara

Tydhyvinvointi

Tulevaisuus Toiminnan sujuminen Tyon vaativuustaso Tybyhteison ilmapiiri

Organisaation missio,
visio ja strategia
toiminnan taustalla seka
arvot ja mahdolliset
tulevaisuuden tavoitteet

Tybntekijan vahvuudet ja Tybntekijan osaaminen ja Koulutus (toiveet ja
kehittymistarpeet oppimistarpeet tavoitteet)

Kuvio 1. Kehityskeskustelujen yleisimpia aihealueita.

Kehityskeskusteluissa on tavoiteltavaa ottaa esille myos epamiellyttavilta ja
vaikeilta tuntuvia asioita, joista ei mielellaan puhuta ja jotka saatetaan
arkikeskusteluissa ohittaa. Tallaisten asioiden kasittely on tarkeaa, jotta asiat
eivat kasva suuremmiksi ja ala vaikeuttaa organisaation ja tyoyhteison toimintaa.

(Meretniemi 2012, 89.) Keskustelutilanteen tulee olla joka tapauksessa
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hengeltaan positiivinen (Aura & Ahonen 2016, 137). Mukavuusrajan ylittaminen
on valttamatonta, jotta kehityskeskustelusta saadaan mahdollisimman
hyodyllinen. Onnistumisten kasitteleminen tulee olla keskiossa
kehityskeskustelussa, mutta keskustelussa tulee kasitella myos heikommat
suoritukset ja epaonnistumiset. Korjaava palaute oikein ja oikeassa suhteessa
onnistumisten kasittelyyn nahden annettuna, mahdollistaa tyontekijoiden
kehittymisen. (Aarnikoivu 2016, 168.)

3.2.2 Ennen kehityskeskustelua

Kehityskeskustelujen toteutustapa ja sisaltd on hyva sopia organisaatiossa
riittdvan ajoissa ennen kehityskeskustelujen aloittamista (Lindholm ym. 2012, 61;
Aura & Ahonen 2016, 136). Kehityskeskustelujen tarkoitus ja tavoitteet tulee olla
selvat osallistujien kesken ennen kehityskeskustelutilannetta (Lindholm ym.
2012, 61, 64; Rauramo 2012, 142; Aarnikoivu 2016, 109; Valpola 2016; Fokus-
hankkeen tyoryhma 2023, 80).

Kehityskeskustelujen sisallon, hyotyjen ja tavoitteiden ollessa epaselvat,
lisaantyy tyontekijoiden varauksellisuus, vastustus ja ennakkoluulot
kehityskeskusteluja kohtaan. Esihenkilo kykenee vaikuttamaan tyontekijoiden
asennoitumiseen kehityskeskusteluja kohtaan tekemalld niiden sisallon ja
tavoitteet selviksi. (Aarnikoivu 2016, 103.) Yhteinen kyselytunti, tiedotus- tai
keskustelutilaisuus toimii yhtena tehokkaana keinona aloittaa
kehityskeskusteluprosessi. Kyselytunnin voi toteuttaa Kkaikille tarkoitettuna
tietoiskuna tai tilaisuutena kaikille halukkaille, jotka voivat vapaaehtoisesti
osallistua ja tutustua tarkemmin oman organisaation
kehityskeskustelukaytantoihin.  Kyselytunnin kautta voidaan kayda lapi
kehityskeskusteluprosessin  tavoitteet ja tarkoitus, kehityskeskustelujen
aikataulu, mahdollinen tuen tarjonta kehityskeskusteluihin liittyen seka
lomakkeiden kayton opastus. Tilaisuudessa kyetdaan tarjoamaan vastauksia
myos mahdollisesti esille nouseviin tyontekijoiden kysymyksiin ja tuoda esiin
mahdollisia aihealueiden painotuksia. (Aarnikoivu 2016, 109; Valpola 2016.)
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Kehityskeskusteluun osallistuvien osapuolten on tarkeaa valmistautua huolella
ennakkoon (Rauramo 2012, 141-142). Valmistautumiseen voi yhteisen
kyselytunnin lisaksi sisaltya lomakkeiden tayttd tai niiden paivittaminen
kehityskeskustelutilannetta varten. Organisaation valinnan mukaan lomakkeet
voidaan pyytaa palauttamaan ennakkoon tai vasta keskustelutilanteessa.
(Aarnikoivu 2016, 109, 116.) Valmistautuminen tukee kehityskeskustelun
onnistumista. Muita onnistumista tukevia tekijoita ovat realistiset odotukset
kehityskeskustelua kohtaan, valmius vuoropuheluun ja kokemus siita, etta
kehityskeskustelujen kautta kykenee vaikuttamaan asioihin. (Valpola 2016.)
Kehityskeskustelujen onnistumisesta ovat yhteisvastuussa seka esihenkilo etta
tyontekija (Lindholm ym. 2012, 74; Valpola 2016). Myonteinen asenne
kehityskeskusteluja  kohtaan edistad myonteistda  keskusteluilmapiiria
kehityskeskustelutilanteessa (Valpola 2016). Merkityksellista kehityskeskustelun
onnistumisen kannalta on osallistuvien osapuolten halukkuus aitoon
keskusteluun ja oma panostus onnistumisen saavuttamiseksi. Osapuolten on
helpompi keskittya kehityskeskustelussa kasiteltaviin asioihin, kun kumpikin on
miettinyt kasiteltavia asioita ja niiden esille tuomista ennakkoon. (Meretniemi
2012, 65; Aarnikoivu 2016, 115.)

Kehityskeskusteluihin heikko valmistautuminen  johtaa useimmiten
kehityskeskustelujen sisallon kasittelyn vajavuuteen seka kehityskeskustelujen
heikompaan arvostukseen jatkossa. Talloin kehityskeskustelussa ei saavuteta
niité hyotyja, joita sen myo6ta on mahdollista saavuttaa. (Meretniemi 2012, 65.)

Kehityskeskustelujen ajankohta ja paikka tulee sopia hyvissa ajoin. Ajankohdan
ja keskustelupaikan tulee olla mahdollisimman rauhalliset. (Autio ym. 2011, 75;
Rauramo 2012, 142; Aarnikoivu 2016, 184; Aura & Ahonen 2016, 136.)
Ajankohdasta tulee sopia jokaisen tyontekijan kanssa erikseen, eika sita tule
vaihtaa ilman hyvin painavaa syyta. Kehityskeskusteluille varatun paikan tulee
olla neutraali ja hairioton eika kummankaan osapuolen tydhuone, jolloin valtytaan
niin sanotulta kotikenttaedulta. Ajan ja paikan sopiminen on yleensa ollut

esihenkilon vastuulla, mutta se voidaan nykyaikaisemmissa
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kehityskeskusteluissa toteuttaa myOs tyontekijan toimesta. (Aarnikoivu 2012,
120, 184; Meretniemi 2012, 65-66.)

Kehityskeskusteluihin on tarkeaa varata riittavasti aikaa (Autio ym. 2011, 75; Aura
& Ahonen 2016, 136). Kehityskeskustelujen kesto on normaalisti tunnista
kahteen tai kolmeen tuntiin. Kesto riippuu kehityskeskustelujen toistuvuudesta,
keskustelijoiden kokemuksesta ja kasiteltavien asioiden laajuudesta.
Kehityskeskusteluja pidettdessa vuoden aikana kaksi tai useampia, aikaa
varataan yleensa yhdesta kahteen tuntia. Kehityskeskusteluja pidettaessa kerran
vuodessa, on aikaa hyva varata vahintaan kaksi tuntia. (Autio ym. 2011, 29;
Meretniemi 2012, 69, 84.)

Lomakkeisiin tutustuminen ja mahdollisesti myos niiden taytto etukateen
edistavat kehityskeskustelun tarpeellisten asioiden tehokasta kasittelya ja
mahdollistavat ajan jaamisen my06s syvempaan, henkilokohtaisempaan
keskusteluun. Keskustelutilanteessa ei yleensa ole aikaa aloittaa syvallista
asioiden pohdintaa, vaan se on osa valmistautumista. (Meretniemi 2012, 65-66,
72.) Tyontekijalle on hyva antaa vahintaan viikko aikaa arvioida omaa
tyoskentelyaan (Dessler 2017, 328). Normaalitilanteessa kahta viikkoa voidaan
pitdd sopivana varautumisaikana kehityskeskusteluille (Autio ym. 2011, 75;
Meretniemi 2012, 66). Organisaatiokohtaisesti esihenkild voi pyytaa esitaytetyn
lomakkeen palautettavaksi ennen kehityskeskusteluja. Hyva palautusaika on
yhdesta kolmeen paivaa ennen sovittua kehityskeskusteluaikaa. Talloin
esihenkildlla on mahdollisuus valmistautua ja tutustua juuri kyseisen tyontekijan
tarkeaksi kokemiin asioihin ennen varsinaista kehityskeskustelutilannetta.
(Lindholm ym. 2012, 70, 75.)

3.2.3 Kehityskeskustelutilanne

Kehityskeskustelun alussa on tarkeaa luoda ilmapiiri, joka on avoin,
lamminhenkinen, luottamuksellinen ja arvostava (Lindholm ym. 2012, 78;
Rauramo 2012, 141-142). Avoin ja toimiva vuorovaikutus on edellytys
onnistuneelle ja hyddylliselle kehityskeskustelulle (Lindholm ym. 2012, 46;
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Aarnikoivu 2016, 161). Keskustelussa tulee pyrkia vapaamuotoisuuteen ja
luontevuuteen. Lomakkeet ja muistion taytto tukevat keskustelua. (Meretniemi
2012, 64.)

Kehityskeskustelutilanteessa kannattaa kiinnittda huomiota istumapaikkoihin ja
valttaa vastakkain istumista, joka korostaa vastakkainasettelua. Suositeltavaa on
istua pyorean tai soikean poydan aaressa tai suorakaiteen muotoisen pdydan
vierekkaisten  sivujen  kulmaan, jolloin  vastakkainasettelu  vahenee
automaattisesti. Sanattomaan viestintaan, kehonkieleen, ilmeisiin, eleisiin,
aanenkayttoon ja puheen nopeuteen on hyva kiinnittdéa huomiota. (Lindholm ym.
2012, 123; Meretniemi 2012, 66, 124; Aarnikoivu 2016, 185-188.)
Kehityskeskustelutilanteen ilmapiiria rentouttaa ja luontevuutta lisaa pienet
tarjoilut, kuten kahvi, tee, virvoitusjuomat, keksit, hedelmat tai muu naposteltava
ja hypisteltava. Tama perustuu siihen, ettd useimpia ihmisia rauhoittaa pienikin
liikunta. Jotkut esihenkilét varaavat keskustelutilaan positiivista ilmapiiria
edistavia yksityiskohtia, kuten kukkakimpun. (Meretniemi 2012, 66—67, 69.)

Aina ei kuitenkaan ole mahdollista jarjestda kehityskeskusteluja kasvotusten,
samassa tilassa ollen. Etana jarjestettavassa kehityskeskustelussa on tarkeaa
pitaa videoyhteys, jotta voidaan nahda toisen ilmeet ja eleet. Samalla tavoin kuin
kasvotusten jarjestettavassad kehityskeskustelussa myos videoyhteyden
valityksellda on tarkeaa kiinnittdd huomiota omaan ja toisen osapuolen
kehonkieleen, iimeisiin ja eleisiin. (Knight 2020; Salminen 2021.) Katsekontaktiin
ja lasnaoloon on syyta pyrkia videoyhteyden valityksellakin ja valttaa tekemasta
muita  asioita  kehityskeskustelutilanteen  aikana  (Salminen  2021).
Vaarinymmarryksia voi ilmetd helpommin videoyhteyden valityksella, jolloin
vastavuoroisen ja selkean kommunikoinnin ja kuuntelemisen merkitys korostuvat
entisestaan (Knight 2020).

Kehityskeskustelutilanteen voi ndhda muodostuvan neljasta vaiheesta, joita ovat
virittaytyminen (pelisaannot ja luottamuksellisen ilmapiirin luominen), menneen
arviointi, tulevan suunnittelu ja keskustelun paatos (yhteenveto, eteneminen ja
sitoutuminen) (Aarnikoivu 2016, 122). Kehityskeskustelu perustuu onnistuessaan

aitoon vuorovaikutukseen, jossa keskeisia seikkoja ovat myonteinen
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suhtautuminen toista osapuolta kohtaan, tasavertaisuus seka uusien ajatusten ja
merkitysten luominen. Lomakkeiden tayton ja kasittelyn rinnalla tulee olla tilaa
yhdessa ideoinnille ja luovalle ajattelulle. (Autio ym. 2011, 33; Rauramo 2012,
141.) Keskustelun ollessa liian jaykka ja virallisenoloinen, tilanteessa vallitsee
jannitteita ja kaikki tarkeat seikat eivat valttamatta tule esille (Meretniemi 2012,
65).

Kehityskeskustelujen aikana esihenkilolla on kuunteleva rooli (Lindholm ym.
2012, 126-127; Rauramo 2012, 141-142; Dessler 2017, 329). On esitetty, etta
esihenkilon tulisi kuunnella 80 % ja puhua itse 20 % kehityskeskusteluun
kaytettavasta ajasta (Lindholm ym. 2012, 126—-127). Esihenkilon on hyva esittaa
tyontekijalle avoimia kysymyksia, kannustaa keskusteluun ja tehda yhteenvetoja
kuulemastaan (Dessler 2017, 329). Paapaino kehityskeskustelun aikana tulee
olla tyontekijan ajatuksilla ja hanelle on annettava tilaa. Keskustelun alussa on
hyva kayda lapi onnistumisia, vahvuuksia ja myonteisia kokemuksia. Nain
voidaan luoda positiivista ilmapiiria keskustelulle. (Lindholm ym. 2012, 79.)

Rakentavaa ja avointa palautetta kuuluu antaa kehityskeskustelussa
vastavuoroisesti seka tyontekijalle ettd esihenkildlle (Lindholm ym. 2012, 85;
Meretniemi 2012, 87; Aarnikoivu 2016, 110). Esihenkild antaa tyontekijalle
palautetta hanen suoriutumisestaan ja muusta toiminnastaan. Tyontekija antaa
palautetta esihenkildlleen hanen onnistumisestaan johtamistyossa. (Meretniemi
2012, 105.)

Kehityskeskustelun yksi tarkea osa on keskustelu ja sopiminen tyontekijan
tulevan kauden tavoitteista ja tarvittavista toimenpiteista. Asetettujen tavoitteiden
tulee olla mahdollisimman selkeat, aidosti innostavat, riittavan haasteelliset,
arvioitavissa olevat, myonteiset, jotain kohti vievat ja riittdvan realistiset.
(Lindholm ym. 2012, 94; Dessler 2017, 311.) Selkeat ja sopivan haastavat
tavoitteet saavat aikaan suunnitelmallisuutta, tekemisen virtaa ja ponnistelua.
Ylimitoitetut tavoitteet voivat nakya lannistumisena ja tyon laadun
heikkenemisena. (Lindholm ym. 2012, 94.)
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Asetettavat tavoitteet voivat liittya esimerkiksi myyntiin, ammattitaitoon,
osaamiseen, asioiden hoitamisen ripeyteen, tyon laatuun tai tyoyhteisotaitoihin
(Lindholm ym. 2012, 95). Tyohyvinvointiin liittyvat tavoitteet ja toimenpiteet voivat
koskea esimerkiksi tyontekijan omaa kuntoa, tyon sisaltoa, tyoyhteison
vuorovaikutusta tai johtamistyylia (Autio ym. 2011, 72). TyoOhyvinvoinnissa
mahdollisesti ilmenevat haasteet tulee selvittaa ja tarvittavat korjaavat
toimenpiteet tulee asettaa etusijalle tavoitteiden asettelussa (Autio ym. 2011, 73;
Lindholm ym. 2012, 96). Tyohyvinvoinnin osalta toteutettavia toimenpiteita
voidaan pitaa kaikista keskeisimpina, koska vain terve, hyvinvoiva ihminen

kykenee tekemaan hyvia tuloksia (Autio ym. 2011, 73).

Kehityskeskustelussa tulee sopia asioiden luottamuksellisuudesta, mitka asiat
jaavat kokonaan esihenkilon ja tyontekijan valisiksi tai miten ne kirjataan
lomakkeelle. Henkilokohtaisia ja arkaluontoisia asioita ei tarvitse kirjata
yksityiskohtaisesti. Esihenkilolla tulee olla mahdollisuus keskustella asioista
oman esihenkilonséd tai muiden tarvittavien henkildiden kanssa sellaisissa
tilanteissa, joissa tarvitaan muutoksia tyonteossa tai tukea joidenkin asioiden
edistamisessa. (Aarnikoivu 2016, 136; Valpola 2016.) Tiedonkulku ja
dokumentointi  kehityskeskusteluista ylimmalle johdolle tukee johtamista
laajemmalla tasolla (Aarnikoivu 2016, 136).

Keskustelutilanteen lopussa on hyva tehda yhteenvetoa kasitellyista asioista ja
sopia sovittujen asioiden seurannasta. Keskustelutilanteen lopussa tulee aina
varmistaa, ovatko kaikki olennaiset asiat kasitelty. Taman voi esihenkilo tehda
esittamalla  varmistavan  kysymyksen  tyOntekijalle  kehityskeskustelun
loppupuolella. (Autio ym. 2011, 75; Lindholm ym. 2012, 98-99; Aarnikoivu 2016,
134.) Kehityskeskustelun lopussa on hyva kayttaa hetki valittoman palautteen
keraamiseen ja arvioida yhdessa, miten keskustelu onnistui. Arvioinnissa esille
nousseet asiat kannattaa kirjata muistiin. Arviointi voidaan tehda myO0s
kehityskeskustelujen jalkeen erillisella lomakkeella, joko paperisena tai
sahkdisesti. Kehityskeskustelun lopussa on hyva sopia ja kayda lapi lomakkeen
paivittamiseen, taydentamiseen ja  tallentamiseen liittyvat seikat.

Kehityskeskustelu on hyva paattdad muutamaan kannustavaan ja arvostavaan
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sanaan. Lopetukseen kannattaa panostaa, silla kaydysta keskustelusta mieleen
jaavalla kokemuksella on suoria vaikutuksia seuraavaan
kehityskeskustelukertaan. (Lindholm ym. 2012, 98-99, 156-157.)

3.2.4 Kehityskeskustelun jalkeen

Saannollisesti pidetyt kehityskeskustelut ja jatkumo niiden valilla luovat
turvallisuutta seka pidemmalla aikavalilla keskustelutaitoa ja luottamusta (Autio
ym. 2011, 40; Rauramo 2012, 142). Kehityskeskusteluissa kaydyt asiat tulee
dokumentoida ja mahdollisesti sopimukset ja muistio allekirjoittaa osallistujien
osalta (Meretniemi 2012, 84, 87; Aarnikoivu 2016, 134-135; Valpola 2016;
Dessler 2017, 328). Kehityskeskusteluista tehdyt muistiot ja yhteenvedot tukevat
kehityskeskustelujen valista jatkumoa seka ohjaavat paivittaista toimintaa ja
sovittujen asioiden seurantaa (Meretniemi 2012, 84—-85; Aarnikoivu 2016, 134—
135; Valpola 2016). Dokumentointi tukee johtamista, silla kehityskeskusteluista
syntyy tarkeaa tietoa, jota ylimman johdon tulee hyodyntaa organisaation
johtamisessa laajemmalla tasolla. Muistion allekirjoittaminen korostaa
kehityskeskustelun sopimusluonteisuutta ja sitoutumista. (Aarnikoivu 2016, 135.)
Kehityskeskustelun molemmille osapuolille tulee jaada oma kappale muistiosta
lapikaytyjen ja sovittujen asioiden muistamiseksi (Meretniemi 2012, 87).
Yhteenvedon ja sopimusten puhtaaksikirjoittaminen on suositeltavaa tehda vasta
kehityskeskustelutilanteen jalkeen. Talloin se ei vie keskittymista pois
keskustelukumppanista ja kasiteltdvasta asiasta keskustelutilanteessa.
Puhtaaksikirjoittamisen toteuttaa yleensa esihenkild, mutta sen voi toteuttaa
myoOs tyontekija, jolloin hanen aktiivisuutensa kehityskeskustelujen kannalta
lisdantyy. (Aarnikoivu 2016, 134, 137-138.)

Ylimmalle johdolle ja henkilostoasioiden kehittamisesta vastaaville henkiloille
viestimisen lisaksi, esihenkilon on hyva tehda kehityskeskusteluista laajempi
yhteenveto koko tyoyhteistlle. Yhteenvedossa on hyva tuoda laajempaan
tietoisuuteen kehityskeskusteluissa koko tyoyhteison nakokulmasta merkittavia,
esiin nousseita asioita ja millaisia toimenpiteitd tullaan naiden perusteella

organisaatiossa toteuttamaan. Tama osoittaa esihenkilon motivaation ja
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sitoutumisen kehityskeskusteluihin, mika motivoi ja sitouttaa myds tyontekijoita.
(Aarnikoivu 2016, 136-137.)

Kehityskeskustelujen jalkeen on suositeltavaa toteuttaa itsearviointia molempien
osapuolten osalta kehityskeskustelujen laadun varmistamiseksi ja kehittamiseksi.
ltsearviointi tukee myos omien vahvuuksien ja kehittdamiskohteiden tunnistamista
seka omaa kehittymista kehityskeskusteluissa. Arvioinnissa voidaan tarkastella
kaydyn kehityskeskustelun kulkua ja onnistumista, valmistautumista ja siihen
kaytettya aikaa, kehityskeskustelun toteutuspaikan sopivuutta, oman toiminnan
arviointia, keskustelulle asetettujen tavoitteiden saavuttamista, ajankayttoa ja
riittdvyytta, asennetta keskusteluja kohtaan, avoimuutta, vuorovaikutuksen laatua
seka tuoda esille mahdollisia kehittamisehdotuksia seuraavia keskusteluja
varten. (Lindholm ym. 2012, 156-157; Meretniemi 2012, 87, 93, 94-99;
Aarnikoivu 2016, 134, 138, 140.) Arviointi on suositeltavaa toteuttaa vasta
kehityskeskusteluja seuraavana paivana, jolloin on helpompi ottaa etaisyytta
keskusteluun ja arvioida omaa toimintaa. Pidempi vali keskustelutilanteen ja

arvioinnin valilla heikentaa arviointia. (Aarnikoivu 2016, 138.)

Kehityskeskusteluprosessin viimeinen vaihe on seuranta (Meretniemi 2012, 99).
Varsinaisen kehityskeskustelutilanteen lisaksi on hyva pitaa erillisia
seurantakeskusteluita (Aarnikoivu 2016, 99). Suositeltavaa on pitaa erillisia,
lyhyempia seurantakeskusteluita noin puolen vuoden kuluttua varsinaisesta
kehityskeskustelusta (Lindholm ym. 2012, 100). Toimivan seurannan avulla
varmistetaan ja tuetaan sovittujen asioiden ja tavoitteiden toteutumista.
Kehityskeskustelujen seurannan jaadessa puutteelliseksi, voi se muodostaa tai
kasvattaa tyontekijoiden kasitysta kehityskeskustelujen hyoddyttomyydesta ja
irrallisuudesta seka heikentaa tarkasti sovittujenkin tavoitteiden ja toimenpiteiden
toteutumista. (Lindholm ym. 2012, 58, 100-101; Meretniemi 2012, 99; Aarnikoivu
2016, 99.)
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3.3 Kehityskeskustelun merkitys

Kehityskeskustelut ovat seka esihenkildlle etta tyontekijalle tarkea tyon
voimavara silloin, kun keskustelut kyetaan toteuttamaan luottamuksellisessa
ilmapiirissa, aitona vuoropuheluna ja keskustelussa kaydaan lapi
molemminpuolisesti odotuksia ja tyohon liittyvia tavoitteita (Hakanen 2011, 65).
Kehityskeskustelujen hyotyjen saavuttamista edellyttavia tekijoitd ovat
kehityskeskustelujen saanndllisyys, keskustelujen luottamuksellisuus, hyva
valmistautuminen keskusteluihin seka toimivat jatkotoimenpiteet
kehityskeskustelujen jalkeen (Aura & Ahonen 2016, 136).

Hyvin toteutettujen kehityskeskustelujen avulla voidaan lisata tyontekijoiden
sitoutumista (Rauramo 2012, 142; Aarnikoivu 2016, 13, 89; Dessler 2017, 332).
Onnistuneet kehityskeskustelut lisdavat motivaatiota ja arvostuksen tunnetta,
auttavat toiminnan suunnittelussa seka tyontekijoiden ja esihenkildiden
kehittymisessd (Rauramo 2012, 142). Kehityskeskustelut edistavat
onnistuessaan tyontekijoiden tyosuorituksia (Aarnikoivu 2016, 13). Hyvin
toteutetut kehityskeskustelut selventavat rooleja, tydskentelyn paamaaria ja
tavoitteita sekd mahdollistavat palautteen antamisen ja tulosten tarkastelun
(Rauramo 2012, 142). Kehityskeskustelujen avulla on mahdollista saada aikaan
toiminnan kehittamiseen liittyvia ideoita ja innovaatioita (Aarnikoivu 2016, 13).

Kehityskeskusteluilla on merkittdva rooli tyohyvinvoinnin nakokulmasta (Autio
ym. 2011, 56-57; Aura & Ahonen 2016, 136—137). Kehityskeskustelujen avulla
voidaan luoda positiivista ilmapiiria (Rauramo 2012, 142). Kehityskeskustelujen
ollessa onnistuneita, rohkaisevia, kannustavia ja innostavia, vahvistavat ne
tyontekijoiden sisaistd voimantunnetta, antavat innostusta, energiaa ja tyoniloa
(Autio ym. 2011, 56). Talla tavoin kehityskeskustelut edistavat tyohyvinvointia ja
jaksamista (Autio ym. 2011, 56-57; Aarnikoivu 2016, 13). Kehityskeskusteluissa
kasiteltavat aihealueet tukevat laajasti tyOhyvinvointia. Tyohyvinvoinnin
painottamisen kehityskeskusteluissa voidaan nahda merkittavana organisaation
tuloksellisuutta ja tuottavuutta lisaavana tekijana, erityisesti tyoyhteison ilmapiirin,
tyokyvyn, osaamisen ja esihenkilotyon kehittymisen kautta. (Autio ym. 2011, 56—
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57; Aura & Ahonen 2016, 136—137.) Kehityskeskustelujen voi nahda tukevan
tyontekijoiden motiiveja ja tyoskentelya ja sita kautta vaikuttavan tyontekijoiden
tyohyvinvointiin. Tyohyvinvointi voidaan sisallyttaa kehityskeskusteluihin omana
aihealueena, jolloin tyOhyvinvointia kasitellaan ja kyetdan tukemaan entista
syvallisemmin. (Aura & Ahonen 2016, 136.)

Kehityskeskustelut liittyvat olennaisesti moniin henkildstojohtamisen muotoihin,
kuten tyohyvinvoinnin johtamiseen, suorituksen johtamiseen, osaamisen
johtamiseen, urajarjestelmiin ja palkitsemiseen. Kehityskeskustelujen avulla on
mahdollista liittaa tyoyhteison jasenet organisaation strategiaan. (Autio ym. 2011,
69.)

Kehityskeskustelut mahdollistavat tyoyhteison jasenten osallistumisen avoimeen
vuorovaikutukseen. Kehityskeskustelut tarjoavat tilaisuuden vaihtaa ajatuksia,
avautua ja sitoutua yhteisiin paamaariin. Hyvin toteutettuina kehityskeskustelut
vahvistavat tyoyhteisoa. Kehityskeskustelujen kautta kyetaan havaitsemaan ja
kasittelemaan tiimissd mahdollisesti vallitsevia jannitteitd ja ratkaisemaan
mahdollisia  haasteita.  (Lindholm ym. 2012, 40, 5&5.) Toimivien
kehityskeskustelujen ja niiden pohjalta suunniteltujen toimenpiteiden avulla on
mahdollista ehkaista tyossa esiintyvia ongelmia, jotka olisivat ilman toimenpiteita
voineet pahimmillaan johtaa irtisanoutumisiin (Fokus-hankkeen tyoryhma 2023,
80).

3.3.1 Esihenkilo ja kehityskeskustelut

Kehityskeskusteluja voidaan pitad merkittdvana johtamisen tyokaluna
(Aarnikoivu 2016, 89; Valpola 2016; Dessler 2017, 310). Kehityskeskusteluissa
esihenkildlla on mahdollisuus antaa palautetta tyontekijoilleen ja motivoida
tyohon seka korjata mahdollisia vaarinymmarryksia (Meretniemi 2012, 25;
Aarnikoivu 2016, 91).

Kehityskeskustelujen avulla esihenkilo voi saada oikein asetetuilla kysymyksilla
kattavan kuvan oman osastonsa tai rynmansa tilanteesta, niiden tehtavista seka

tehtavien vaatimuksista ja jakautumisesta (Meretniemi 2012, 23). TyoOntekijan
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kanssa  kaydyt kahdenkeskiset keskustelut tarjoavat esihenkildlle
mahdollisuuden tutustua paremmin tyontekijoihinsa, kiittdd tehdysta tyosta ja
hahmottaa samalla heidan vahvuuksiaan, tavoitteitaan ja toiveitaan uran suhteen
(Autio ym. 2011, 29, 49; Meretniemi 2012, 24-25; Aarnikoivu 2016, 90).
Mahdollinen piilo-osaaminen ja koulutustarve on mahdollista kartoittaa
kehityskeskustelujen avulla (Meretniemi 2012, 23). Oman johtamistavan
tarkastelu ja kehittaminen mahdollistuu keskusteluissa mahdollisesti esille
nousseiden asioiden ja kehittamistarpeiden kautta (Lindholm ym. 2012, 51;
Meretniemi 2012, 19, 25; Aarnikoivu 2016, 91, 124).

Kehityskeskustelun onnistumisen kannalta osapuolten valinen luottamus on
keskeistd. Taman luomisessa erityisesti esihenkildlla on merkittava rooli.
Luottamusta herattavan esihenkilon toimintaan kuuluvat patevyys ja
ammattitaito, reiluus, rehellisyys, ratkaisukeskeisyys ja ennustettavuus.
Luottamuksen yllapito vaatii esihenkilon panostuksia kehityskeskustelutilanteen
lisaksi arjen toiminnassa. (Aarnikoivu 2016, 27, 189.) Esihenkilon tulee ymmartaa
ja hyvaksya erilaisuus seka sen merkitys vuorovaikutustilanteissa (Lindholm ym.
2012, 121).

Esihenkilon asenteella ja motivaatiolla on vaikutusta tyOntekijoiden
suhtautumiseen kehityskeskusteluja kohtaan (Lindholm ym. 2012, 69; Aarnikoivu
2016, 102). On huomioitavaa, etta esihenkilon asenne ja motivaatio voivat
valittya pelkan sanattoman viestinnankin kautta (Lindholm ym. 2012, 69).
Tyontekijoiden on vaikea motivoitua ja sitoutua, jos esihenkilo ei koe
kehityskeskusteluja tarkeaksi ja hyodylliseksi toiminnan kehittamisen valineeksi
(Aarnikoivu 2016, 102). Esihenkilon tulee voida kayda oma kehityskeskustelu
oman esihenkilonsd kanssa, jotta han kykenee pitamaan tehokkaasti
kehityskeskusteluja muille (Lindholm ym. 2012, 66).

Esihenkilolla tulee olla riittavat valmiudet laadukkaan kehityskeskustelun
pitamiseen. Esihenkildlla tulee olla kykya kuunnella, tulkita ja ymmartaa
tyontekijoiden asioita, jotka voivat olla myds hyvin henkilokohtaisia. Esihenkilon
valmiuksia voidaan tarvittaessa tukea erilaisten koulutusten tai valmennusten
avulla. (Aura & Ahonen 2016, 138.)
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3.3.2 Tyontekija ja kehityskeskustelut

Kehityskeskustelujen toimiessa esihenkildlle tydkaluna, voidaan niita pitaa myos
tyontekijan tyokaluna. Kehityskeskustelut tarjoavat normaalin arjen keskelta
erillisen, rauhallisen, keskeytyksettoman ja luottamuksellisen keskusteluhetken
esihenkilon kanssa. Tyontekijalle tarjoutuu talloin tilaisuus kertoa ajatuksistaan ja
mietteistaan esihenkildlleen ja oppia tuntemaan hanta paremmin. (Autio ym.
2011, 29, 42; Meretniemi 2012, 26; Aarnikoivu 2016, 91-92; Valpola 2016.)
Kehityskeskusteluissa tyontekijalla on mahdollisuus saada palautetta tyostaan ja
saada varmuutta omaan tekemiseensa (Autio ym. 2011; 42; Meretniemi 2012,
75; Aarnikoivu 2016, 91-92; Dessler 2017, 310).

Tyontekijat toivovat usein kuulevansa mahdollisesta tulevaisuuden roolistaan
kyseisessa organisaatiossa (Autio ym. 2011, 42; Meretniemi 2012, 75).
Kehityskeskustelut antavat tyontekijalle mahdollisuuden kuulla yrityksen
tulevaisuuden tavoitteista ja pohtia omaa rooliaan ja tyotehtaviaan suhteessa
naihin (Lindholm ym. 2012, 57; Aarnikoivu 2016, 92). Kehityskeskustelut voivat
tarjota tyontekijoille myos mahdollisuuden visioida ja vaikuttaa seka omaan etta
organisaation tulevaisuuteen (Autio ym. 2011, 41-42).

Kehityskeskusteluihin kuuluu erilaisten osa-alueiden lapikaynti ja tyontekija saa
mahdollisuuden tuoda esille nakokulmiaan, mielenkiinnon kohteitaan,
kehittymistarpeita ja toiveita kahdenkeskisessa keskustelussa esihenkilon
kanssa (Lindholm ym. 2012, 56; Aarnikoivu 2016, 92). Kehityskeskustelut
tarjoavat tyontekijalle tilaisuuden kertoa ajatuksistaan tyOyhteis6on ja omaan
tyohyvinvointiin liittyen. Kehityskeskustelujen yhtena tarkoituksena voidaan pitaa
tyontekijan, hanen itsensa ja suoriutumiseensa vaikuttavien tekijoiden
kehittamista, mihin kehityskeskustelut nimenakin viittaavat. Kehittymisessa
valttdmatonta on omien suoritusten arviointi. (Lindholm ym. 2012, 56-58.)
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3.3.3 Lomake ja kehityskeskustelut

Lomakkeet kehityskeskustelussa ovat hyodyllinen tyodkalu esihenkilon ja
tyontekijan valiseen keskusteluun. Lomakkeet tukevat, jasentavat ja ohjaavat
kaytavaa keskustelua ja sen lapiviemista. (Lindholm ym. 2012, 65; Aarnikoivu
2016, 109-110; Mikkola 2016, 3.) Lomakkeen voi nahda olevan tarkea
kehityskeskustelun osapuolille silloin, kun kehityskeskustelu alkaa ja lomakkeen
kasittely aloitetaan, siirryttdessa seuraavaan aihealueeseen seka kun
keskustelusta tehdaan muistiinpanoja lomakkeelle (Mikkola 2016, 2).

Lomakkeen avulla voidaan ohjata keskustelua siten, etta olennaiset asiat tulevat
kasitellyiksi ja niiden pohdinnalle on riittavasti aikaa (Lindholm ym. 2012, 65).
Lomake toimii keskustelun runkona, joka voidaan kayda lapi alusta loppuun ja
siten saavuttaa kehityskeskustelun paamaara (Mikkola 2016, 3). Lomakkeiden ei
tule kuitenkaan rajoittaa kehityskeskustelun aikaista vuorovaikutusta ja asioiden
kasittelya (Aarnikoivu 2016, 110). Kehityskeskustelun tukena kaytettavat
lomakkeet varmistavat tyontekijoiden valisen oikeudenmukaisen vertailun
(Meretniemi 2012, 67). Lomakkeita on suositeltavaa kayttad myOs

kehityskeskusteluun valmistautuessa (Lindholm ym. 2012, 65).

Mikkolan (2016) tutkimuksen mukaan kehityskeskustelulomake voidaan nahda
osapuolten vuorovaikutuksessa kolmenlaisena dokumenttina: kirjallisena
tekstina, fyysisena esineena ja kehityskeskustelun vuorovaikutusta ohjaavana
agendana. Kehityskeskustelun aikana lomaketta voidaan lukea, referoida,
lainata, sen tekstiin voidaan keskustelussa viitata ja sen sisallésta voidaan
keskustella ja esittaa tulkintoja. (Mikkola 2016, 3, 5.)

Kehityskeskustelulomakkeita on olemassa monenlaisia (Lindholm ym. 2012, 65;
Aarnikoivu 2016, 110). Ne voivat koostua kehityskeskustelun paaaiheiden
listauksesta tai hyvinkin yksityiskohtaisista, valmiista kysymyksista (Lindholm ym.
2012, 65). Useimmiten kaytettavat lomakkeet ovat ennalta laadittuja

kysymyslomakkeita tai teema- ja kysymysrunkoja (Aarnikoivu 2016, 110).
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Erilaiset asteikkokysymykset ovat tehokas keino tyontekijalle ja esihenkildlle
erityisesti tyohyvinvoinnin ja motivaation tason kartoittamiseen. Talldin on
mahdollista helposti esittad tarkentavia lisakysymyksia siitd, millaisin
konkreettisin toimenpitein arvioitu luku kullakin osa-alueella voidaan saada
paremmaksi. (Lindholm ym. 2012, 92-93.)

Kehityskeskustelussa kaytettdvan lomakkeen voi nahda valittdvan osapuolten
vuorovaikutusta ja osallistumisen tapaa. Lomake ja siihen kirjatut asiat voivat
vaikuttaa osapuolten osallistumiseen luomalla kehityskeskustelutilanteeseen
osapuolten omat, lomakkeeseen liittyvat mahdollisuudet ja velvollisuudet.
(Lehtinen & Palli 2016, 181-182.)

Mikkolan  (2016) tutkimuksessa havaittin  kehityskeskustelulomakkeen
tayttotavan vaikuttavan kehityskeskustelutilanteessa osapuolten
toimintamahdollisuuksiin ja asemaan. Kehityskeskustelutilanteessa taytettava
lomake saa aikaan esihenkil0johtoisen lomakkeen tayttamisen. Talloin esihenkild
voi muunnella ja lainata lomakkeen sanastoa ja nimeta uusia aiheita
valitsemistaan nakokulmista kasiteltaviksi. Tilanteessa, jossa tyOntekija on
esitayttanyt lomakkeen, ei esihenkilon rooli keskustelun johtajana ole yhta selva.
Talldin tyontekijan on useimmiten helpompi kertoa ja perustella omia
nakokulmiaan seka selittaa lomakkeessa esille tuomiaan asioita. (Mikkola 2016,
6.)

3.4 Kehityskeskustelujen monet muodot

Kehityskeskusteluissa voidaan lisata tyOyhteison jasenena kehittymista ja
sitoutumista vastuulliseen toimintaan 360-arvioinnin avulla (Lindholm ym. 2012,
70; Aarnikoivu 2016, 134). Taman arviointimenetelman kautta arviointiin
osallistuu tyontekijan lisaksi esihenkild, tydyhteison muut jasenet ja mahdolliset
sidosryhmien edustajat (Aarnikoivu 2016, 134; Dessler 2017, 313). Arvioitaviin
osa-alueisiin kuuluvat tyoyhteison jasenena sitoutuminen, samaistuminen,

motivaatio ja ammattitaito (Aarnikoivu 2016, 134).
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Ryhman kehityskeskustelut ovat nousemassa suurempaan suosioon yhtena
uutena kehityskeskustelujen muotona (Lindholm ym. 2012, 63). Niita voidaan
toteuttaa organisaatioissa osastolle, tiimille tai koko yksikolle (Fokus-hankkeen
tyorynma 2023, 80). Nama eivat kuitenkaan korvaa esihenkilon ja tyontekijan
valisia, kahdenkeskeisia kehityskeskusteluja. Ryhman kehityskeskustelu
voidaan pitaa ennen tai jalkeen kahdenkeskeisten keskustelujen. (Lindholm ym.
2012, 71; Meretniemi 2012, 39-40; Aarnikoivu 2016, 141.) Tallaisessa
keskustelussa painopisteet ovat tiimin tydssa onnistuminen, tavoitteiden
saavuttamisen edellytykset, menestystekijat, yhteistydon sujuminen tiimin
jasenten kesken, tiimin pelisdannot ja tehtavajako, palautteen antaminen ja
saaminen esihenkilon ja tiimin kesken, keskinaisen kehittymisen tukeminen seka
menneen ja tulevan kauden tarkastelu, kehittamissuunnitelma, toteutustapa ja
aikataulu sekd mahdolliset tulevalla kaudella kaytettavat mittarit (Meretniemi
2012, 39-40).

Onnistunut ryhman kehityskeskustelu kehittaa koko tyoyhteis6a (Kehusmaa
2011, 164; Lindholm ym. 2012, 71). Ryhman kehityskeskustelu voi lisata ryhman
yhteisollisyytta, yhteenkuuluvuuden tunnetta ja keskinaistd ymmarrysta seka
tehostaa ryhman toimintaa ja tukea yksilokeskusteluja ja niiden vaikuttavuutta
(Lindholm ym. 2012, 63; Aarnikoivu 2016, 141). Ryhman kehityskeskustelut on
havaittu erityisen sopiviksi asiantuntijayksikkoihin, hankkeisiin ja verkosto-
organisaatioihin (Kehusmaa 2011, 165; Valpola 2016).

Ketteriin ja kevyempiin kehityskeskustelumuotoihin  pyrkivat erityisesti
kasvuyritykset. Jotkut organisaatiot uudistavat kehityskeskusteluja esimerkiksi
yhdistamalla niihin pelillisyytta tai likuntaa. (Leppanen 2017.)

Pelillistava kehityskeskustelu voidaan tehda esimerkiksi lautapelia muistuttavaksi
ja sitd kautta edetaan aihealueesta toiseen. Pelikortteja voidaan myds
hyodyntaa. Pelimainen kehityskeskustelu on yleista esimerkiksi tieto- ja

viestintatekniikan alalla. (Leppanen 2017.)

Kavellen toteutettavat kehityskeskustelut ovat yleistyneet. Talldin esihenkilo ja

tyontekija lahtevat yhdessa ulkoilemaan ja puhuvat kehityskeskusteluun liittyvista
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asioista. (Leppanen 2017; Kaverinen 2024.) Kavelylla mahdollistuu
todennakdisemmin avoimempi ja rennompi keskustelu kuin tyopaikalla
toteutetussa kehityskeskustelussa (Kaverinen 2024). Kavelykehityskeskusteluja
toteutetaan esimerkiksi TyoOterveyslaitoksessa ja Pohjois-Karjalan Liikunnalla
(Leppanen 2017; Kaverinen 2024). Pohjois-Karjalan Liikunnalla on havaittu
kavellen toteutettavien kehityskeskustelujen aiheuttavan vahemman paineita
kuin tyotiloissa toteutettavat kehityskeskustelut. Heilla kavelya, varsinaista
kehityskeskustelutilannetta edeltdd sahkoinen kysely, joka toimii pohjana
kavellen toteutettavalle kehityskeskustelulle. Kavellen toteutetun
kehityskeskustelun jalkeen he laativat muistion, joka allekirjoitetaan
kehityskeskustelun osapuolten toimesta. (Kaverinen 2024.)

3.5 Kehityskeskustelujen yleisimpia haasteita

Kehityskeskustelujen haasteina voidaan nahda keskustelujen saanndllisyys ja
jatkumo. Saanndllisyyden ja seurannan puuttuessa, keskustelussa kaytyjen ja
sovittujen asioiden kehittaminen jaa useimmiten vahaiseksi. Yksittaiset
kehitysideat ja kertaluontoiset palautteet eivat yleensa saa aikaan haluttua
vaikutusta, jos niiden seurantaan ei nahda vaivaa. (Lindholm ym. 2012, 105-106,
116.)

Kehityskeskustelutilannetta voidaan pitda vaativana seka tyontekijalle etta
esihenkilolle (Meretniemi 2012, 112). Kehityskeskustelutilanne vaatii osaamista
ja riittavia vuorovaikutustaitoja sen osapuolilta (Lindholm ym. 2012, 111).
Haasteena voi olla esihenkilon vahainen osaaminen ja kokemus
kehityskeskustelujen toteuttamisesta. Vastaavasti tyOntekijoilla voi olla
samanlaisia haasteita keskustelutilanteeseen osallistumisessa. (Meretniemi
2012, 112.) Osapuolten tulisi osata riittdvan hyvin antaa ja ottaa vastaan
palautetta. Vaikeista asioista puhumisen tulisi tapahtua rakentavassa muodossa.
(Lindholm ym. 2012, 114.)

Kehityskeskustelutilanteessa toinen osapuoli voi ajaa omia asioitaan
tarpeettoman voimakkaasti. Esihenkild voi kehityskeskustelutilanteessa olla
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ilmaisultaan liian jamakka. Tallaiset tilanteet muuttavat kehityskeskustelun
helposti saneluksi. Onnistunut keskustelu vaatii kummankin osapuolen valmiutta

ottaa toisen nakokulmat ja tarpeet huomioon. (Lindholm ym. 2012, 113.)

Osapuolten valinen luottamus, keskinainen kunnioitus ja arvostus seka asenteet
kehityskeskusteluja kohtaan vaikuttavat kehityskeskustelujen toteutukseen.
Merkitystda on molemminpuolisella Iasnaololla. (Meretniemi 2012, 112-113.)
Osapuolten sitoutumattomuuden luottamukselliseen ja avoimeen keskusteluun,
voidaan nahda kehityskeskustelujen yhtena haasteena (Lindholm ym. 2012,
108).

Riittamaton valmistautuminen kehityskeskustelutilanteeseen luo haasteita
kehityskeskustelun kaymiselle. Heikon valmistautumisen taustalla voi olla
tydelaman jatkuvasti kasvava kiire. Valmistautumista voi heikentdd myos
kehityskeskusteluiden merkityksen tiedostamattomuus, jolloin
kehityskeskusteluinin ~ ei  panosteta  riittavasti. =~ Osapuolten  heikko
valmistautuminen voi johtaa siihen, etta kehityskeskustelutilanteeseen varattua
aikaa ei kayteta tehokkaasti. Keskustelu voi ajautua sivuseikkoihin, eika
olennaisten asioiden syvallisemmalle kasittelylle jaa aikaa riittavasti. (Lindholm
ym. 2012, 105, 107.) Kehityskeskustelu voi epaonnistua, jos keskustelu jumittuu
pieniin yksityiskohtiin vieden keskustelun pois olennaisista asioista (Meretniemi
2012, 113). Jos organisaatiossa vallitsee negatiivinen ilmapiiri, voi se nakya
kehityskeskusteluissa kritisointiin keskittymisena. Keskustelun paapaino on
heikkouksissa ja epakohdissa, eika esille tuoda onnistumista, vahvuuksia ja
kohokohtia. (Lindholm ym. 2012, 108.) Keskustelun keskittyessa epakohtiin ja
kielteisiin asioihin, positiivisten tulosten aikaan saaminen vaikeutuu (Meretniemi
2012, 113).

Kehityskeskustelujen on nahty jaavan usein huonolle tasolle. Talloin keskustelu
on voinut jaada pinnalliseksi ja keskustelu on pidetty ainoastaan velvollisuudesta
pitaa saannolliset kehityskeskustelut. (Autio ym. 2011, 21.)
Kehityskeskustelulomakkeen ollessa lilan monimutkainen ja kaavamainen ja, jos
sita taytetaan keskustelun ohessa, vievat ne aikaa itse keskustelulta (Lindholm
ym. 2012, 112).
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3.6 Kehityskeskustelujen kehittaminen

Kehityskeskusteluille ei ole olemassa selkeaa, tiettya, oikeanlaista toteutustapaa
eika toteuttamistineytta. Tarkoituksenmukainen kehityskeskustelumalli riippuu
kunkin organisaation toiminnasta ja henkilostosta. Kehityskeskusteluja voidaan
toteuttaa tasta syysta monin eri tavoin eri organisaatioissa. (Meretniemi 2012, 33,
43.) Kehityskeskustelurakennetta olennaisempaa on panostaa keskustelun
osapuolten valiseen luottamukseen ja toimivaan vuorovaikutukseen (Lindholm
ym. 2012, 150).

Kehityskeskustelujen laatua, toimivuutta, avoimuutta ja tasavertaisuutta
tarkasteltaessa, on syyta kiinnittad huomiota esihenkildiden ja tyontekijoiden
keskusteluvalmiuksiin ja niiden kehittamiseen. Tarkeaa on myos, etta osapuolet
tunnistavat omat roolinsa ja niihin liittyvat odotukset. (Meretniemi 2012, 76.)
Esihenkilon ja tyontekijoiden valmiuksia kehityskeskustelujen kaymiseen ja
niiden merkityksen ymmartamiseen voi tarvittaessa tukea erilaisten
kehityskeskusteluvalmennusten ja taydennyskoulutusten avulla (Lindholm ym.
2012, 117; Rauramo 2012, 141).

Kehityskeskustelumallia ja -prosessia uudistaessa on tarkeaa huomioida
jokaisen yrityksen ja organisaation yksilolliset ominaisuudet. Valmiiden mallien ja
ohjepohjien kayttd ei aina takaa onnistumista kehityskeskusteluissa.
Kehityskeskustelumallissa tulee huomioida siihen liittyvien yleisten
laatukriteerien lisaksi organisaation erityispiirteet ja muovata
kehityskeskustelujen toteutus niiden mukaan. (Kehusmaa 2011, 165; Aarnikoivu
2016, 95, 108.) Talloin kehityskeskustelut saadaan sopimaan kunkin
organisaation toimintaan, ne hyodyttavat tyontekijoiden tydssa suoriutumista ja
tukevat tydssa viihtymista (Meretniemi 2012, 43).

Kehityskeskusteluprosessia kehittdessa ja keskustelulomakkeita laatiessa tulee
huomioida, ettd mitkaan tietyt tavat tai lomakkeet eivat yksindan saa aikaan
onnistunutta kehityskeskustelua. Lomakkeiden tulee sisaltaa
kehityskeskustelujen kannalta oleelliset paateemat. (Aarnikoivu 2016, 110.)
Kehityskeskustelun sisaltaessa liian monta aihealuetta, voi asioiden kasittelysta
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tulla liukuhihnamaista. Talloin vaikeutuu kuhunkin aihealueeseen syventyminen
riittdvalla tasolla. (Lindholm ym. 2012, 97.) Kehityskeskustelulomakkeita
laatiessa on huomioitava kehityskeskustelujen suunniteltu kesto. Lomakkeita on
hyva kehittda ja paivittda saanndllisesti saatujen palautteiden ja kokemusten
perusteella. (Aarnikoivu 2016, 111, 113.)

Kehityskeskustelut on kannattavaa liittdd osaksi organisaation strategiatyota,
strategisia hankkeita ja mahdollisesti tyohyvinvointitoimintaa.
Kehityskeskustelujen teemoissa ja ajankohdassa on hyva ottaa huomioon
organisaation toimintamalli ja liiketoiminta. (Kehusmaa 2011, 165.)
Kehityskeskusteluprosessia kehittaessa on kehityskeskustelut hyva liittda osaksi
henkilostojohtamista ja suunnitella kehityskeskustelujen liittymista organisaation
urajarjestelmaan, tavoitteiden asettamiseen ja seurantaan, suorituksen

johtamiseen, henkiloston kehittamiseen ja palkitsemiseen (Autio ym. 2011, 155).

Kehityskeskusteluprosessin kehittyminen rutiiniksi, sujuvaksi toiminnaksi,
olennaisten asioiden avoimeksi ja hyodylliseksi kasittelyksi rennossa ilmapiirissa
voi vieda aluksi aikaa, silla kehityskeskusteluja ei kayda viikoittain (Lindholm ym.
2012, 105; Meretniemi 2012, 20). Kehityskeskustelujen suunnitteluun
panostamalla ja niiden toteuttamiseen sitoutumalla ylinta johtoa mydden, voidaan
tuloksia saavuttaa jo ensimmaisella kehityskeskustelukerralla.
Kehityskeskustelutilanteen ollessa uusi, on luonnollista, ettd keskustelu
avoimesti ja riittavan syvallisesti voi tuntua vaikealta. Kehityskeskusteluiden
muodostaessa saannodllisyyden ja jatkumon, niiden laatu ja syvallisyys yleensa
paranevat. (Lindholm ym. 2012, 64, 105.)

Panostus viestintdan ja vuorovaikutukseen, edistaa tyontekijoiden ja
esihenkildiden innostumista kehityskeskusteluista. Kehityskeskusteluiden
kiinnostavuutta ja laatua parantaa toimiva kehityskeskustelumalli yhdessa
tyoyhteisossa vallitsevan avoimen vuorovaikutuksen kanssa. (Lindholm ym.
2012, 64.) Kehityskeskustelujen jatkuva kehittaminen  mahdollistaa
organisaatiolle antoisat kehityskeskustelut ja ehkaisee kehityskeskustelujen
muuttumista hyodyttoman tuntuiseksi, toistuvaksi rutiiniksi (Valpola 2016).
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4 Tiimityoskentely
4.1 Tiimityoskentely kasitteena

Tilastokeskus maarittelee tiimityon tydskentelyksi pysyvassa tiimissa tai
ryhmassa, jolla on yhteinen tehtava ja mahdollisuus itse suunnitella tyotaan
(Tilastokeskus n.d.). Tiimi voidaan maaritella hyvin toimivana ryhmana, jonka
muodostaa kaksi tai useampi henkild ja heidan vuorovaikutuksensa on
vastavuoroista (Seppanen 2022, 15). Tiimeja voidaan tyoelamassa muodostaa
jatkuvaa tai rajattua tehtavaa varten (Tilastokeskus n.d.).

Sosiaali- ja terveysalalla toimii useita tiimeja, erilaisissa tyOyhteisOissa
(Seppanen 2022, 15). Tiimityoskentelya voi olla joskus hankala erottaa
pienikokoisemmasta tyoyhteisosta, jossa toimitaan maaratyn tyonjaon mukaan.
Jokainen voi kuitenkin itse maaritella, kutsuuko omaa tyotaan ryhma- tai
tiimityoksi. (Tilastokeskus n.d.)

TiimityOskentely vaatii sosiaali- ja terveysalalla teknista ja ei-teknista osaamista.
Tiimitydskentely koostuu kollegiaalisuudesta, yhteistyosta seka tyontekijoiden ja
johtajien valisesta yhteistoiminnasta. (Seppanen 2022, 17.) Tarkea ja keskeinen
osa toimivaa tiimityoskentelya on turvallisuuden ja luottamuksen kokeminen
tiimissa. Hyvan tiimityoskentelyilmapiirin kehittyminen edellyttaa tiimin jasenilta
sitoutumista, kunnioitusta seka motivaatiota ja halua olla osa tiimia. (Gersdorf-
Van den Berg ym. 2024.)

4.2 Hyvan tiimin tunnuspiirteet

Hyvan tiimin tunnuspiirteind voidaan yleisesti pitdd muun muassa psykologista
turvallisuutta, jasenten sitoutumista ja keskindistd Iluottamusta, hyvaa
yhteishenkea seka toimivaa vuorovaikutusta (Salminen 2017, 35-37; Rantanen
ym. 2020, 213; Seppanen 2022, 18, 111-113). Hyva vuorovaikutus pitaa
sisdllaan empaattista uteliaisuutta, kulttuurista herkkyytta, suvaitsevia asenteita
seka halua ja tarvetta tulla ymmarretyksi. Tama nakyy osaamisen ja tiedon
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jakamisena, neuvomisena ja toiminnan yhteisena suunnitteluna. (Kangasniemi
ym. 2015, 41.) Hyvin toimivassa tiimissa jasenet haluavat auttaa toisiaan.
Jokaiselle jasenelle halutaan luoda tunne arvostuksesta. (Autio ym. 2011, 67.)

Hyvan tiimin tunnuspiirteisiin kuuluvat yhteinen paamaara, positiivinen tiimihenki,
rehellinen ja avoin palaute, jatkuva toiminnan kehittaminen seka ilmapiiri, joka
tukee jokaisen jasenen suorituksia (Salminen 2017, 35-37). Halukkuus
tyoskennella yhdessa on tarkea osa tiimityota (Gupta 2009, 602).

Hyvassa tiimissa vallitsee kokemus vyhteisdllisyydestd, joka nakyy
yhteistyOhalukkuutena, avun ja tuen tarjoamisena tyotehtavien ja jaksamisen
osalta, arvostuksena, kunnioituksena seka avoimina, runsaina keskusteluina ja
kuuntelemisena tyontekijoiden valilla (Autio ym. 2011, 67; Aarnikoivu 2016, 142).
Hyvin toimivassa tiimissa jasenet esittavat ajatuksia tyoskentelyn kehittamisesta
ja jokainen suhtautuu avoimesti ja on kiinnostunut toisten esittamista ajatuksista
(Autio ym. 2011, 67; Seppanen 2022, 88). Hyva tiimi on nain ollen nopea
oppimaan ja sen toiminta on joustavaa (Autio ym. 2011, 67).

Hyvan tiimin toiminnassa keskeista on vastuullisuus. Vastuullisessa tiimissa
toimitaan yhdessa. Jokainen hoitaa oman osuutensa, tekee tyot laadukkaasti ja
suunnittelee  ajankayttoa. @ Hyvassa tiimissa jasenet eivat toimi
vapaamatkustajina. (Aarnikoivu 2016, 144; Seppanen 2022, 88.) Hyvassa
timissa ymmarretdan jokaisen jasenen sosiaalinen vastuu ja hallitaan
vuorovaikutustaidot. Jokainen on vastuussa tiimin yleisesta ilmapiiristd ja
kykenee vaikuttamaan siihen omalla toiminnallaan ja suhtautumisellaan.
(Seppanen 2022, 88.)

Hyva tiimi tuottaa positiivista energiaa, tukee jaseniaan ja auttaa selviytymaan
muutostilanteista (Lindholm ym. 2012, 89). Hyva ryhma- ja me-henki lisdavat
timin jasenten henkista hyvinvointia ja fyysista terveytta. Eri tasoiset
huolenaiheet tuntuvat hallittavimmilta, kun niista voidaan keskustella tiimin
jasenten kesken. (Seppanen 2022, 19.) Hyvassa tiimissd epaonnistumisia

kyetaan kasittelemaan luontevasti eika siihen sisally syyllistamista. Hyvan
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yhteisollisyyden vallitessa tiimissa, huolia, iloja ja kysymyksia kyetaan jakamaan
luottamuksen ilmapiirissa. (Juholin 2015, 139-140.)

Hyvan tiimin yhtena tunnuspiirteend on erilaisuuden arvostaminen (Salminen
2017, 35-37). Hyva tiimi hyvaksyy erilaiset inmiset ja erilaiset tavat (Seppanen
2022, 75-76). Hyvassa tiimissa erilaisuus osataan nahda vahvuutena (Salminen
2017, 29).

Huipputiimissa puhalletaan yhteen hiileen, ristiriidat kyetaan ratkaisemaan ja
tyonteko on sujuvaa (Salminen 2017, 35). Hyvin toimiva tiimi kykenee yltamaan
tavoitteisiinsa, parantamaan jatkuvasti toimintaansa seka nauttimaan yhdessa
saavutuksista (Juholin 2015, 139). Tyoskennellessa voidaan kokea yhteisia flow-
tiloja, jotka antavat energiaa toimintaan seka luovat uusia ajatuksia ja

innovaatioita (Salminen 2017, 35).

4.3 Tiimityoskentelyn haasteita

Tiimi muuttuu aina, kun sen kokoonpano muuttuu. Uuden jasenen tulo tai tiimin
jasenen lahto ovat selkeita tyoyhteison kohtaamia ryhmadynamiikan muutoksia.
Tallaiset muutokset siirtavat tiimin hetkellisesti aina takaisin muodostumis- tai
kuohuntavaiheeseen, jolloin tiimin tehokkuus heikkenee. (Seppanen 2022, 24.)
Ryhman muodostuessa on tarkeaa huolehtia avoimuudesta ja viestinnan
toimivuudesta. Tiimin jasenten roolit ja vastuualueet tulee olla kaikkien jasenten
tiedossa. Tiimin jasenten roolien ja vastuiden epaselvyys ja ristiriidat vaikeuttavat
yhteistyota. Avoimuuden puute, heikko viestinta ja tietojen kertomatta jattaminen
tai salaaminen estavat toimivaa tiimityoskentelya toteutumasta. Tiimin toiminnan
johtajan roolin epaselvyys ja yhteistyon johtamisen puute hankaloittavat
yhteistyota. (Koivisto & Ranta 2019, 26.)

Tunteet ohjaavat ja ovat osa tyota. Tunteet tarttuvat helposti tydyhteison sisalla.
Haasteita luovat erityisesti negatiivisuus ja innostuksen puute. Yksikin henkil voi
omalla tunnetilallaan muuttaa koko tyoyhteison tunneilmaston. TyOyhteisOssa
erilaiset persoonat kohtaavat ja jokainen yksild reagoi ja suhtautuu tunteisiinsa

eri tavoin. Talloin ristiriidat, konfliktit ja erimielisyydet ovat luonnollisia. Ristiriidat
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eivat aina ole ainoastaan negatiivinen asia, mutta olennaista on suunnitella
ratkaisuja niiden hallintaan. (Koivisto & Ranta 2019, 26; Seppanen 2022, 79-80,
139.) On todettu, ettd tiimeissa, joiden tehokkuus on heikompi, voi ilmeta
enemman konflikteja kuin tehokkaassa tiimissa. Heikomman tehokkuuden tiimin
suurempi  todennakoisyys  konflikteille  aiheutuu tiimin  kohtaamasta

epavarmuudesta ja huolesta heidan menestymistaan kohtaan. (Elms ym. 2023.)

Toimivan tiimin kokona voidaan pitaa alle kymmenta henkilo6a. Tiimin jasenten
maaran ollessa suurempi, toiminnan haasteet muuttuvat monimutkaisemmiksi,
erilaiset nakemykset yhteisista saannoista ja paamaarista lisdantyvat,
vuorovaikutusongelmat yleistyvat ja yhteisen, jasenten valisen luottamuksen

muodostaminen vaatii enemman aikaa. (Salminen 2017, 24.)

Yhteisten tavoitteiden epaselvyys ja ristiritaisuus hankaloittavat yhteistyota.
Tiimin jasenilla voi olla tyoskentelylle erilaisia tavoitteita tai jasenet voivat pyrkia
tavoittelemaan omaa etuaan. Yhteistyo vaikeutuu, jos jasenten valilla vallitsee
epaluottamusta, eriarvoisuutta, kateutta tai keskinaista kilpailua. (Koivisto &
Ranta 2019, 26.) Luottamuksellisen ja avoimen tunneilmaston muodostumista voi
estaa myos hapean pelko, joka voi heikentaa tiimin kykya kasvaa ja oppia. Tasta
syysta tyoyhteisdossa on hyva keskustella ja kasitella hapean tunnetta ja sen
pelkoa. (Rantanen ym. 2020, 148.)

4.4 Tiimityoskentelyn erityispiirteet suun terveydenhuollossa

Suun terveydenhuollossa toimitaan laheisesti yhteisty0ssa,
moniammatillisesti. Hammaslaakari ja hammashoitaja toimivat tiiviisti tydparina
tyopaivien aikana. Hammaslaakarien, hammashoitajien ja suuhygienistien valilla
yhteistyota tapahtuu konsultoinnin ja jaettujen tyotehtavien kautta. Yhdessa
ammattilaiset huolehtivat vastaanoton yleisesta toimintavalmiudesta ja viettavat

taukoja tyopaivan aikana. (Aaltonen 2007, 25-26.)

Moniammatillisessa yhteistydssa suun terveydenhuollossa edellytetaan avointa
keskustelua ja joustavuutta (Aaltonen 2007, 21-22). TyoOparityoskentely vaatii

tyoparien valilla fyysisen laheisyyden lisaksi jatkuvaa vuorovaikutusta, jolloin
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keskustelun merkitys korostuu (Aaltonen 2007, 21; Tyo6turvallisuuskeskus n.d.).
Epaselvista asioista tulee voida ja pystya puhumaan, jotta tydskentely on sujuvaa
(Aaltonen 2007, 21).

Tiimityon laatu ja toimivuus nakyvat suun terveydenhuollon potilaille. Sujuva
yhteistyd ja avoin keskustelu edistavat potilastyoskentelya. llmapiiri kevenee
seka potilaan etta tyoparin nakokulmasta keskustelun avulla. Yhteisella
keskustelulla voidaan luoda hoitotilanteesta rennompi, mikd voi vahentaa
potilaiden mahdollista jannitystd. Pidempaan yhdessa tydskennelleiden
tyoparien tyoskentelyn voidaan nahda rutinoituvan, mika ilmenee potilaallekin
toimenpiteiden sujuvana toteutuksena. (Aaltonen 2007, 21-22, 28.)

Suun terveydenhuollossa onnistuneen yhteistyon taustalla merkittavia tekijoita
ovat Aaltosen (2007) tutkimuksen mukaan muun muassa mahdollisuus ja
rohkeus avoimeen keskusteluun ja vuorovaikutukseen, toisen tuntemaan
oppiminen ja luottamus, sitoutuminen yhdessa tekemiseen seka valmius
palautteen vastaanottoon. Johdon toiminta, tuki ja ohjeistus koetaan myds
merkitykselliseksi moniammatillisen yhteistyon toteuttamisessa. (Aaltonen 2007,
21-24.) Positiivisen ja negatiivisen palautteen antaminen ja saaminen
rakentavalla tavalla on tarkeaa toimivassa tyOyhteisossa (Tyoturvallisuuskeskus
n.d.).

4.5 Tiimityoskentelyn kehittaminen

Huipputiimia ei ole mahdollista luoda pakottamalla. Huipputiimi kehittyy
avoimuudesta, luottamuksesta ja aidosta halusta tehda yhdessa. (Lindholm ym.
2012, 159.) Jokainen tiimin jasen voi omalla toiminnallaan vaikuttaa tiimin
toimivuuteen, sen yhteiseen keskusteluun ja yhteenkuuluvuuteen (Seppanen
2022, 58). Jokaisen tyOyhteisOn jasenen toiminnan lisaksi johdolla on todettu
olevan merkittava rooli tyOyhteison ilmapiiriin. Johdon tapaa puhua ja kayttaytya
seurataan, johto toimii esikuvana ja sen toiminta vaikuttaa tyoyhteison toimintaan

laajemmin. (Rantanen ym. 2020, 205.)
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Tiimin jasenen tarkeimmat taidot liittyvat vuorovaikutukseen. Jokaisen tiimilaisen
tulee ymmartaa oman kaytoksensa vaikutukset koko tiimin toiminnan kannalta.
(Seppanen 2022, 87.) Kuormittuneisuutta ja kielteisia tunteita on helppo tartuttaa
tyoyhteisOssa. TyoyhteisOssa, jossa tyon voimavarat kannattelevat riittavasti
tyota, on hyvat mahdollisuudet myos tyon imun tartuttamiseen. (Hakanen 2011,
135.) Tiimin yhteenkuuluvuuden tunnetta voi parantaa yksinkertaisillakin toimilla,
kuten arvostamalla muita, omalla innostuksella ja kiinnostuksella, Iasnaololla,
kiittamalla ja yhdessd nauramalla (Seppanen 2022, 118-119). Yhdessa
nauramisen on todettu olevan yksi parhaista keinoista luottamuksen
kasvattamiseen (Rantanen ym. 2020). Aitojen sanojen ja pienien, hyvien tekojen
kautta on mahdollista saada aikaan paljon hyvaa tyoyhteisdssa (Hakanen 2011,
135). Ennen kuin tiimityoskentelya voi vaatia muilta, tulee opetella tuntemaan
itsensa yksilona (Seppanen 2022, 88).

Yhteisollisyyden syntyminen edellyttda yhteista paikkaa ja aikaa. Jokaisessa
tyopaikassa on hyva olla paikka, jonne tydyhteison jasenet voivat kokoontua
keskustelemaan ja kasittelemaan tybasioita spontaanisti, virallisesti ja
epavirallisesti. (Juholin 2015, 140.) Ryhmayttaminen tukee tiimin jasenten
syvallisempaa tutustumista. TyOyhteisdssa toiminta- ja tyotyylit kertovat vain
pienen osan jokaisesta yksilosta. (Seppanen 2022, 24.)

TiimityOskentelyn tukeminen on hyva huomioida jo uuden tyontekijan
perehdytysvaiheessa. Onnistuneen perehdytyksen avulla voidaan varmistaa
uuden tyontekijan sujuvan tyon aloituksen lisaksi nopea sitoutuminen
tyoyhteisoon. (Seppanen 2022, 69.) Tiimin tavoitteet ja jokaisen jasenen oma
rooli tiimissa tulee tehda jokaiselle tiimin jasenelle selvaksi (Rantanen ym. 2020,
213).

Tiimin yhteistoimintaa ja kiinteyttda voidaan tukea ryhmakehityskeskustelujen
avulla. Yhteenkuuluvuutta ja tiimin toimintaa voidaan tukea myds tyoyhteison
yhteisilla pelisaannailla. Pelisaannot luovat rungon tiimin toiminnalle ja
selkeyttavat oman tydyhteison toimintatavat. Pelisaantojen avulla jokainen tiimin
jasen kykenee arvioimaan ja kehittamaan omaa toimintaansa. (Aarnikoivu 2016,
143.)
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Tiimitydskentelyssa on mahdollista hyodyntaa palapeliorganisaatiomallia, joka
perustuu ajatukseen jokaisen yksilollisten mielenkiinnon kohteiden, osaamisen ja
kokemushistorian tehokkaasta hyodyntamisesta. Mallin kayttd edistaa jokaisen
yksilollisen osaamisen kayttoon saamista. Palapeliorganisaatio lisaa
tyohyvinvointia ja tyon imua, joka puolestaan lisda energiaa tyontekoon seka

tuottaa onnistumisen kokemuksia ja tuloksia. (Salminen 2017, 30-31.)

Johtaminen on tarkeassa roolissa tiimityoskentelyn kannalta (Renault & Tarakci
2023). Tiimien kehittamisen kannalta on hyddyllista, jos esihenkildilta ja
ylemmalta johdolta |0ytyy pedagogista osaamista ja ymmarrysta tiimien
muodostumisesta. Tiimiytyminen vaatii johtamista. (Seppanen 2022, 24.) Tiimin
johtaminen korostuu erityisesti erilaisissa poikkeustilanteissa. Johtajien tulee
kyeta seuraamaan ja tarvittaessa hillitsemaan tiimin jasenten tunteita.
Uudenlaisessa johtajuudessa, ketteran tiimin ohjaamisessa vaaditaan jasenten
tunteiden yksilollisyyden ymmartamista, kykyd muuttaa tiimin jasenten
negatiivisuutta positiivisuudeksi seka tyoskentelya tiimilaisten tunnetarpeisiin

vastaamiseksi ja kuppikuntaisuuden ehkaisemiseksi. (Renault & Tarakci 2023.)
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5 Kehittamistehtavan toteutus

5.1 Kehittamistehtavan aikataulu

Kehittamistehtavan idean suuntaviivat muotoutuivat yhdessa toimeksiantajan
edustajan kanssa tammikuussa 2024 (Kuvio 2). Suunnitelma kehittamistehtavan
toteuttamisesta valmistui huhti-toukokuussa 2024.

Kehittdmistehtévan idean
. Suunnitelman -
suuntaviivojen S — - g Ensimmainen tydpaja

muotouturr;I(r;;: tammikuu toukokuu 2024 toukokuu 2024

Uuden
kehityskeskustelumallin
ja-lomakkeen
muotoutuminen heina-
lokakuu 2024

Lomakkeen viimeistely
loka-marraskuu 2024

Toinen tyopaja heindkuu
2024

Kuvio 2. Kehittamistehtavan vaiheet.

Kehittamistehtavan ensimmainen tyopaja pidettiin toimeksiantajayrityksen
tyontekijoille toukokuussa 2024. Toinen tyOpaja pidettiin heindkuussa 2024

yrityksen omistajille ja lahiesihenkildlle.

Uutta kehityskeskustelumallia ja -lomaketta muodostettiin tydpajoissa saatujen
ideoiden ja ajatusten pohjalta heina-lokakuussa 2024. Alustava tuotos, uusi
kehityskeskustelumalli kuvion muodossa seka kehityskeskustelulomake esiteltiin
toimeksiantajayrityksen johdolle lokakuussa 2024. Tilaisuudessa esille
nousseiden palautteiden perusteella tehtiin viela viimeistelya
kehityskeskustelulomakkeeseen loka-marraskuussa 2024. Talloin valmistui

kehittamistehtavan lopullinen tuotos.
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5.2 Menetelmalliset ratkaisut

Opinnaytetyo toteutettiin hyodyntaen tyopajatyoskentelya.
TyOpajatyoskentelyssa kokoonnutaan ryhmana tyoskentelemaan tietyn asian tai
aihepiirin parissa erilaisten vuorovaikutteisten menetelmien ja valineiden avulla
(Finto n.d.; Salonen 2017, 63).

Tassa opinnaytetyossa kehittamistehtavaa tyostettiin kahden erillisen tyopajan
avulla, joissa kehittamismenetelminad kaytettin aivoriihta ja dialogista
keskustelua. Opinnaytetyon tekijan roolina oli kehittamistehtavassa toimia
projektipaallikkona. Projektipaallikon rooliin kuului jarjestaa tyopajatapaamiset ja

toimia naissa tilanteissa ryhman ohjaajana.

5.3 Ideointivaihe aivoriihimenetelmaa hyodyntaen

Ensimmaisessa tyoOpajassa, ideointivaiheessa tydskenneltin hyddyntaen
aivoriihimenetelmaa. Aivoriihimenetelman avulla on mahdollista saada tuotettua
suuri maara ideoita melko lyhyessa ajassa (Innokyla n.d.; Kehittamiskeskus
Opinkirjo n.d.). Menetelman periaatteena on, ettda maara tuottaa laatua.
Menetelman tuottaessa useita ideoita, joukosta voi todennakdisemmin odottaa
loytyvan toteutuskelpoisia ratkaisuja. Menetelman avulla kyetdan ryhman
jokaisen jasenen osallistamiseen. Aivoriihimenetelman etuna voidaan pitaa
ideoiden runsautta ja sen mahdollistamaa toisten ideoiden rikastamista ja uusien

nakokulmien havaitsemista. (Innokyla n.d.)

Ensimmaiseen tyOpajaan kutsuttiin yrityksen yhteisen viestintdkanavan kautta
kaikki halukkaat yrityksen tyontekijat, joita kehityskeskustelut
toimeksiantajayrityksessa koskettavat. Osallistujat olivat koulutukseltaan
hammaslaakareita, suuhygienisteja tai hammashoitajia. ldeointivaiheeseen
pyrittin saamaan mahdollisimman laaja, eri taustat ja kokemukset omaava
joukko tyontekijoita, jotta ideoita saadaan mahdollisimman monista ja erilaisista
nakokulmista (Salonen ym. 2017, 58). Osallistujien kesken kokoonnuttiin

kasvotusten. Ensimmaiseen tyOpajaan osallistui opinnaytetyon tekijan lisaksi
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kymmenen henkilda. Osallistujamaaraa voidaan pitda sopivana, silla tydpajaan
aivoriihitydskentelyyn tavoiteltava osallistujamaara on yleisesti 5-12 osallistujaa
(Innokyla n.d.).

Ensimmaisen tyOpajan tarkoituksena oli tyontekijoiden kesken keskustella ja
ideoida, mitka menetelmat ovat talla hetkella yrityksessa toimivia, mitka eivat ja
millaisia uusia mahdollisuuksia on yrityksen kehityskeskustelumalliin liittyen (Liite
1). Ideoiden keruussa hyddynnettiin Flingaa, joka oli opinnaytetyon tekijalle
ennestaan tuttu. Flinga on helppokayttdinen pilvipalvelu, joka mahdollistaa
ideoinnin ja kommentoinnin miellekarttojen ja kollaasien valityksella ryhmassa ja
siksi sita voitiin pitdd sopivana menetelmana ensimmaisessa tyopajassa
(Nordtouch n.d.).

5.4 |deointivaiheen tuottamat ajatukset

Ensimmaisessa tyopajassa esille nousseet ideat jaettiin neljaan paaryhmaan.
Paaryhmiksi muodostuivat kehityskeskustelujen rakenne/muoto,
kehityskeskustelujen toistuvuus, saanndllisyys ja ajankohta, yksilokeskusteluja
tukemaan ideoidut seikat seka kehityskeskusteluissa kasiteltavat aiheet. (Kuvio
3.)

Kuvio 3. Ensimmaisen tyopajan tuottamat ajatukset.
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Kehityskeskustelujen rakenteeseen ja muotoon liittyen tyontekijat nostivat esille
kehityskeskustelutilanteeseen liittyvat seikat. Kehityskeskustelutilanteessa
toivottiin  rehellistda ja avointa keskustelua seka kuulluksi tulemista.
Kehityskeskustelujen kautta toivottiin saavan omasta tyoskentelysta palautetta.
Palautteen  toivottin  olevan molemminpuolista  seka  tyontekijalta

tyonantajalle/esihenkildlle etta tyonantajalta/esihenkilolta tyontekijalle.

Kehityskeskustelutilanteen halutaan olevan rento, eika liian jaykka tilanne.

Kehityskeskustelun voidaan nahda toteutettavan myos esimerkiksi kavelylenkilla.

Uuden kehityskeskustelulomakkeen toivotaan olevan sahkoinen, joka voisi
sisaltaa myos monivalintakysymyksia. Etukateen taytettavaa lomaketta pidettiin
hyvana ideana. Uuteen kehityskeskustelumalliin kaivattiin saanndllisyytta ja

sovittujen asioiden seurantaa.

Kehityskeskustelujen toivottiin toteutuvan vuosittain, saanndllisesti. Pienempien
keskustelujen ja kyselyjen seka sovittujen asioiden ja ongelmien ratkaisun
seurannan toteuttamista useammin, esimerkiksi puolen vuoden valein, pidettiin

toimivana ideana.

Kehityskeskusteluihin toivottiin varattavan riittavasti aikaa. Toimeksiantajan
nykyisessa mallissa kehityskeskustelut  on toteutettu tyopaivan
paatteeksi/jalkeen. Tahan liittyen esitettiin ideoita, voisiko kehityskeskustelut
toteutua tyopaivan aikana ja kuulua tyOaikaan. Kehityskeskustelut kuuluvat
tyoaikaan, mutta ovat olleet lisana paivan paatteeksi nykyisessa toimintatavassa.

Ensimmaisessa tyOpajassa nousi esille toimintaehdotuksia, jotka tukisivat
yksilokehityskeskusteluja tyOyhteisossa. Esille nostettiin idea tydyhteison omasta
palautelaatikosta seka kuukausittaisista vastaanottokohtaisista palavereista.
Kuukausittain pidettavissa palavereissa keskityttaisiin asiaan ja annettaisiin aikaa
yhteiselle keskustelulle ja tyoyhteison tilanteiden kartoitukselle.

Kehityskeskusteluissa tyontekijat toivovat saavansa keskustella tydhyvinvointiin
liittyvistd seikoista, tyGilmapiiristd, tyon kuormituksesta ja jaksamisesta.
Kouluttautumiseen liittyvista toiveista ja mahdollisuuksista halutaan myos
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keskustella  kehityskeskusteluissa. Koulutustoiveiden suhteen toivottiin
joustavuutta, jotta omia koulutustoiveita voitaisiin kuunnella ja mahdollisuuksien
mukaan toteuttaa. Palkasta, tyGajoista ja tyOparijarjestelyistda (hammaslaakari-
hammashoitaja-tyopari) toivottiin voivan keskustella kehityskeskustelussa.

5.5 Suunnitteluvaihe dialogista keskustelua kayden

Suunnitteluvaiheessa nimetaan yleensa vastuuhenkilot, jotka ideointivaiheen
jalkeen siirtyvat tarkentamaan kehittamistehtavaa (Salonen ym. 2017, 59-62).
Toinen tyOpaja jarjestettiin yrityksen johdon, omistajien ja lahiesihenkilon kanssa
(3 henkilda).

Toisessa tyopajassa kaytettiin dialogista keskustelua. Nain ollen tarkoituksena oli
kayda suoraa, avointa keskustelua ja pyrkia yhteisymmarrykseen kasiteltavasta
aiheesta antaen tilaa erilaisille nakemyksille ja yhteiselle tilanteen tarkastelulle.
Dialogista keskustelua voidaan pitda toimivana menetelmana, kun pyritdan

I0ytamaan uusia toimintatapoja. (Salonen ym. 2017, 61.)

Taman tyopajan tarkoituksena oli kayda lapi ensimmaisessa tyopajassa esille
nousseita ideoita (Liite 2). Tavoitteena oli toisessa tyOpajassa muodostaa
suuntaviivat yrityksen resursseihin ja toimintaan sopivalle
kehityskeskustelumallille ja -lomakkeelle pohjautuen ensimmaisen tydpajan
tuottamiin  ideoihin ja ajatuksiin seka teoriatietoon. Jotta uudesta
kehityskeskustelumallista ja -lomakkeesta on mahdollista saada kayttokelpoiset
ja toimeksiantajayrityksessa toimivat, yrityksen resurssit ja
toimintamallimahdollisuudet ohjaavat lopulta uuden kehityskeskustelumallin ja -

lomakkeen muodon. Talla perusteltiin myos toisen tydpajan ryhman kokoonpano.

5.6 Suunnitteluvaiheen tuottamat suuntaviivat

Toisessa tyOpajassa kaytiin keskustelua seka ensimmaisessa tyOpajassa etta
teoriaosuudessa esille nousseiden asioiden pohjalta. Kaydyn keskustelun
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perusteella uusi kehityskeskustelulomake paatettiin luoda sahkoiseksi. Yrityksen

uudelle kehityskeskustelumallille haluttiin luoda selkea rakenne ja kaava.

Lomakkeen ennakkoon tayttamisesta ja palauttamisesta oltiin yksimielisia.
Kehityskeskustelulomakkeen sovittiin tyontekijan toimesta palautettavan kaksi
paivaa ennen kehityskeskusteluja, jotta esihenkilolla on mahdollisuus tutustua
tyontekijan nostamiin aihealueisiin ja valmistautua omalta osaltaan. Lomakkeen
ennakkoon palautuksella voidaan taata myos tyontekijan valmistautuminen.
Tyontekijan valmistautumisajaksi maariteltiin kaksi viikkoa eli
kehityskeskustelulomakkeet tullaan |ahettamaan sahkopostitse aina kaksi viikkoa
ennen kunkin tyontekijan omaa kehityskeskustelua.

Sopivana kehityskeskustelujen toteutusvalina nahtiin yksi vuosi. Uudessa
kehityskeskustelumallissa haluttiin ottaa kayttdoon myos sovittujen asioiden
selked seuranta. Seurantakeskusteluja paatettiin jarjestda aina puolen vuoden
kuluttua varsinaisesta kehityskeskustelutilanteesta.

Yrityksen kehityskeskustelujen halutaan jatkossa toteuttavan saanndllisyytta ja
jatkumoa. Kehityskeskusteluista halutaan oppia ja toimintaa kehittda. Uuteen
kehityskeskustelumalliin  paatettiin  ottaa mukaan molempien osapuolten
toteuttama palautekysely, joka taytetdaan kehityskeskusteluja seuraavana

paivana.

Uuden kehityskeskustelumallin tavoitteena on painottaa alaan vahvasti liittyvaa
tiimityoskentelya. Nain ollen tiimityoskentely haluttiin nostaa yhdeksi selkeaksi,
isommaksi kokonaisuudeksi kehityskeskustelussa. Arvioitavina kohteina ja esille
nostettavina osa-alueina nahtiin jokaisen oma rooli ja toiminta tiimin jasenena
seka tiimin yhteistoiminta. Tyohyvinvointi haluttin myO0s nostaa aiempaa
isommaksi ja selkedmmaksi kokonaisuudeksi uudessa

kehityskeskustelulomakkeessa.

Ensimmaisessa tyOpajassa esille nostetut ideat palautelaatikosta ja
kuukausipalavereista huomioitiin. Niiden kasittely ei kuitenkaan kuulu taman

opinnaytetyon aiherajaukseen.
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6 Tuotos

6.1 Uusi kehityskeskustelumalli

Toimeksiantajan uusi  kehityskeskustelumalli alkaa tiedottamisella ja
valmistautumisella (Kuvio 4). Talloin tulevista kehityskeskusteluista ilmoitetaan
tyontekijoille ja keskusteluajat varataan. Kehityskeskustelulomakkeet Iahetetaan
sahkopostitse  tyontekijoille  kaksi  viikkoa ennen  heiddan  omaa
kehityskeskusteluaikaansa. Lomake tulee palauttaa kaksi paivaa ennen
kehityskeskusteluajankohtaa, jolloin esihenkilollda on mahdollisuus tutustua
jokaisen tyontekijan esille tuomiin asioihin etukateen.

m s =) [ m) ©

Tiedottaminen ja Kehityskeskustelutilanne Itsearvioinnit ja yh
valmistautuminen

Keskusteluaikojen varaaminen. Tydntekija ja esihenkild. Palautekysely tydntekijalle ja lj
Lomakkeet tyntekijdille 2 viikkoa 1-2 tuntia. esihenkillle sahkdpostitse. seuranta.

ennen kehityskeskustelua Rauhallinen, héirioton tila. 1 péivé jélkeen kehif n. 1aika n. 45 min.

séhk3postitse. Y dyisté keskustelui 6 kk kuluttua kehityskeskustelusta.
Palautus 2 paivaa ennen. johdolle ja tydntekijoille.

K

Tulevan kauden tavoitteiden
asettaminen.

e

Kuvio 4. Uuden kehityskeskustelumallin rakenne.

Varsinaisessa kehityskeskustelutilanteessa ovat osapuolina tyontekija ja
esihenkilo. Kehityskeskusteluille varataan aikaa yhdesta kahteen tuntia.
Kehityskeskustelun paikaksi varataan rauhallinen ja hairioton ftila.
Kehityskeskustelutilanteessa keskustelu tapahtuu tyontekijan ennakkoon
tayttaman lomakkeen pohjalta. Kehityskeskustelutilanteen paatteeksi asetetaan
tavoitteet tulevalle kaudelle.

Kehityskeskustelutilanteen jalkeen tyontekijoille lahetetdaan sahkopostitse
palautekysely kehityskeskustelusta. Esihenkilo tayttaa myos palautekyselyn.
Kyselyssa arvioidaan mennytta kehityskeskustelua ja omaa toimintaa siihen
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littyen.  Arviointi tehdaan  kehityskeskustelua seuraavana paivana.
Kehityskeskusteluista tehdaan esihenkilon toimesta yhteenveto seka johdolle
etta tyontekijoille.

Kehityskeskusteluihin liittyvat seurantakeskustelut pidetaan kuuden kuukauden
kuluttua varsinaisesta kehityskeskustelusta. Seurantakeskusteluissa seurataan
ja arvioidaan sovittujen tavoitteiden toteutumista. Seurantakeskustelut pidetaan
varsinaista kehityskeskustelua lyhyempina ja niihin varataan aikaa noin 45

minuuttia.

6.2 Uusi kehityskeskustelulomake

Uusi kehityskeskustelulomake on luotu sahkdiseksi Microsoft Forms -alustalle
(Liite  3). Kehityskeskustelulomake sisdltaa avoimia kysymyksia ja
arviointiasteikkoja. Kaikki kysymykset on maaritetty vastaajalle pakollisiksi.
Kaavake koostuu yhdeksasta osiosta. Nama osiot ovat omat tiedot,
perustehtava, menneen kauden arviointi oman toiminnan ja osaamisen
nakokulmasta, menneen kauden arviointi tyOyhteison ja yrityksen nakokulmasta,
tyohyvinvointi, tiimityoskentely oman tiimin nakokulmasta, tiimityoskentely oman
toiminnan ja tiimijasenyyden nakokulmasta, esihenkild sekd yhteenveto ja

tulevan kauden suunnittelu.

Omat tiedot -osiossa kysytdan oma nimi, paaasiallinen toimipaikka, jossa
tyontekija tyoskentelee seka kehityskeskustelun ajankohta. Perustehtavaosiossa
tyontekijaa pyydetdan kuvaamaan keskeisimmat tyotehtavansa. Osiossa
kasitellaan keskeisimpien tyotehtavien lisaksi muita mahdollisia tyotehtavia, jotka
vievat tyOaikaa: “vievatko jotkut muut tehtavat tyoaikaasi, mitka” seka
tyotehtavien vastaavuutta tyontekijan omiin odotuksiin ja osaamiseen:
"vastaavatko tyotehtavat odotuksiasi ja osaamistasi”. Osiossa pyydetaan
tyontekijaa kertomaan mahdollisista toiveistaan tyotehtaviin tai

kouluttautumiseen liittyen.

Menneen kauden arviointi -osio oman toiminnan ja osaamisen nakokulmasta

sisaltaa kaksi avointa kysymysta, jotka ovat "missa olet erityisesti onnistunut ja
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mita olet oppinut kuluvan vuoden aikana” ja "millaisia haasteita olet kohdannut ja
mika on ollut vaikeaa”. Menneen kauden arviointi -osio tydyhteison ja yrityksen
nakokulmasta koostuu kolmesta avoimesta kysymyksesta, jotka ovat "miten
olemme mielestasi yrityksena ja tyOyhteisona selvinneet kuluneesta vuodesta”,

"missa olemme onnistuneet” ja "missa meilla on viela kehittymisen varaa”.

Tybhyvinvointiosio koostuu arviointiasteikosta ja kahdesta avoimesta
kysymyksesta. Arviointi tapahtuu asteikolla 1-5 (1= taysin eri mielta, 5= taysin
samaa mielta). Arviointiasteikolla arvioidaan kahdeksan eri vaittamaa, jotka ovat
"tyohyvinvointini taso on hyva”, "tyoni tuntuu merkitykselliselta”, "tyoasiat eivat
yleensa pyori mielessani vapaa-ajalla”, "minulla on riittavasti energiaa viela

tyopaivan jalkeen”, "pidan omasta tyostani”, "tyotehtavien vaihto on vain harvoin
tai ei ollenkaan mielessani”, "huolehdin omasta jaksamisestani riittdvasti’ ja "en
koe olevani usein stressaantunut”. Avoimien kysymyksien avulla kartoitetaan
tyontekijan tyohyvinvointia edistavia ja tukevia seka heikentavia tekijoita: "mitka
tekijat edistavat ja tukevat omaa tyohyvinvointiasi” ja "mitka tekijat heikentavat

omaa tyohyvinvointiasi”.

TiimityOskentelyosio oman tiimin nakokulmasta sisaltda tyohyvinvointiosion
kaltaisen arviointiasteikon (arviointi asteikolla 1-5) ja kaksi avointa kysymysta.
Arvioinnin kohteena on yksitoista vaittdamaa, jotka ovat ” tiimissani on hyva

ilmapiiri”, ” yhteistyd on sujuvaa”, “en ole havainnut kiusaamista tiimissani”, "tiimin

ongelmat pyritaan ratkaisemaan nopeasti”, "luotan tiimini jaseniin”, ’koen oloni

turvalliseksi tiimissani”, "tiimissani vallitsee hyva yhteishenki”, "vuorovaikutus on
toimivaa tiimissani”, "tiimissani autetaan ja tuetaan toisia tarvittaessa”, "voin olla
oma itseni tiimin jasenena” ja "koen olevani tarkea osa tiimia”. Avoimien
kysymyksien avulla kartoitetaan tiimityoskentelya edistavia seka heikentavia ja
vaikeuttavia tekijoita: "mitkd tekijat edistavat hyvaa tiimitydskentelyd omassa
tiimissasi” ja "mitka tekijat heikentavat ja vaikeuttavat tiimityoskentelya omassa

tiimissasi”.

Tiimityoskentelyosio oman toiminnan ja tiimijasenyyden nakokulmasta koostuu
seitsemasta eri vaittamasta ja niiden arvioinnista (arviointi asteikolla 1-5) seka

yhdestd avoimesta kysymyksesta. Arvioitavat vaittamat ovat "luon omalla
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toiminnallani hyvaa yhteishenkea”, "hoidan oman osuuteni ja kannan vastuun
sovituista tehtavista”, "hyvaksyn erilaiset persoonat ja mielipiteet”’, "tunnistan
omat vahvuuteni ja heikkouteni”, "autan tiimini jasenia tarvittaessa”, "edistan
omalta osaltani avointa ja luottamuksellista vuorovaikutusta” ja "tulen toimeen
tiimini jasenten kanssa”. Osion avoimen kysymyksen kautta tarkastellaan
tyontekijan omia keinoja hyvan yhteishengen ja tiimityoskentelyn edistamiseksi:
"milla tavoin voit itse edistaa hyvaa yhteishenkea ja tiimityoskentelya”.

Esihenkiloosio alkaa oman esihenkilon maarittelylla: "kenet seuraavista koet
paaasialliseksi esihenkiloksesi’. Vastausvaihtoehtoina ovat kolmen eri
esihenkilon nimet. Osioon kuuluu oman valinnan mukaisen esihenkilon toiminnan
arviointi kuuden vaittaman kautta (arviointi asteikolla 1-5). Vaittamia ovat

"esihenkiloni on helposti tavoitettavissa”, "esihenkiloni on riittavasti lasna”, "saan

riittvasti tukea ja kannustusta esihenkiloltani”, "kohtelu esihenkiloni toimesta on
tasapuolista ja reilua”, "esihenkiloni toimii johdonmukaisesti” ja "vuorovaikutus
esihenkiloni kanssa on sujuvaa ja riittdvan helppoa”. Osio sisaltéda kaksi avointa
kysymysta, joiden avulla tuodaan esille oman esihenkilon vahvuuksia ja
onnistumisia seka mahdollisia kehittamiskohteita: "mitkd ovat esihenkilosi
vahvuuksia ja onnistumisia omassa tehtavassaan” ja "miten esihenkildsi voisi

viela kehittda omaa toimintaansa”.

Uuden kehityskeskustelulomakkeen viimeinen osio “yhteenveto ja tulevan
kauden suunnittelu” koostuu kahdesta avoimesta kysymyksesta. Kysymykset
ovat "onko viela jotain, mita haluat tuoda esille” ja "millaisia tavoitteita haluaisit
asettaa tulevalle kaudelle”.
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7 Eettisyys ja luotettavuus

Taman opinnaytetyon toteutuksessa noudatettiin hyvaa tieteellista kaytantoa ja
toimittiin nain ollen Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) asettamien
ohjeistusten mukaisesti. Opinnaytetyon tekija on tutustunut naihin ohjeistuksiin
seka Ammattikorkeakoulujen rehtorineuvoston (Arene) opinnaytetoiden eettisiin
suosituksiin ja toteutti opinnaytetyon teossa naita ohjeita.

Opinnaytetyon toteutuksessa, lahteiden kaytdssa, tulosten tallentamisessa ja
esittdmisessa seka opinnaytetyon julkaisemisessa noudatettin  Turun
ammattikorkeakoulun ohjeita. Opinnaytetyon toteutuksesta laadittiin tarkka ja
selked suunnitelma. Opinnaytetydn eri vaiheista ja tuloksista raportoitiin
mahdollisimman tarkasti, selkeasti ja avoimesti. Luotettavuutta pyrittiin lisaamaan
kayttamalla asianmukaisia ja mahdollisimman tuoreita, luotettavina pidettavia
lahteita mahdollisimman laajasti. Kaikki opinnaytetyossa ilmaistavat lahteet ovat
merkityksellisessa kaytossa opinnaytetyon raportissa, eika tekija esimerkiksi ole
lisannyt Iahdeluetteloon kayttamattomia lahteita lahdemaaran suurentamiseksi.
Opinnaytetyon  tekija oli tietoinen, ettd opinnaytetydlle tehdaan
plagioinnintarkistus Turnitin-ohjelmalla. (TENK 2012; Arene 2020.)

Opinnaytetyon aiheesta, toteutuksesta ja menetelmistd sovittin ennakkoon
toimeksiantajayrityksen johdon kanssa. Opinnaytetyon teosta laadittiin
opinnaytetyosopimus toimeksiantajayrityksen kanssa ja tutkimusluvan tarve
selvitettiin. (TENK 2012; Arene 2020.) Tassa opinnaytetyossa ei tarvittu erillista

tutkimuslupaa.

Opinnaytetyon toteutuksesta tiedotettiin toimeksiantajayrityksen yhteisessa
viestintdkanavassa, ensimmaisen tyopajan kutsun yhteydessa. Opinnaytetyon
tyopajoihin osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen. Halukkaat
toimeksiantajayrityksen tyontekijat saivat iimoittautua mukaan
kehittamistehtavan tydstamiseen. Osallistuminen tydpajaan oli mahdollista perua
tai keskeyttaa osallistujan niin halutessaan. Tama kerrottiin osallistujille kutsun
yhteydessa ja heti tyOpajan alkaessa. Opinnaytetyon tyOpajoissa ei keratty
osallistujien henkilGtietoja eika niiden kasittely ollut tarpeellista opinnaytetyon
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toteutuksessa. Opinnaytetyon toteutuksesta ei syntynyt henkilotietoja sisaltavaa

aineistoa. (Arene 2020.)
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8 Pohdinta

Opinnaytetyon tavoitteena oli kehittdad kehityskeskustelumallia painottaen
toimeksiantajayrityksen  alaan eli suun terveydenhuoltoon liittyvaa
tiimityoskentelya. Kehittamistehtavana oli luoda toimeksiantajayritykselle uusi
kehityskeskustelumalli. Tuotoksena luotu uusi malli koostuu neljasta vaiheesta:
valmistautumisesta ja tiedottamisesta, varsinaisesta
kehityskeskustelutilanteesta, itsearvioinneista ja  yhteenvedosta seka
seurannasta. Uuden mallin mukainen toiminta laajentaa kehityskeskustelua
prosessina merkittavasti toimeksiantajayrityksessa. Tama voi vaatia
toimeksiantajayrityksessa  uudenlaista  resursointia  kehityskeskustelujen
toteuttamisen osalta. Taman panostuksen voi ndhda kuitenkin kannattavana, silla
saanndllisilla ja toimivilla kehityskeskusteluilla on todettu olevan paljon hyotyja
koko organisaatiolle, seka johdolle etta tyontekijoille (Autio ym. 2011, 56-57;
Rauramo 2012, 142; Aarnikoivu 2016, 13, 89; Aura & Ahonen 2016, 136—137;
Dessler 2017, 332).

Taman opinnaytetyon tuotoksena syntynyt kehityskeskustelumalli sisaltaa
toimeksiantajayrityksen nykyisesta mallista poiketen selkean
valmistautumisvaiheen ja tiedottamisen seka itsearviointeja, yhteenvetoa ja
jatkuvan seurannan. Nama voivat parhaimmillaan tuoda toimivuutta, syvyytta ja
sitoutumista toimeksiantajayrityksen kehityskeskusteluihin. Kehityskeskustelujen
onnistumista edistda osapuolten huolellinen valmistautuminen ennakkoon seka
osapuolten tietoisuus kehityskeskustelujen tarkoituksesta ja tavoitteista ennen
varsinaista kehityskeskustelutilannetta (Lindholm ym. 2012, 61, 64; Rauramo
2012, 141-142; Aarnikoivu 2016, 109; Valpola 2016; Fokus-hankkeen tyoryhma
2023, 80). Itsearviointien sisallyttamisella kehityskeskusteluprosessiin voidaan
kehityskeskustelujen laatua tarkkailla ja kehittaa. Itsearvioinnit auttavat myos
osapuolia kehittymaan kehityskeskusteluissa. (Lindholm ym. 2012, 156-157;
Meretniemi 2012, 87, 93, 94-99; Aarnikoivu 2016, 134, 138, 140.)
Kehityskeskusteluista tehtyjen yhteenvetojen avulla johto saa tarkeaa tietoa,

mutta niiden avulla kyetaan osoittamaan myds tyOntekijoille, millaisia asioita



55

kehityskeskusteluissa nousi esille ja miten niihin tullaan vastaamaan. Tama
edistdd omalta osaltaan tyOntekijoiden motivaatiota ja sitoutumista
kehityskeskusteluja kohtaan. (Aarnikoivu 2016, 136—137.) Jatkuvan ja toimivan
seurannan sisallyttaminen osaksi kehityskeskustelumallia tukee ja varmistaa
kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden ja tavoitteiden toteutumista. Seurannan
avulla kyetaan myos luomaan jatkumoa ja kokemusta kehityskeskustelujen
hyddyllisyydesta. (Lindholm ym. 2012, 58, 100-101; Meretniemi 2012, 99;
Aarnikoivu 2016, 99.)

Kehittamistehtavan toteutus tapahtui mukaillen suunniteltua aikataulua. Tyopajat
kyettiin pitamaan suunnitteluin menetelmin ja opinnaytetyon toteutuksen kannalta
sopivissa ajankohdissa. Opinnaytetyon ja kehittamistehtavan toteutuksesta
viestittiin  tyontekijoille ja yrityksen omistajat pidettin ajan tasalla
kehittamistehtavan aikataulusta ja etenemisesta.

Kehittamistehtavan toteutukseen osallistui melko kattavan kokoinen
osallistujajoukko toimeksiantajayrityksen tyontekijoita yrityksen eri toimipaikoista
seka yrityksen omistajat ja lahiesihenkild. Uusi kehityskeskustelumalli ja -lomake
mukailevat nain ollen tyontekijoiden toiveita ja ajatuksia hyodyllisista
kehityskeskusteluista seka ottavat huomioon toimeksiantajayrityksen resurssit ja
mahdollisuudet yrityksen omistajien ja lahiesihenkilon osallistamisen kautta.
Uutta kehityskeskustelumallia ja -lomaketta muodostaessa on hyodynnetty
vahvasti myos aiheesta olemassa olevaa teoriatietoa. @ Uuden
kehityskeskustelumallin ja -lomakkeen voidaan odottaa nain ollen olevan toimivia
kyseisessa yrityksessa. Toimeksiantajayrityksen yksilolliset ominaisuudet,
tarpeet, resurssit ja erityispiirteet on pyritty huomioimaan uudessa
kehityskeskustelumallissa ja -lomakkeessa osallistamalla kehittamistydhon
yrityksen johto ja tyontekijoita tydpajojen avulla, mika tukee osaltaan myos uuden
kehityskeskustelumallin  ja -lomakkeen kayttoonottoa ja  toimivuutta
toimeksiantajayrityksessa (Kehusmaa 2011, 165; Meretniemi 2012, 43;
Aarnikoivu 2016, 95, 108).

Uusi kehityskeskustelulomake on pyritty luomaan mahdollisimman selkeaksi ja

napakaksi, sisaltaen kuitenkin  toimeksiantajayrityksen = nakokulmasta
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keskeisimmat ja olennaisimmat osa-alueet. Sisallyttamalla lomakkeeseen myds
asteikkokysymyksia kyetaan entista tehokkaampaan asioiden tarkasteluun ja
seurantaan esimerkiksi tyohyvinvoinnin osalta ja luomaan konkreettisempia
tavoitteita kehittamista vaativien tekijoiden osalta (Lindholm ym. 2012, 92-93).
Alaan liittyvan tiimityoskentelyn painottaminen on huomioitu lomakkeessa
sisdllyttamalla siihen osa-alueet seka tiimityoskentelystd oman tiimin
nakOkulmasta etta tiimityoskentelystd oman toiminnan ja tiimijasenyyden

nakokulmasta.

Uuden kehityskeskustelumallin ja -lomakkeen toimivuus tullaan nakemaan
kaytannossa silloin, kun toimeksiantajayrityksessa aloitetaan uuden
kehityskeskustelumallin mukaiset kehityskeskustelut. Nykytilanteessa
toimeksiantajayrityksessa kehityskeskustelut eivat ole toteutuneet saanndllisesti.
Uuden kehityskeskustelumallin  kayttoonotto, kehittyminen rutiiniksi  ja
kehityskeskustelujen hyotyja saavuttavaksi muodoksi voi vieda aluksi aikaa
(Lindholm ym. 2012, 105; Meretniemi 2012, 20). Keskeista onnistumisen
kannalta kuitenkin on, etta kehityskeskusteluihin panostetaan ja sitoudutaan
jokaisella tasolla, tyontekijoita ja ylimpaa johtoa myoden. Kehityskeskusteluiden
laatu ja syvallisyys useimmiten paranevat, kun kehityskeskustelut saavuttavat
jatkumon ja saannollisyyden. (Lindholm ym. 2012, 64, 105.)

Kehityskeskustelut vaativat kuitenkin aina jatkuvaa arviointia ja kehittamista,
jolloin myods nyt muodostettua mallia ja lomaketta on mahdollista ja suositeltavaa
jatkokehittaa tulevaisuudessa toimeksiantajayrityksessa toteutetuista
kehityskeskusteluista saatujen palautteiden ja kokemusten pohjalta (Aarnikoivu
2016, 113). Kehityskeskustelujen jatkuva kehittdminen tukee antoisien ja
hyodyllisiksi  koettujen kehityskeskustelujen toteutumista myos pidemmalla
aikavalilla (Valpola 2016).

Toimeksiantajayrityksen, saavuttaessa ensin kehityskeskustelujen
saannodllisyyden, on tulevaisuudessa mahdollista myos kehittaa erilaisia muotoja
kehityskeskusteluille esimerkiksi kehityskeskustelujen toteuttaminen kavellen tai
lisaamalla ryhmakeskustelut osaksi kehityskeskusteluprosessia.
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Ryhmakeskustelujen kautta tiimityoskentelyn merkitystd ja kehittamista on

mahdollista painottaa entisestaan (Meretniemi 2012, 39-40).
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Liite 1

Ensimmaisen tyopajan runko

Tyopajarunko 1

Osallistujamé&ara: (tavoite 5-12 osallistujaa)

Paikka: Teams tai kasvotusten (paikka selvidgd mychemmin)
Tarvikkeet: Flinga (ja projektori) tai post-it-lappuja ja kynia

Kesto: n. 1-2 tuntia

1. Aiheen esittely ja ajatusten herattely (15 min)
- Tyopajan tarkoitus ja tavoitteet

- Lyhyt vapaaehtoinen kokemusten jako aiemmista kehityskeskustelukokemuksista

- Menetelmat ja aikataulu
2. Miellekartan luonti (15-30 min)

- Mika kehityskeskusteluissa toimivaa ja mika ei?

- Mitka tekijat edistavat hyvaa kehityskeskustelua ja mitka estavat?

- Vapaata, matalan kynnyksen ideointia (Flinga tai post-it-laput)

3. Asian syventaminen ja tarkentaminen (30-60 min)

- Millaisin menetelmin (sahkoinen vai paperinen, yksilokeskustelut vs.
ryhméakeskustelut, kehityskeskustelun vaiheet (ennakkovalmistautuminen,
keskustelu, seuranta), kuinka usein, kenen pitamana)?

- Millaisia asioita/teemoja?

- Ehdotuksia, ideoita (tarvittaessa ohjaajan tukemana, ajatusten heréttely3,
kysymyksia, taydentamista, tarkentamista)

4. Lopetus (15 min)

- Yhteenvetoa

- Kiitokset

- Jatkosuunnitelmat/eteneminen, mita seuraavaksi tapahtuu/ideoiden kaytto

63



Liite 2

Toisen tyopajan runko

Tyopajarunko 2

Osallistujamaara: 3 + opinndytetydn tekija

Paikka: kasvotusten (paikka selvidd myéhemmin)

Tarvikkeet: ensimmadisen tyépajan materiaalien havainnollistamisvalineet

Kesto: n. 1-2 tuntia

1. Ensimmadisen tyépajan tuotosten/ideoiden esittelya. (15 min)
- Mitd nousi esiin, mitd keskusteltiin ja mita ideoitiin?
- Miellekarttojen esittely
2. Kehityskeskustelu teoriaan pohjautuen (15-30 min)
- Mitd ideoita ja kehittamistarpeita nousee esille teoriaosuudesta
- Kehityskeskustelun vaiheet (valmistautuminen, keskustelu, seuranta)
3. Toimeksiantajan resurssit (30-60 min)
- Mita ajatuksia heraa aiemmista kohdista?
- Mika mahdollista ja toteuttamiskelpoista kyseisessa yrityksessa?
- Miltd nayttavat yrityksen tulevaisuuden kehityskeskustelut?
4. Lopetus (15 min)
- Yhteenvetoa
- Kiitokset
- Miten t3sta eteenpdin/seuraavat askeleet



Liite 3

Uusi kehityskeskustelulomake

Kehityskeskustelu, Sinun Hammashoiva Oy

Palauta taytetty lomake viimeistaan kaksi (2) paivaa ennen oman kehityskeskustelusi ajankohtaa. Kehityskeskustelulomake

kasitelldan luottamuksell ja jad ainoastaan kehityskeskustelun osapuolten valiseksi, ellei kehityskeskustelun

yhteydessa toisin erikseen yhdessa sovita

* Pakollinen

Omat tiedot

1. Nimi *

2. Toimipaikka *
Mika on paaasiallinen toimipaikkasi, jossa tyoskentelet?

3. Kehityskeskustelun ajankohta *
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Liite 3

Perustehtava

4. Kuvaa keskeisimmat tyotehtavasi. *

5. Vievatko jotkut muut tehtavat tyoaikaasi? Mitka? *

6. Vastaavatko tyotehtavat odotuksiasi ja osaamistasi? *

Perustele vastauksesi.

7. Kerro mahdollisista toiveistasi tyotehtaviin tai kouluttautumiseen liittyen. *
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Liite 3

Menneen kauden arviointi

Oma toiminta ja osaaminen.

8. Missa olet erityisesti onnistunut ja mita olet oppinut kuluvan vuoden aikana? *

9. Millaisia haasteita olet kohdannut ja mika on ollut vaikeaa? *
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Liite 3

Menneen kauden arvointi
Ty6yhteison ja yrityksen nakokulmasta.

10. Miten olemme mielestasi yrityksena ja tyoyhteisona selvinneet kuluneesta vuodesta? *

11. Missa olemme onnistuneet? *

12. Missa meilla on viela kehittymisen varaa? *
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Liite 3

Ty6hyvinvointi

Vastaa vaittamiin oman kokemuksesi mukaan (1= taysin eri mieltd, 5= taysin samaa mielta).

13. Oman ty6hyvinvoinnin tila *

Tyohyvinvointini
taso on hyva.

Tydni tunt
my:rklit;kselﬁi‘sté. O O O

Tyoasiat eivat
yleensa pyori
mielessani O O O

vapaa-ajalla.

Minulla on

riittavasti O O O
energiaa viela

tyopaivan

jalkeen.

Pidan omasta
tydstani. O O O

Tyotehtavien
vaihto on vain

harvoin tai ei O O O

ollenkaan
mielessani.

Huolehdin
omasta
jaksamisestani O O O

riittavasti.

En koe olevani

usein O O O

streessantunut.

14. Mitka tekijat edistavat ja tukevat omaa tyohyvinvointiasi? *

15. Mitka tekijat heikentavat omaa tyohyvinvointiasi? *
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Liite 3

Tiimityoskentely

Vastaa vaittamiin oman kokemuksesi mukaan (1= taysin eri mieltd, 5= taysin samaa mielta). Tiimilla tarkoitetaan tassa yhtey-
dessa oman paaasiallisen toimipaikkasi tyoyhteiséa. Tee arviointi oman paaasiallisen toimipaikkasi nakokulmasta.

16. Oman tiimin tilan arviointi. *

Tiimissani on
hyva ilmapiiri. O

Yhteistyd on
sujuvaa. O O O

En ole
havainnut
kiusaamista O O O O O

tiimissani.

Tiimin
ongelmat

pyritaan O O O O O

ratkaisemaan
nopeasti.

e O O O O O

Koen oloni

turvalliseksi O O O O O

tiimissani.

Valitsee hyvs O O ® O O

yhteishenki.

Vuorovaikutus

on toimivaa O O O O O

tiimissani.
Tiimissani

tet: j
f:efa::ntéaisia O O O O O

tarvittaessa.

Voin olla oma

itsen tiimin O O O O O

jasenena.

Koen olevani

tarkea osa O O O O O

tiimia.

17. Mitka tekijat edistavat hyvaa tiimityoskentelya omassa tiimissasi? *

18. Mitka tekijat heikentavat ja vaikeuttavat tiimityoskentelya omassa tiimissasi? *
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Liite 3

Tiimityoskentely

Vastaa vaittamiin oman kokemuksesi mukaan (1= taysin eri mielta, 5= taysin samaa mielta). Tiimilla tarkoitetaan tassa yhtey-
dessa oman paaasiallisen toimipaikkasi tydyhteisoa. Tee arviointi oman paaasiallisen toimipaikkasi nakokulmasta.

19. Oma toimintani tiimin jasenena *

Luon omalla

tc;jvrg;nnallani O O O O O

h
yhteishenkea.

Hoidan oman
osuuteni ja

kannan vastuun O O O O O

sovituista
tehtavista.

Hyvaksyn
erilaiset
persoonat ja O O O O O

mielipiteet.

Tunnistan omat

vahvuuteni ja O O O O O

heikkouteni.

Autan tiimini

jasenia O O O O O

tarvittaessa.

Edistan omalta
osaltani avointa
ja

luottamuksellist O O O O O

a
vuorovaikutusta

Tulen toimeen

tiimini jasenten O O O O O

kanssa.

20. Milla tavoin voit itse edistaa hyvaa yhteishenkea ja tiimityoskentelya? *
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Liite 3

Esihenkil

21. Kenet seuraavista koet paaasialliseksi esihenkiloksesi? *
() Esihenkilén nimi 1
() Esihenkilén nimi 2

() Esihenkilén nimi 3

22. Esihenkilon toiminnan arviointi *

Vastaa vaittamiin oman kokemuksesi mukaan (1= taysin eri mielta, 5= tdysin samaa mielta). Tee arvio aiemmin
tekemasi esihenkilon valinnan perusteella.

Esihenkiloni on

helposti O O O O O

tavoitettavissa.

Esihenkiloni on
rii;t:'—iv:'—isti Iélsnéi. O O O O O

Saan riittavasti

tukea j
k:niaujsamsta O O O O O

esihenkildltani.

Kohtelu
esihenkiloni

toimesta on O O O O O

tasapuolista ja
reilua.

Esihenkiloni

itg::l‘gnmukaise O O O O O

sti.

Vuorovaikutus
esihenkiloni

ki
w0 o o 0 o

riittavan
helppoa.

23. Mitka ovat esihenkilosi vahvuuksia ja onnistumisia omassa tehtavassaan? *

24. Miten esihenkilosi voisi viela kehittaa omaa toimintaansa? *
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Liite 3

Yhteenveto ja tulevan kauden suunnittelu

25. Onko viela jotain, mita haluat tuoda esille? *

26. Millaisia tavoitteita haluaisit asettaa tulevalle kaudelle? *
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