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1 Johdanto

1.1 Kehittdmishankkeen tausta

Tyo6tapojen kehittdmisessa on kunnissa kaksi paamaaraa: tuottaa kuntalaisille
tarpeelliset palvelut seka mahdollistaa itse henkilostdlle tydelaméan laadun pa-
rantamista. Jos kehitystyo keskittyy vain siihen, miten talous saadaan kuriin, voi
tallaiset saastot tuoda kunnille vain entistd enemman rahallisia menetyksia.
(Tybministerioé 2003, 6.)

Tyontekijoiden patevyyden kasvaessa, teknologian kehittyessa ja paatosvallan
siirtyessa lahemmaksi tehtavaa tyota on sanomattakin selvaa, etta johtajuuden
tarve vahenee. Valvonnan ja kaskemisen aikakausi on ohi ja tilalle on tullut joh-
tajuudelle uusi tilaus: jatkuva muutos seka tarve tukea kehittymisen ja muutok-
sen hallintaa. Esihenkil6iltd odotetaan muutoksissa tavoitteiden ja toiminnan pe-

riaatteiden selkiyttamista seka jarjestyksen luomista. (Viitala 2008, 295.)

Hyvan tyotuloksen saavuttamiseksi, organisaatiot tarvitsevat motivoituneita, am-
mattitaitoisia ja sitoutuneen henkildston tydskentelemaan kohti asetettuja paa-
maaria riittavalla ajankaytolla. Talle tydskentelylle tulee luoda sopivat puitteet.
Tama onnistuu parhaiten esihenkiléiden ja alaisten vélisissa syvallisissa kes-
kusteluissa, kehityskeskusteluissa. (Autio, Juuti & Wink 2011, 28.) Meretniemi
2012 kirjassaan toteaa: "Menestyvilla organisaatioilla on luontevana tavoitteena
koko henkiloston aktiivinen, tietoinen, omaehtoinen ja tuloksellinen toiminta yh-

teisten tavoitteiden saavuttamiseksi” (Meretniemi 2012, 23).

Kehityskeskustelut ovat osa johtamisjarjestelméa, ja se on oleellinen osa esi-
henkilo-alaisyhteistytta. Keskustelujen avulla varmistetaan yhteiset sovitut ja
keskeiset tavoitteet seka arviointikriteerit. Lisaksi niiden avulla saadaan tieto
alaisten henkilokohtaisista kehittymistarpeista ja kiinnostuksen aiheista. (Val-
pola 2000, 13.)



Kehityskeskustelut parhaimmillaan ovat osallistavia arviointi- ja suunnittelukes-
kusteluja antaen mahdollisuuksia esihenkildiden johtamistydlle. Keskustelujen
avulla esihenkilot saavat kehitysideoita suoraan heilta, joilta 16ytyvat kuhunkin
tyohon parhaat tiedot. Kehityskeskustelujen tarkeyteen kannattaakin kayttaa ai-
kaa. (Meretniemi 2012, 19.) Esihenkildiden ja henkiléston pddméaéarahakuisessa
keskinaisessa vuorovaikutuksessa voidaan saavuttaa hyvia tuloksia (Autio ym.
2011, 13). On tarkeaa kuunnella henkiléston mielipiteita hyédyntaen heidan ha-
vaintojaan. Nain organisaatiot padsevéat varautumaan ennalta jo mahdollisiin
muutoksiin ja nain edistetd&n organisaatioiden muutosvalmiutta. (Meretniemi
2012, 21))

Kehityskeskustelujen avulla saadaan tarkastettua henkiloston tietoisuus organi-
saation missiosta, visiosta, strategiasta, tulevaisuuden ndkymista sekd myos ar-
voista. Tarvittaessa keskusteluissa esihenkildiden on hyva edella mainittuja asi-
oita myos selventad. Myos henkilostd pystyy kehityskeskusteluissa kysymaan
esihenkil6iltéa askarruttavista asioista. Tyohon kuuluu olennaisesti myds joukko
tehtavia, joita ei ole tarkemmin maaritelty tydsopimuksessa. Esihenkildiden kan-
nattaakin kysya naista tehtavista kehityskeskusteluissa, ellei tyontekijat jo itse
ota néaita asioita esiin. Talla tavoin esihenkildiden on helpompi miettia koko tyo-
yksikkonsa tyotehtavia, oikeudenmukaisuutta ja tarpeellisuutta. Kehityskeskus-
telut auttavat esihenkil6ja myo6s tyon vaativuuden arvioinnissa. Samalla pysty-
taan keskustelemaan henkiloston tyytyvaisyydesta omaa tyotdan kohtaan, sekéa
henkilon osaamisen laajentamisesta organisaatiossa. Kehityskeskusteluissa on

tarkeda arvioida tyontekijan henkilokohtainen tydpanos. (Meretniemi 2012, 24.)

Organisaatioiden kehittaessa kehityskeskusteluprosessiaan tulee huomioida or-
ganisaation erityispiirteet. Mikaan uudistettu lomake ei pelkastdan takaa hyvan
kehityskeskustelun toteutumista, mutta prosessin huolellinen suunnittelu luo
edellytyksia onnistuneelle keskustelulle. Kehityskeskustelun onnistumiseen vai-
kuttaa enemmankin esihenkilon harjoittama esimiesty6 seka esihenkilon ja alai-

sen valinen vuorovaikutussuhde ja luottamus. (Aarnikoivu 2016, 95.)

Kehityskeskustelukaytantdé on useissa organisaatioissa hyvin epatasalaatuinen,

mika vaikuttaa suoraan keskustelujen kokemuksiin ja vaikuttavuuteen. On



tyypillista, etta jossain yksikoissa keskusteluja kaydaan hyvin korkealla priori-
teetilla ja jossain yksikoissa keskusteluja ei kayda lainkaan. Talldin organisaa-
tion johtamisjarjestelma ei toimi oikealla tavalla. Tallainen tilanne aiheuttaa
eriarvoisuutta henkiloston kesken. Jokaisen organisaation esihenkilén tulisi
kayda kehityskeskustelut henkildsténsa kanssa, koska keskustelut ovat niin oi-

keus kuin my6s velvollisuus. (Aarnikoivu 2016, 96-97.)

1.2 Kehittdmishankkeen tarkoitus ja tavoitteet

Opinnaytetyoni tarkoituksena on tuoda kehittdmisideoita kehityskeskustelupro-

sessille ja seurannalle seka uudistaa kaytettavissa oleva kehityskeskustelumalli
Joensuun kaupungin esihenkildiden kaytt6on. Opinnaytetydn toimeksiantaja on
Joensuun kaupungin henkiléstopalvelut. Joensuussa on noin 78 000 asukasta.

Joensuun kaupungilla on noin 3000 tydntekijaa, joista esihenkiléja on noin 130.
Opinnaytetyoni aihe sai alkunsa tarpeesta kehittéda kehityskeskusteluprosessia

ja vahvistaa esihenkildiden osaamista asian ymparilla. Kehittdmishanke koskee
kaupungin esihenkildiden osaamisen johtamista, ja tyo on rajattu koskemaan

kaupungin konsernipalveluja.

Joensuun kaupungin konsernipalvelut (kuvio 1) koostuvat hallinto-, henkilost6-,
ja talouspalveluista seka asiantuntijaryhmasta, johon kuuluvat strategia-, ja
markkinointijohtajan seka hyvinvointi- ja osallisuuspaalliktn alaiset yksikot (Jo-
ensuu 2025a).



Konsernipalvelut

Konsemipalvelut
kaupunginjohtaja

Hallintopalvelut Talouspalvelut Henkildstopalvelut Stratesiaiohtaia Markkinointi- Hyvinvainti- ja
Kansliapaallikko Talousjohtaja Henkildstdjohtaja LRl Jjohtaja osallisuuspdallikko

Talouden
ohjaus ja

Konsernin

Henkilosto-
asiat

Konserni- Viestintaja Asukas-
strategia

omistajachjaus markkinginti osallisuus

suunnittelu

_m Tietohallinto
I vl
turvallisuus

International
House Joensuu

Riskienhallinta Tapahtumat Palvelupistest

Maaseutu-
hallinto

Matkailu

Pohjois-Karjalan
hankintateimi

Imastoasioiden
koordinginti

Kuvio 1. Konsernipalvelujen organisaatiokaavio (Joensuu 2025a)

Joensuun kaupungilla on kaytossa sahkoinen jarjestelma, jonne voidaan tallen-
taa kehityskeskustelut. Esihenkildja ei kuitenkaan ole velvoitettu kdymaan kes-
kusteluja jarjestelman kautta vaan keskustelut on voitu toteuttaa myds muilla ta-
voin. Yhta ja ainoaa oikeaa tapaa kehityskeskustelujen kaymiseksi ei ole. Jotkin
yksikot ovat olleet hyvin aktiivisia kdymaan kehityskeskusteluja, ja jossain niita
on saatettu kdayda harvemmin. Keskusteluja ei ole valttdmatta kirjattu minne-

kaan ylos, eika niista ole ollut kaupunkitason seurantaa.

Opinnaytetyoni tavoitteena on kehittda Joensuun kaupungin kehityskeskustelu-
prosessia esihenkildiden tyokaluna. Opinnaytetyolla pyritddn lisaéamaan myos
esihenkildiden teoreettista tietoisuutta kehityskeskusteluista ja tahan kehitys-
hankkeeseen liitetyista aiheista (teoreettinen viitekehys). Opinnaytety6hon liit-
tyen tavoitetila organisaatiossa on, etté kehityskeskusteluprosessi saataisiin in-
tegroitua uuteen sahkoiseen jarjestelméan. Tahan jarjestelméan olisi tarkoitus
myds saada koottua henkiléston osaamisia, huomioiden myo6s kuntatydntekijan

digiosaaminen.

Ajankohtaista tata kehittdmistyota tehtdessa on, etta Joensuun kaupungin tulee

tasapainottaa talouttaan yli 20 miljoonalla eurolla seuraavan kolmen vuoden
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aikana. Hyvinvointialueuudistus on merkittava tekija, joka on vaikuttanut pienen-
tyneisiin valtionosuuksiin. (Joensuu 2025b). Lisaksi suuri muutos kaupunkior-
ganisaatiolle on TE-palveluiden uudistus, jossa julkisen tyévoima- ja yrityspalve-
lujen jarjestamisvastuu siirtyi 1.1.2025 alkaen valtiolta kunnille. Taman uudistuk-
sen myotéa kaikki Pohjois-Karjalan kunnat muodostavat yhden yhteisen tyolli-
syysalueen, jonka vastuukuntana Joensuu toimii. T&man myota kaupungin pal-
velukseen siirtyy noin 150 henkilda TE-toimistoista, ELY-, ja KEHA-keskuk-

sesta. (Joensuu 2025c).

1.3 Kehittdmishankkeen teoreettinen viitekehys

Kehityshankkeessa keskitytaan monipuolisesti kehityskeskustelujen merkityk-

seen. Teoriaa pohditaan esihenkildiden ndkdkulmasta.

Teoreettinen viitekehys muodostuu:

Osaamisen
johtaminen

Valmentava
johtaminen

Ikdjohtaminen Kehityskeskustelut

Keskusteleva
johtaminen

Kuvio 2. Teoreettinen viitekehys

Viitekehyksen teemat tukevat kehittamishanketta (kuvio 2). Taman paivan muu-
tosnopeus luo organisaatioissa painetta osaamisen kehittdmiselle ja tyossa jak-
samiselle. Esihenkildiden rooli on muuttumassa ja vuorovaikutustaidoilla on erit-
tain suuri merkitys. Taman vuoksi kehittamishankkeen viitekehykseen on valittu
valmentavan ja keskustelevan johtamisen teemat. Lisaksi varsinkin kunta-alalla

henkilostd alkaa ikdantymaan nopeasti. Joensuun kaupungin
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henkilostoraportissa (2023) todetaan, ettd noin 5-10 vuoden paasta eldkeian
saavuttaa jopa 30 prosenttia henkilostosta (Joensuun kaupungin henkilostéra-
portti 2023, 8). lkajohtamiseen liittyvat asiat tulevat siis korostumaan yha
enemman taman paivan tytelamassa ja ne tulisi ottaa huomioon jo kehityskes-

kusteluissa.

2 Kehityskeskustelut esihenkildiden nakdkulmasta

2.1 Strategisen johtamisen tydkaluja

Strategisen henkildstdjohtamisen tavoitteena on parhaan mahdollisen kilpailu-
kyvyn, tuloksellisuuden ja ty6elaman laadun tavoittaminen. Lahtokohtana tahan
on henkilostosta pain lahteva toiminta, mik& antaa mahdollisuudet niin laaja-
alaiseen oppimiseen, tulokselliseen tyéskentelyyn kuin myés henkiseen kas-
vuun. Kunnan strategiseen palvelutuotantoon liittyy erottamattomasti henkildsto
ja kunnan henkilostostrategia, olipa yleinen maailmantilanne mika tahansa.
Strategisen johtamisen tyOkaluja ovat juuri esimerkiksi kehityskeskustelut,
tydssa huomioidut yksil6lliset ja tasa-arvoiset ratkaisut seka vaativuuden arvi-
ointi. Avoin ja salliva johtamistapa edistaa tyoyhteiséissa vuoropuhelua ja oppi-
mista. Esihenkild on tassa avainroolissa, joten johtamisvalmiuksien kehittami-
nen on tarkeaa. (Hyva henkiléstéjohtaminen kuntasi menestystekija 2003, 10—
15.)

Strategisen henkilostéjohtamisen rinnalla puhutaan nykyisin myds vuorovaiku-
tusjohtamisesta (management by interaction). Talla tarkoitetaan ajattelutapaa,
jossa yksi organisaatioiden menestystekijoista strategisessa johtamisessa on
taito nahda, ymmartaa, kehittaa ja hallita vuorovaikutussuhteita. Tassa vuoro-
vaikutusjohtamisessa yksil6illa on keskeinen rooli, koska vuorovaikutusta tapah-
tuu heidan valillaan. Yksilot ovat organisaation ja toimintaymparistén perusta,

joten vuorovaikutustaidot ovat merkittavia. (Sydanmaanlakka 2012, 142.)
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2.2 Kehityskeskustelut

2.2.1 Kehityskeskustelujen maaritelma

Kehityskeskustelu (development discussion) tarkoittaa ennakkoon sovittua ja
suunniteltua keskusteluhetkea alaisen ja esihenkilon kanssa. Kehityskeskuste-
luja voidaan kayda myos ryhmassa, mutta niiden tulisi olla vain lisé kahdenkes-
kisille keskusteluille. Kehityskeskustelun tarkoituksena on tukea tyontekijan
osaamisen kehittymista ja tydssé suoriutumista. Kehityskeskustelu on molem-
minpuolinen tilaisuus, jossa myods esihenkild saa palautetta ja kehitysehdotuksia
omaa johtamisty6ta varten. (Viitala 2021, 127-128.) "Kehityskeskustelu on paa-
maaratietoista, ammatillista keskustelua, johon sisaltyy systemaattisuus ja

saannollisyys” (Autio ym 2011, 167).

Kehityskeskustelu on vuorovaikutuksellinen tilanne, jossa molemmat osapuolet
oppivat ja hyotyvat. Tyontekijalle kehityskeskustelut voivat tuottaa niin yksittai-
sen osaamisen edistymista kuin myds edesauttaa etenemista ammatillisesti
kohti tyburan paamaaria. Organisaatio saa kehityskeskustelujen ansiosta tar-
ke&a tietoa, minkalaista osaamista organisaation sisélla on sek& mitka ovat
henkiloston kehittamistarpeet ja -toiveet. Kehityskeskustelujen avulla paranne-
taan organisaation tuloksellisuutta ja tehokkuutta. (Viitala 2021, 127-129.) Kehi-
tyskeskustelujen myota parannetaan organisaatioiden tehokkaampaa henkil6s-
tévoimavarojen kohdentamista ja mahdollistetaan kehittdmistoimien suunnittelu.
Yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen seka yhteisty0 ja tiedonkulku lisdantyvat kehi-
tyskeskustelujen avulla. Voidaan todeta, etta kehityskeskustelut ovat organisaa-

tioille tulosta tuottava investointi. (Viitala 2008, 361.)

Osaamisen kehittamisen nakodkulmasta kehityskeskusteluprosessin etuuksiin
kuuluu palautteen antaminen molemmille osapuolille, henkil6kohtaisuus seka
naiden tuloksena syntynyt kehityssuunnitelma (Viitala 2021, 267). Motivointi- ja
kehitysprosesseiksi suunnitellut kehityskeskustelut antavat hyédyn niin tydnteki-
jélle kuin organisaatiolle. On muistettava kuitenkin, ettei keskusteluihin sisally-
teta liian monta tavoitetta. Tama voi aiheuttaa enemman haittaa kuin hyotya

tyontekijan motivaatiolle. Mydskaan palkitsemiseen liittyvat arviointikeskustelut
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eivat saavuta hyvaa kehitystavoitetta. Palkkaa kéasiteltavia asioita ei tulisi kasi-
tella kehityskeskusteluissa vaan niita varten tulisi jarjestaa erilliset keskustelut.
(Nieto 2006, 160.)

Kehityskeskustelut ovat esihenkilon ja tyontekijan luottamuksellisia keskuste-
luja. Keskustelun tavoitteet tulee aina olla maariteltynd, ja ne taytyisi pyrkia to-
teuttamaan kaikille tyoyksikén tyontekijoille samalla tavalla. Kehityskeskustelu-
jen tulee yhdistaa niin organisaation kuin tydntekijan tavoitteet ja kehittymispyr-
kimykset. Kehityskeskusteluille ei ole olemassa valmista oikeaa tapaa niiden to-
teuttamiseksi. (Meretniemi 2012, 33.)

Kehityskeskustelun osa-alueet voidaan jakaa kolmeen osaan: tavoitteisiin, tu-
lokseen ja kehittymiseen. Organisaatio maarittelee sen, mita kehityskeskuste-
luista halutaan. Tahan liittyy laajemmassa nakdkulmassa strategian tarkastelu:
missa ollaan talla hetkella ja mika on tavoitteemme. Vuosittain kehityskeskuste-
luissa toistuvat tietyt teemat, joita ovat muun muassa perustehtavaan liittyva
osaaminen seka tydyhteisttaidot. Huomioitavaa on, etteivat tyon aikana pidetta-
vat pikaiset tapaamiset korvaa néita ennakkoon suunniteltuja kahdenkeskisia
kehityskeskusteluja. Tarkeaa on myos pysya aikataulussa, mika vaatii molem-
pien osapuolten ennakkoon valmistautumista keskusteluhetkeen. Kaytannossa
tama tarkoittaa valmista keskustelurungon antamista ennen keskustelua henki-

I6lle taytettavéaksi tai mietittavaksi. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 88-91.)

Kehityskeskustelut ovat hyvin tarked osa osaamisen kehittymisen kannalta seka
my0ds esihenkildon oman tyon ja tybhyvinvoinnin kannalta. On hyvin merkityksel-
listd, jos kehityskeskustelujen avulla jonkin tydyksikdn jasenen suhtautuminen
esihenkil66n muuttuu positivisemmaksi. (Viitala 2008, 345.) On huomioitavaa,
etta aito kehityskeskustelu vaatii toteutuakseen paneutumista niihin tekijoihin,
mitk& vaikuttavat siihen, kuinka hyddylliseksi keskustelu muodostuu. Tekijat,
niin sanotut kehityskeskustelun reunaehdot (kuvio 3), luovat perustan antoisalle

keskustelutilaisuudelle. Nama reunaehdot ovat:
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Ymmarrys ja
sitoutuminen

LUOTTAMUS ‘1

Luottamukseen
sitoutunut alainen
* Alaistaidot
= Asenne

Luottamukseen
sitoutunut esihenkild
= Esimiestaidot
* Asenne

Tietamys

Kuvio 3. Aidosti hyodyllisen kehityskeskustelun reunaehdot. (Aarnikoivu 2016,
14.)

2.2.2 Kehityskeskustelujen etiikka

Etiikka on oppi oikeasta ja vaarasta, mika antaa ihmisille omantunnon toimia
erilaisissa tilanteissa. Aikomukset, valinnat ja teot ovat etiilkan soveltamisen
kolme vaihetta. Pelkk& aikomus ei siis ole riittdva, mika onkin kehityskeskustelu-
jen eettinen haaste. Organisaatioiden johtamiskaytantéihin on kirjattu kehitys-
keskustelujen pitaminen, jonka toteuttamiseen ovat esihenkilt sitoutuneita.
Teot saattavat jaada aikomusasteelle, ja keskustelut eivat vastaa niille asetet-
tuja tavoitteita. (Valpola 2000, 191.) On siis ymmarrettava, ettd sanojen ja teko-
jen tulee olla yhtenevaisia. Jos sanat ja teot eivat vastaa toisiaan, tyontekijat
voivat arvioida eettisyytta tekojen perusteella. Esihenkildiden tuleekin huolehtia

siita, etta lupaukset toteutuvat. (Salmimies & Ruutu 2013, 21.)

Esihenkildiden motiivi kdyda kehityskeskusteluja vaikuttaa suuresti keskustelu-
jen onnistumiseen. Jotta organisaatiossa saadaan aikaan hyddyllisia kehitys-
keskusteluja, tulee ylin johto sitouttaa keskusteluihin ensimmaiseksi. Ylimméan
johdon tulee kokea kehityskeskustelut tarkednd osana organisaation johtamis-
kaytanteita, vasta sen jalkeen tulee tukea esihenkil6iden motivaatiota ja asen-
noitumista keskustelujen kaymiseksi. Henkilostd ei osaa asennoitua oikein kehi-
tyskeskusteluille, jos esihenkiltt eivat koe keskusteluja merkityksellisiksi ja jos
keskustelujen my6ta ei seuraa mitdan. Esihenkildiden tulee kokea keskustelut

hyodyllisind, hyvan johtamisen tytkaluna. (Aarnikoivu 2016, 101-102.)
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Rehellisyys ja luottamuksellisuus ovat kehityskeskustelujen olennaisia piirteita,
jotka koettelevat etiikkaa. Rehellisyys tdssa yhteydessa tarkoittaa sita, ettéd kehi-
tyskeskusteluissa esitetyt asiat ovat totuudenmukaisia ja ilmaistu niin selkedasti,
ettd toinen osapuoli ne ymmartaa. Tietenkdan keskustelut eivat vaadi taydellista
avoimuutta eik& niiden tarkoitus ole olla kuulustelutilaisuuksia. Jokainen osaa
harkita itse, mita asioita haluaa tuoda keskustelussa esille. Luottamuksellisuu-
desta meilla voi olla erilaisia maaritelmia, minka vuoksi se on kehityskeskuste-
luissa haastavaa. Voi olla tilanteita, joissa varmistetaan asian pysyvan varmasti
vain "meidan valisenad”. Toiselle tama kuitenkin voi tarkoittaa sita, ettei asiasta
puhuta missaan yhteydessa ikina kenellekaan, ja toiselle tallaisista luottamuk-
sellisista asioista voi puhua tarvittaessa kuitenkin lahipiirissa. Esihenkiléroolissa
luottamuksellisuutta joudutaan pohtimaan paljonkin. Tarvittaessa esihenkil® voi
pyytaa tyontekijalta luvan, voiko keskusteluissa jonkin esille tulleen asian tuoda
tarvittaessa esille muussa yhteydessa. (Valpola 2000, 191-193.)

Kehityskeskusteluja voi myos tarkastella velvollisuusetiikan ndkokulmasta, jol-
loin ne toteutetaan saantdjen ja toimintaperiaatteiden vuoksi. On eettisesti oi-
kein, kun kehityskeskustelut on toteutettu organisaation ohjeiden mukaan. Vel-
vollisuusetiikan mukaan kehityskeskustelut tulee siis kayda, koska saantoja on
noudatettava. Toinen ndkdkulma on niin sanottu oikeudenmukaisuusetiikka,
jolle ominaista on "reiluus”. Tyypillista oikeudenmukaisuusetiikalle on luottamus
ihmiseen. Keskustelu on suuressa roolissa, ja nhama tilaisuudet ovat hyoédyksi
molemmille osapuolille. Esihenkilona olisi hyddyllistd pohtia, mihin etiikkaan us-
koo. Ohjaako toimintaa pelkastdén velvollisuusetiikka eli organisaation ohjeistus
aikatauluineen? (Valpola 2000, 193-194.)

On olemassa paljon esihenkil6itd, joita ohjaa kehityskeskusteluissa velvollisuus-
etilkka. He totutun mukaisesti kayvat noin kerran vuodessa kehityskeskustelut
ennakkoon méaaratyn pohjan mukaisesti. Esihenkildiden ty6 on johtamista, ja sii-
hen kuuluu tyontekijéiden kehittdminen. Tyontekijoiden kehittAmiseen tarvitaan
l&asna olevaa esihenkilda. Lisaksi arjen tydskentelyn, henkilokohtaisen ja organi-
saation kehityksen tulee tukea toisiaan ja olla yhtenevaisia. (Torméala, Markka-
nen & Kadenius 2015, 97-98.)
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Organisaation arvot ja toimintakulttuuri ovat keskeinen osa koko organisaation
toimintaa, kun tarkastellaan etiikkaa laajemmassa mittakaavassa. Organisaa-
tioiden arvojen sisallyttdminen kehityskeskustelukaytantdihin voisikin olla yksi
tulevaisuuden nakokulma. Kaytannossa tama tarkoittaisi konkreettista arvokes-
kustelua, mitd arvomme kaytannon tasolla tarkoittavat ja kuinka koko organi-
saatiomme henkilosto, tyontekijdista johtoportaaseen saakka, niitd noudattavat.
Tallgin olisi tarpeen miettid, kuinka meidan tulisi muuttaa tyéskentelyamme,
jotta ne vastaisivat organisaatiomme arvoja. Erityisen tarkeda arvopohjaisissa
keskusteluissa on se, etté niisté keskustellaan ja ne méaritellaan yhteisesti koko
organisaatiossa. Suoraan johdolta pain tultaessa, ne saattavat jaada vain johto-

portaan aatteiksi. (Sydanmaanlakka 2012, 89.)

2.2.3 Kehityskeskusteluprosessi

Kehityskeskusteluprosessiin kuuluu valmistautuminen, varsinainen keskustelu,
molemminpuoliset palautteet seka keskustelun arviointi ja seurannasta sopimi-
nen (Meretniemi 2012, 42). Kaikki prosessin vaiheet tulee hoitaa maaratietoi-
sesti. Selkeat paamaarat, tavoitteet seka huolellinen valmistautuminen on tar-
ke&a, jotta ne hyddyntavat molempia osapuolia. Molempien osapuolten on hyva
ennakkoon miettid, mitd ja kuinka asioita tuodaan esiin keskustelussa. (Meret-
niemi 2012, 65.)

Ennen kehityskeskustelujen aloittamista tulisi koko tydyhteisdn kanssa keskus-
tella keskustelujen aloittamisesta. Henkilostolle tulisi antaa mahdollisuus kysy-
myksiin ja mahdollisesti myds kyseenalaistaa tapaa, jolla tavalla keskustelut
aiotaan kdyda. Johdon tulee rakentavassa hengessa kayda lapi keskustelujen
padperiaatteet, tavoitteet ja niiden seuraaminen. Tydntekoon vaikuttamisen
mahdollisuutta kannattaa korostaa. Jotta tyontekijat kokisivat keskustelut hyo-
dyllisiksi ja heidat saataisiin sitoutettua yhd enemman kehityskeskusteluihin, tu-
lisi olla kilnnostunut, mité asioita heidan mielestaan kehityskeskustelut pitaisivét
sisallaan. Erityisen tarkeda on, jos nama henkildstdsta pain tulleet toiveet ovat
toteutettavissa, tulee esihenkilon myos huolehtia siita, ettd ne huomioidaan.
(Hirvihuhta & Litovaara 2003, 241.)
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Kehityskeskustelun valmistautumisen ensimmainen asia on sopia keskustelulle
sopiva aika ja paikka. Yleensa tama on esihenkilon vastuulla ja nain han voi jo
viestia asian tarkeyttd asemansa vuoksi. Esihenkilon tulee sopia aika jokaisen
tyontekijan kanssa erikseen, ja olisi suotavaa keskustelun ajankohdan olla sel-
villa vahintaan kahta viikkoa aiemmin. Aikaa ei tule muuttaa kuin painavista
syista. Paikan valintaan kannattaa kiinnittdd huomiota. Valttamatta esihenkilon
oma huone ei ole sopivin "kotikenttdedun” tai tilan hairi6ttémyyden vuoksi. Sopi-
vin paikka olisi jokin organisaation neuvottelutila, joka pysyisi rauhallisena koko
keskustelun ajan. Matkapuhelimien tulee olla &anettdmina kehityskeskustelujen
aikana. (Meretniemi 2012, 65-66.)

Kehityskeskustelujen apuna kaytetyt erilaiset lomakepohjat auttavat keskustelu-
jen sujumista, mutta myos saattavat vahentaa keskustelujen vaikuttavuutta. Val-
miit lomakepohjat voidaan pahimmassa tapauksessa kayda joutuisasti lapi, jotta
paastaan toteamaan keskustelu suoritetuksi. Valmiiksi suunnitellut kehityskes-
kustelupohjat voivat kuitenkin tuoda esihenkiléille turvan tunnetta ja helpottaa
keskustelutilannetta. Esihenkil6iltd saattaa unohtua se, etta heilla on ja tulee
olla paljon liikkumavaraa keskustelun toteutuksessa. Liian tarkasti noudatetun
lomakkeen riskina voi olla, ettd keskustelu kdaydaan rutiininomaisesti, ilman ai-
toa keskusteluhetkea tyontekijan kanssa. (Aarnikoivu 2023, 141-142.)

Kehityskeskusteluissa sovitut asiat, kuten tavoitteet, henkilokohtaiset kehitta-
mistarpeet ja -toimenpiteet seka seuranta, tulee kirjata ylos. Tama edesauttaa
seuraavassa keskustelussa keskusteltavien asioiden mieleen palauttamisessa.
On myos tavallista, ettd taman yhteenvedon allekirjoittavat niin esihenkilé kuin
tyontekija. Allekirjoituksen mydéta sovittuihin asioihin sitoudutaan. Allekirjoitetut
lomakkeet voivat auttaa my6s henkiloston kehittdmisen suunnittelussa ja erinéi-
sissa tyoyhteison kehittamishankkeissa. Keskeisimmista asioista olisi hyva laa-
tia my0s listaus, jota voitaisiin kayda lapi koko yksikon palavereissa. (Viitala
2008, 365.) Jos kehityskeskusteluja ei kirjata millaan lailla ylés, on vaikeaa seu-
rata sovittujen asioiden kehittymista. Kirjaamisen puolesta puhuu myds se, etté
keskusteluissa tulleita asioita tulisi pyrkia hydédyntamaan organisaation johtami-

sessa ja koulutussuunnittelussa. (Aarnikoivu 2016, 134-135.)
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Kehityskeskustelut mahdollistavat siis sen, etta esihenkild saa tyontekij6ilta pa-
rannus- ja kehitysideoita tydhon. Pienetkin, mutta merkitykselliset ideat saatta-
vat jaada normaalityon kiireessa kertomatta, joten niitéa on tarkoituksenmukaista
kysya kehityskeskusteluissa. Parannusehdotusten kirjaamisessa tulee muistaa
my06s antaa arvio niiden toteutumisesta. Jos parannusehdotukset tarvitsevat li-
saselvityksia, tulee esihenkildiden kertoa, milloin asiaan palataan. Sovituista

asioita on pidettava kiinni. (Meretniemi 2012, 25.)

Kehityskeskustelutilaisuudet olisi hyva lopettaa kertaukseen, tuliko keskuste-
luissa kaytya ne asiat lapi, mité oli suunniteltu ja mihin lopputulokseen keskus-
telussa paadyttiin. Olisi hyodyllista, jos molemmat osapuolet kertoisivat oman
nakemyksensa keskustelusta. Esihenkilon tulisi huolehtia siita, etta tallaiseen
keskustelun arviointiin jad myos aikaa. Vastavuoroisuus luo hyvéat edellytykset
mielekkaalle keskustelulle ja se innostaa jatkamaan keskusteluja. Kehityskes-
kustelutilaisuuden lopuksi on hyva sopia jo seuraavasta keskustelutilaisuudesta.
(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 115.)

Jokainen yksittdinen kehityskeskustelu on jatkoa edelliselle keskustelulle. Kehi-
tyskeskustelut tulisikin nahda suurena kokonaisuutena. Kun kehityskeskusteluja
on useita, ne muodostavat luonnollisen jatkeen ja ovat selkea osa organisaatioi-
den toimintaa. Talla on positiivinen vaikutus tydntekijéihin, niin tydnkuvan kan-
nalta kuin myds tydmotivaation, ja ne hyddyntavat myods organisaatiota. Seu-
ranta on tarkeda ja sen ei aina tarvitse liittya johonkin konkreettiseen tehtavaan.
Seuranta voi liitty&a jonkin tilanteen tai ajankohtaisten kysymysten selvittami-
seen. Kehityskeskustelujen seurannalla osoitetaan tyontekijalle se, etta hanesta
valitetaan, ja keskustelu on otettu todesta. Seuranta on tarkead, niin yksityisissa
kuin my6s ryhméakeskusteluissa. Kehityskeskustelujen ja seurannan jalkeen voi-
daan esittdd organisaation ylemmalle johdolle niiss& syntyneita ideoita ja saa-
tuja tietoja. Kehityskeskusteluja voidaan seurata myds organisaation sisaisilla
asennemittauksilla, joihin on asetettu kysymyksia kehityskeskustelujen toimi-
vuudesta. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 157-158.)
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2.2.4 Kehityskeskustelujen suunnittelu, tavoitteet ja toteutus

Kehityskeskustelujen maara voi vaihdella vuosittain. Kerran vuodessa kaytava
keskustelu ei valttamatta riita varsinkaan aloilla, joissa tilanteet vaihtelevat no-
peasti. (Meretniemi 2012, 42.) Sita suurempi mahdollisuus on kehitykseen, mitéa
useammin kehityskeskusteluja pidetaan. Etenkin, jos esihenkildlla ei ole paljoa
alaisia, niin kehityskeskusteluja tulisi pitdd useamman kerran vuodessa. Koska
keskustelujen tarkoitus on edistaa niin yksilon kuin my6s koko organisaation ke-
hitysta, jatkuvuus on tarke&é. Kerran vuodessa kaytavat kehityskeskustelut
saattavat olla vain velvollisuudentunnosta pidettyja keskusteluhetkia. Kehitys-
keskustelujen maarasta voi keskustella yhdessa myos tyontekijoiden kanssa.
Keskustelujen tiheydessa voi olla yksildllisia eroja. Jos kyseessa on uusi tyonte-
kija tai esihenkild, voi olla tarpeen tiheampikin aikataulu keskusteluille. Talla ta-
voin saastetaan organisaatioissa myods aikaa niin sanotussa sisaanajovai-
heessa. Kehityskeskustelujen tiheyteen vaikuttavat myds muutokset organisaa-
tioissa. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 101.)

Esihenkildiden tavoitteena kehityskeskusteluissa on varmistaa hanen oman tyo6-
yksikkdnsa tydskentely mahdollisimman tehokkaasti. Toinen yhta tarkeé tavoite
on selvittaa tydntekijoiden tyokykyyn liittyvia asioita seka kenella on halua edeta
kohti vaativampia tydtehtavia. (Meretniemi 2012, 75.) Kehityskeskusteluja aloit-
taessa, tulisi selvittaa keskustelujen tarkoitus. Miksi kehityskeskusteluja kay-
daan ja mihin niilla pyrita&n? (Viitala 2008, 344.) Kehityskeskustelut on hyva jar-
jestaé vuosittain suurin piirtein samoihin aikoihin. On tarkeda miettia jo ennak-
koon, mita asioita nostetaan esiin keskusteluissa ja tiedottaa niista myds tyonte-
kijaa etukateen. Keskustelevia asioita pohdittaessa tulee miettid tulevaisuutta
pidemmalla aikavalilla. Tyontekijoilla, jotka tekevat samanlaista tyota keske-
naan, myos vaatimusten tulisi olla samat. Tassa auttaa keskustelun pohjana
olevat lomakkeet, jolloin varmistetaan tyontekijéiden tasapuolinen kohtelu. (Me-
retniemi 2012, 67.)

Kehityskeskustelujen tarkoituksena on kehittéaa tyontekijan suoritusta. Positiivi-
sella palautteella on siis suuri merkitys. Mahdollisista ongelmista keskustelta-

essa, kannattaisi johdatella tyontekijaa miettimaan itse, kuinka ongelmat
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voitaisiin ratkoa. Tulevaisuuden visiointi on tarkeaa, ja tulevan kauden tavoittei-
den tulee olla saavutettavissa. Vaatimusten mitoittaminen tulee sovittaa jokai-
selle oikeaksi. Esihenkildiden henkilokohtaisia mielipiteité ei saa tuoda mukaan
arviointiin, ja arvioinnin tulee tapahtua kaikille tydoyksikon tyontekijoille samalla
tavalla. On tarkeaa pyytad myos tyontekijoita itseaan arvioimaan oman tyon tu-
lokset. Keskustelujen paatteeksi tulee varmistaa, etté tyontekijat tietavat asete-
tut tavoitteet ja milla toimintatavoilla he ne saavuttavat. Olisi myds tarkeaa ker-
rata, mihin suuntaan tyontekijan halutaan kehittyvan. Ennen kehityskeskusteluja
tulee antaa hyvissa ajoin keskusteluun liittyvat ohjeet ja mahdolliset lomakkeet
tyontekijalle tutustumista varten ja taytettavaksi. Tama kaikki mahdollistaa te-
hokkaan keskustelun, ja aikaa jaa myos tarvittaessa henkilékohtaisempaa kes-
kustelua varten. (Meretniemi 2012, 68—69.)

Esihenkil6illa voi olla keskustelurungosta apua kehityskeskusteluissa. Kaikista

tiivistetyimmissa keskusteluissa kysymyksina voi toimia seuraavat kysymykset:

- Mita osaamista tyontekijan tulisi lisata tydssaan? Mita toiminnassa

olisi tarpeellista vahentaad seka mita sailyttaa?

Kehittymissuunnitelma, joka syntyy kehityskeskustelujen tuloksena voi edella

mainitun mukaisesti rakentua seuraavasti:

- Mita tyontekija sitoutuu kehittdmaan omassa osaamisessaan? Kuinka
han sen aikoo tehda ja kuinka organisaatio tukee tyontekijaa tassa

kehityksessa? Tarkedd on myds taman kehityksen seuranta.

Tyontekijan osaamista tarkastellaan kehityskeskusteluissa nykyisen tehtavan ja
sen vaatiman osaamisen nakokulmasta seka tulevaisuuden muutoksista ja
haasteista. Tassa kohtaan tarkastellaan myo6s sellaista osaamista, joita tyonte-
kija ei paase hyodyntamaan taméanhetkisessa tyttehtavassaan. Kysymykset ta-

man selvittamiseksi voivat olla:

- Mik& on tydntekijan ammattitaito tAménhetkiseen tydtehtavaan?
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- Kuinka tyotehtavat mahdollisesti muuttuvat tulevaisuudessa ja mitéa

taitoja silloin tehtavassa tarvitaan?

- Jotta tyontekija paasisi hyddyntdmaan osaamistaan paremmin,
kuinka tyotehtavia tulisi muuttaa vai olisiko hanen mahdollista siirtya

muihin tehtaviin, jotka palvelisivat hAnen osaamistaan paremmin?

Jos organisaatio omaa osaamisen arviointijarjestelma, olisi se hyva liittda
osaksi kehityskeskusteluja. Talléin osaamisten arviointitiedot kytketéaan kehitys-
keskusteluihin, joita keskustelussa kasitelladn yhdessa. (Viitala 2008, 268—269.)
Henkilokohtaisessa kehittymisessa tulee arvioida yksilon osaamisen nykytila,
vahvuudet ja kehityskohteet. Osaamiskartoituksen laadinta tukee tata henkil®-
kohtaista kehittymista. Sen anti toimii kehityskeskusteluissa laaditun yksil6llisen

kehityssuunnitelman tukena. (Aarnikoivu 2016, 132.)

Tyon tavoitteiden tulisi olla riittdvan pienia ja selkeasti maariteltyja, jotta niihin
pystytdan helposti palaamaan. Ratkaisukeskeisen periaatteen mukaisesti tavoit-
teet tulisi asettaa myodnteiseen muotoon. Téalla tarkoitetaan jonkin paamaaran
saavuttamista eiké jonkun ongelman poistamista tai vahentamista. Hyva tavoite
on myds mielenkiintoinen, konkreettinen, siséltaa aikarajan seka on mitattavissa
(tai muulla tavoin mahdollisimman tarkkaan ilmaistu). (Hirvihuhta & Litovaara
2003, 243.)

Kehityskeskustelujen tavoitteina on tydsuoritusten arviointi ja niista suoriutumi-

nen. Lisdksi tavoitteiksi mainittakoon:

tehtavankuvien ja tyoroolien selkiyttdminen
- palautteen antaminen ja saaminen
- tyon tavoitteiden maarittely ja niiden paamaarat

- kehittamistarpeiden tunnistaminen seka mité toimenpiteitd nama tarpeet

vaativat toteutuakseen.
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Liséksi kehityskeskustelut edistavat yhteistyota ja niiden avulla on mahdollisuus

parantaa ty6ilmapiiria. (Viitala 2008, 361.)

Kehityskeskustelut ovatkin hyva vayla tosiasioista tiedottamiselle seka henkilts-
ton kuulemiseen. Lomautusten tai yt-menettelyjen aikana néaihin liittyvét asiat tu-
lisikin sisallyttdd keskusteluihin. On erityisen tarke&aa keskustella asiasta kaik-
kien osapuolten kanssa: niiden, joilla ty6t jatkuvat seka niiden, joiden tydt mah-
dollisesti ovat loppumassa. On luonnollista, etteivat esihenkilét kuitenkaan pysty
tai osaa aina vastata kaikkiin kysymyksiin. Tamé& saattaa tuntua tyontekijoista
turhauttavalta, varsinkin isojen organisaatiomuutosten edessa. On kuitenkin &&-
rimmaisen tarkeaa juuri naina "vaikeina” muutosten aikakausina pitaa kehitys-
keskusteluja. Avoin vuoropuhelu auttaa kaikkia muutoksissa. Esihenkilén tulee
osoittaa tukensa tyontekijaéa kohtaan seké osoittaa, etta han kunnioittaa huolen-
aiheita ja on tyontekijan tavoitettavissa. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004,
109.)

Esihenkildiden tulisi pohtia, kuinka kehityskeskustelut edistavat tyontekijan tyo-
hon sitoutumista ja tydmotivaatiota. Keskustelujen jalkeen olisi hyva miettia,
saavutettiinko yhteisia paamaaria ja sovittiinko, kuinka ne ovat saavutettavissa.
Keskustelujen tuloksena pitaisi syntya "yhteinen sopimus” sovittuihin tavoittei-

siin paasemiseksi. (Juuti & Vuorela 2015, 25.)

2.2.5 Kehityskeskustelutyypit

Vaikkakin paasaantoisesti kehityskeskustelut ovat yksilokeskusteluja, voi joskus
olla tarpeen pitdd myo6s ryhméakohtaisia keskusteluja. Ryhméakeskustelujen hy-
vid puolia on se, ettd ryhman tavoitteista ja toiminnan vaatimista osaamisen ke-
hitystarpeista saadaan yhteinen kasitys. Henkilokohtaisesti kaytyja kehityskes-
kusteluja ndmé ryhmékeskustelut eivat kuitenkaan saisi korvata. Henkilokoh-
taisten kehityskeskustelujen pitdminen tulisi aina onnistua, eika niin suurta tyon-
tekijamaaraa saisi esihenkilolla olla, etteikd se onnistuisi. Jos tydyksikon henki-
l6m&éarat ovat niin suuria, ettei henkilékohtaisiin keskusteluihin ole aikaa, on or-
ganisaatiota kehitettava toisella tavalla. (Viitala 2008, 269.)
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Ryhmakeskusteluissa ei saisi olla useampaa kuin kahdeksaa henkiloa. Ryh-
massa on erittain tarkeda se, ettd kaikki saavat oman danensa kuuluviin. Osa
persoonista voi olla hyvin dominoivia, joten tydntekijat voivat keskustella aluksi
pareittain kysymyksista ja sen jalkeen tuoda esiin nakemyksensa muille ryhma-
laisille. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 152.)

Ryhmakeskustelujen kulku on samantapainen kuin kahdenvalisissa kehityskes-
kusteluissa, kuitenkin silla erotuksella, ettei ryhmékeskusteluissa mennéa henki-
|6kohtaisiin kysymyksiin. Ryhméakeskusteluissa kiinnitetéan huomio tyoyksikén

osaamiseen ja sen tilaan. Ryhmakeskustelujen kysymykset voisivat koostua

seuraavalaisista teemoista:

- Kuinka tyoyksikdn toiminta sujuu? Mitka ovat vahvuudet ja mitka ovat ke-

hittamista vaativia asioita?

- Miten oppiminen aiemmasta toiminnasta on auttanut sinua kehittymaan

tyossasi?

- Mita osaamista tyoyksikko tarvitsee?

- Miten arvioit tyoyksikkdnne osaamistarpeiden muuttuvan tulevaisuu-

dessa?

- Kuinka osaamista kehitetaan?

- Kunkin vastuualueet (Viitala 2008, 364.)

Ryhmakeskusteluissa tulisi olla hyvin selkeat paamaarat, joiden tavoitteena on
tyoyksikon yhteistyon parantaminen. Laadukkaasti toteutetut yksil6lliset kehitys-
keskustelut auttavat siihen, etta tyontekijat ovat hyvin valmentautuneita myos
ryhmékeskusteluihin. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 153.)

Tyoyksikko voi tehda tyon vaatimasta osaamisesta listauksen, josta kay ilmi jo-
kaisen tyoyksikon jasenen osaaminen. Nain saadaan selville myés osaamisen

puutteet. On tarkeada tyoyksikon jasenten henkilokohtaisten osaamisten liséksi
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kiinnittaa huomiota tyoyksikén toiminnan yhteisiin taitoihin, minka avulla yksikon

yhteinen tydsuoritus onnistuu. (Viitala 2008, 364.)

Oman haasteensa kehityskeskusteluille tuovat myds pienet, kahden henkilon tii-
mit. Ajan mittaan pienissa tiimeissa tyoskentelevat voivat pyrkia valttamaan kes-
kinaisia konflikteja. Jotta paivittaisen ty6t saadaan sujumaan, saatetaan pie-
nissa tiimeissa tehda naennaisesti yhteisia paatoksia. Tiedetdén, mista kannat-
taa puhua ja milloin eiké kaikkea oteta mukaan keskustelunaiheiksi. (Valpola
2000, 177-178.) Organisaatioiden yksikoiden koko voi vaikuttaa myos esihenki-
|6tyon tasalaatuisuuteen. Aarnikoivu (2023) tuo kirjassaan esiin, etta organisaa-
tioissa tulisi kiinnittdd tahan asiaan huomiota. Kaytannot ja menetelmat tulisi
olla yhtenevaisia, jotta henkilostd saa tasa-arvoista kohtelua tydyhteisoissa.
(Aarnikoivu 2023, 53-54.)

2.3 Kehityskeskustelut osaamisen johtamisen valineena

Osaamisen johtaminen on laaja johtamisen kokonaisuus, joka sisaltaa kaiken
tavoitteellisen toiminnan, jonka avulla organisaation strategiaan pohjautuvaa
osaamista hankitaan, yllapidetaan ja kehitetaan. Osaamisen johtamisella ei tar-
koiteta pelkastaan esimerkiksi osaamiskartoitusten tekemista. Osaamisen johta-
misen perusta on organisaation tulevaisuuden tahtotila. Organisaatiossa on ol-
tava yhteinen nédkemys siitd, mihin suuntaan toimintaa halutaan kehittaa. llman

tata ndkemystq, sitd ei voida suunnitella. (Viitala 2008, 14-15.)

Tapa, jolla esihenkilot voivat edistaa kaytanndssa osaamisen johtamista, on
luoda oppimista tukevaa keskustelua. Osaamisen johtamisen sanotaan siis ole-
van ennen kaikkea keskustelevaa johtamista. Keskustelevassa organisaatiossa
tasmentyy paremmin oppimisen suunnat, oppimista edistava ilmapiiri paranee
seka oppimisprosessit kehittyvat. Esihenkilot toimivat keskustelua edistavien
toimintamallien luojina ja varmistajina. Naista esimerkkeina ovat juuri kehitys-

keskustelut ja muut erindiset suunnittelupalaverit. (Viitala 2008, 341.)
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Osaamisen johtamisen rooli tulee kasvamaan yha enemman tulevaisuudessa.
Tama johtunee muun muassa organisaatioiden ikdjakaumasta seka siita, etta
osaamisesta tulee organisaatioille yksi tarkea kilpailutekija. Myos kilpailu henki-
|0stosta tulee kasvamaan. (Sydanmaanlakka 2012, 239.) Osaamisen johtami-
sen tulee olla osa strategiaprosessia ja sen tulee olla toistuva prosessi. Taman
my6ta oppiminen ja kehittyminen mahdollistuu ja osaamisen johtamisesta saatu
tieto jalostuu. (Sydanmaanlakka 2012, 161.)

Vastuuttaminen on olennainen osa osaamisen johtamista, johon liittyy toimin-
nallisuus ja osallistava ote. Tydntekij6illa voi olla paljonkin kehittamisideoita,
mutta kokevat esihenkilon rajoittavaksi tekijaksi ja ideat jaavat kertomatta. (Sal-
mimies & Ruutu 2013, 151.) "Kaikki se vaikutusmahdollisuus, joka voidaan an-
taa organisaation perustehtavan mukaisen toiminnan kehittdmiseen ja toteutta-
miseen, kannattaa antaa” (Salmimies & Ruutu 2013, 151). On selvaa, etta tyon-
tekijat haluavat vaikuttaa omaan tyohonsa ja saada aikaan positiivista tulosta,
joten osallistavan esihenkilon tulisi antaa tasapainoisessa suhteessa tyonteki-

joille vastuuta ja valtaa (Salmimies & Ruutu 2013, 152).

2.3.1 Osaamisen johtamisen p&aaelementit

Esihenkilotydssa tapahtuvan osaamisen johtamisen paéakohdat (kuvio 4) ovat

jaettu neljaan osaan:

Oppimisprosessien
tukeminen

Oppimisen
suuntaaminen

Esimerkilla
johtaminen

Oppimista edistavan
ilmapiirin luominen

Kuvio 4. Osaamisen johtamisen paaelementit (Viitala 2008, 313.)
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Oppimisen suuntaamisessa esihenkild maarittelee osaamisen kehittdmisen ta-
voitteita. Esihenkild auttaa talla tavoin niin jokaista tyontekijaa kuin koko tyoyk-
sikkda tiedostamaan organisaation toiminnan tilaa ja tavoitteita seka niiden
kautta oppimistarpeita, tavoitteita ja yleisesti oppimisen vaikutuksia koko organi-
saation toimintaan. Oppimisen suuntaaminen sisaltda kolme tehtavaaluetta,
jotka ovat tavoitteiden maaritys, toiminnan arviointi ja naita tukevien kaytantojen
luominen. (Viitala 2008, 313.) Esihenkildiden kuin my6s koko organisaation joh-
totason tulee varmistaa, etté tyontekijoilla on kaytdssaan tarvittava tieto tyos-
taan. On tarkeaa, etta tyontekijoille taataan mahdollisuus kehittymiseen ja tytta-
poja uudistetaan huolehtien, ettei aina turvauduta vanhoihin ty6étapoihin. (Juuti
& Vuorela 2015, 165-166.)

Oppimista edistavan ilmapiirin kehittaminen sisaltaa koko tyoyksikon ilmapiirin
kehittamisen seka esihenkildn ja tyontekijan valisen vuorovaikutussuhteen ra-
kentamisen. On sanomattakin selvaa, etta tydyhteiséon myonteisella ilmapiirilla
ja turvallisuuden tunteella on suuri vaikutus oppimiselle. (Viitala 2008, 316.)
Luottamuksen synnyttaminen on ensi arvoisen tarkedd, mitd edesauttaa myon-
teiset kokemukset ja riittavan pitka yhteinen taival. Toisten arvostaminen ja aut-
tamista tukevat tyoyksikon pelisddnnot rakentavat luottamuksen syntya seka
sitad, etta tyoyksikon jasenet ottavat myds vastuun yhteisen ilmapiirin kehittami-
sestd. Oppimista tukeva esihenkilo pyrkii tietoisesti luomaan tyoyksikdssa sel-
laista keskustelua, jossa lisaantyy yksikon kyky ristiriitojen ratkaisuun. Esihenki-
|6n tulee aktiivisesti toimia tydyhteison ilmapiirin hyvaksi. (Viitala 2008, 317.)
Monipuolinen vuorovaikutus tydyhteisdisséa on siis tarkeaa oppimista edistavan
iimapiirin kehittamiseksi. Tahan sisaltyy se, etta kaikilla on mahdollisuus tuoda
esiin omia mielipiteita ja ideoita, vaikkakin ne olisivat keskeneraisia. Esihenkil6t
ovat tarkedassa roolissa siing, ettd ilmapiiri on tydyhteisoissa turvallinen, jotta

ajatuksia uskalletaan tuoda esiin. (Kupias ym 2014, 228.)

Oppimisprosessin tukeminen pitaa sisallaan tyoyksikén kokonaisosaamisesta
huolehtimisen seka yksilon kehittymisen tukemisen. Esihenkilon on kartoitettava
yhdessa tyoyksikkonsa kanssa, millaista osaamista ryhmassa on ja mité taitoja
pitéisi olla. Lisaksi on arvioitava tydyksikon osaamiset, joita tulisi jakaa useam-

malle tyontekijalle. Osaamisen kehittdmissuunnitelmat seké tydyksikolle etté
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tyontekijoille kuuluvat myods esihenkilon keskeisiin vastuisiin. Kehittamissuunni-
telma toimii konkreettisena tydkaluna. Taman myota tyoyksikdssa muistetaan,
mit& osaamista ollaan kehittdmassa ja mita asioita on sovittu tehda niiden
eteenpain vietavaksi. Osaamisen kehittAmissuunnitelmassa tulisi olla mainittu
mit&, kuka, milloin ja miten kehittaa. Kehittymisen edistymisen seurantaa ja pa-
lautteen antamisen tarkeytta ei tule unohtaa. Esihenkilot, tdssa oppimisproses-
sien tukijan roolissa, selvittavat, kehittavat ja seuraavat yksikén osaamista. Ke-
hityskeskustelut ovat olennainen osa tata. (Viitala 2008, 321-323.) Valmiit kehit-
tamissuunnitelmat helpottavat henkildstoyksikon tydta organisaatiossa tarvitta-
vien koulutusten suunnittelussa. Niin sanotun alykkaan organisaation johdon
merkittavin missio onkin hankkia, yllapitaa ja kehittdd osaamista. (Sydanmaan-
lakka 2012, 173-174.)

Esimerkilla johtaminen kuuluu tarkedné osana kaikille edellisille osaamisen joh-
tamisen tehtavaalueille. Perustana on esihenkilon oma asenne omaan tyohonsa
ja siina kehittymiseen seka hanen oma motivaationsa ja sitoutuminen esihenki-
I6tyohon. (Viitala 2008, 323.) Motivaatio on keskeinen asia esihenkilotytssa on-
nistumiselle ja kehitykselle. Johtamistutkimuksissa motivaatiota on pidetty esi-
henkilon tarkeimpéana piirteena. Esihenkilon kayttaytymiseen liittyy hanen ihmis-
kasityksensa ja se, kuinka han itsestaan ajattelee. Kun arvostaa muita, voi
myds iloita heidan puolestaan onnistumisista ja kehittymisesta. Esihenkilon
omat arvot ja oma kasitys esihenkilona toimimisesta heijastuu suoraan kayttay-
tymiseen ja toimintaan. Jos esihenkil6lle on tarkeaa, etta tyontekijat oppivat toi-
siltaan niin onnistumisista kuin ep&onnistumisista, hanen tulee toimia sen eteen.
Esihenkiltn tulee asettaa itselleen samat vaatimukset kuin tyontekijoilleen. (Vii-
tala 2008, 324.)

Mahdollisesti tarkein tyokalu esihenkildille heidan johtamistydssaan on heidan
oma persoonansa. Kun esihenkil6lla on tarpeeksi voimavaroja tyohénsa, han
pystyy paremmin vaikuttamaan suotuisaan ty6ilmapiiriin. Vastaavasti esihenki-
|6n positiivinen itsetuntemus edistaé luottamuksellisen tyGilmapiirin syntymista.
On kuitenkin tarkedd muistaa, ettéa esihenkildiden ei tarvitse hallita kaikkea ja

olla ammatillisesti mielen ja kayttaytymisen asiantuntija. On tarke&aa tunnustaa,
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ettei tieda kaikkea, ja olla aina valmis kuuntelemaan. (Juuti & Vuorela 2015,
145-146.)

2.4 Vuorovaikutus kehityskeskusteluissa

Sosiaaliset- ja tydyhteisotaidot seka yleisesti kyky tulla toimeen muiden kanssa
korostuvat vuorovaikutustaitoja kasiteltdessa. Vuorovaikutustaidot kattavat
myds yhteistyotaidot, hyvan kaytoksen, vuorovaikutteisen viestinnén ja suvait-
sevaisuuden. Tydyhteisdissa vuorovaikutus on sujuvaa, kun jokaisella on mah-
dollisuus puhua ja tulla kuulluksi. (Kuusela 2013, 41-42.)

Kahdenkeskiset keskustelut tuovat esiin tarpeen tulla kuulluksi ja nahdyksi, ei
pelkastaan tyontekijan roolissa vaan myoés ihmisena. Esihenkilén antama kah-
denkeskinen aika voidaan kokea siis kiinnostuksen osoituksena. Esihenkildiden
tuleekin hyodyntaa kehityskeskustelut seka johtamisen etta luottamuksen vah-
vistamiseksi. (Kuusela 2013, 36.) Esihenkilon ja tyontekijan vélista suhdetta pa-
rannetaan kehittamalla yhdessa luottamuksellinen ja avoin vuorovaikutus. Tama
parantaa motivaatiota, oppimista kuin myods tydssa jaksamista. Taman paivan
organisaatiot tarvitsevat vuorovaikutuksen tukemista, jota kutsutaan kehitta-
vaksi tai kasvua edistavaksi vuorovaikutukseksi. Kehittava vuorovaikutus tarvit-
see esihenkilon ja tyontekijan valisen keskinaisen riippuvuuden (sitoutunei-
suus), molemminpuolisuuden (hyoty yhdessa toimimisesta) ja vastavuoroisuu-
den. (Autio ym 2011, 30.)

Kehityskeskustelut voidaan kokea joskus pinnallisiksi keskusteluiksi. Tama joh-
tuu usein juuri siitd, ettei haluta ymmartaa valttaméatta toisen nakdkulmaa ja
odotetaan toiselta vain tietynlaista toimintaa. Tyontekija on usein vaatimusten
kohteena, jolloin keskustelua leimaa oman toiminnan puolustaminen. Asioista ei
talléin uskalleta puhua suoraan. Pinnallisille kehityskeskusteluille on ominaista
luottamattomuus- ja epailypuheet, eika talldin kasvua edistavaa vuorovaikutusta
synny. (Autio ym 2011, 32.) Myos yksikdissa, joissa vuorovaikutteisuus on ar-
jessa vahaista, voi itse kehityskeskustelutilanteisiin syntya niin suuret odotuk-

set, ettd keskustelun onnistuminen on mahdotonta. Arjen vuorovaikutteisuus
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vaikuttaa vagjaamatta kehityskeskustelujen onnistumiseen. (Aarnikoivu 2023,
141.) Kehityskeskustelujen onnistumiseen ja odotuksiin vaikuttaa myds aiem-
mat kokemukset. Negatiiviset kokemukset aiheuttavat epailyja ja mahdollisesti
tietynlaista testaamista siitd, kuinka keskustelun tuloksiin suhtaudutaan. Nama
negatiiviset asiat organisaatioissa voivat levitd huhuina aiheuttaen laajalle ulot-
tuvia vaikutuksia. (Valpola 2000, 166.)

Vuorovaikutukseen kuuluu myds kyky kuunnella, kunnioittaa ja huomioida toista
henkiloa. On taitoa vaativaa ohjata toisen henkilén sanomaa viestia. Onnistuttu-
aan siina, esihenkil6 voi kuulla tydntekijan sanomana juuri ne asiat, mitd han
itse olisi ajatellut sanovansa. On tarkeaa, etta asioista kyettaisiin puhumaan ra-
kentavasti yhteisia padmaaria tavoitellen. (Tormala ym. 2015, 105.) Jotta paasi-
simme ymmartamaan toista, tarvitsemme siis kuuntelemisen taitoa. On osattava
vastaanottaa toisen sanat ja kuunnella viesti ilman arvostelua. Téallaisissa tilan-
teissa voi syventda omaa ymmarrysta. Reagoinnin sijaan tulisi osata reflektoida.
(Autio ym 2011, 32.) Reflektointi on omien kokemusten tietoista ajattelua. Omia
tunteita ja ajatuksia tarkastelemalla syvennetddn omaa oppimista. (Autio ym.
2011, 65.) Vaikkakin kehityskeskustelut ovat ajatusten vaihtoa tydntekijan ja
esihenkilon valilla, niin ennen kaikkea ne ovat siis toisen ihmisen kuuntelemista.
On tarkeda muistaa, etté esihenkilot voivat rohkaista tyontekijoita puhumaan
enemman. Keskeista on positiivinen suhtautuminen tyontekijan esittamiin asioi-
hin. (Juuti & Vuorela 2015, 99.)

Vuorovaikutuksen kannalta tarkein taito on osata esittaa avoimia kysymyksia.
Talloin tyontekijan tulee vastata omin sanoin kysymyksiin.” Kylla tai ei” -vastauk-
sia ei siis voi avoimiin kysymyksiin kayttda. Avointen kysymysten tekemista voi
harjoittaa vaikkapa esihenkilokoulutuksissa. Myo6s laatujohtamiseen kaytetyt ky-
symykset, kuten esimerkiksi: Kuinka asiaa voisi parantaa? - ohjaavat avointen
kysymysten ohella keskustelua kohtia ongelman ratkaisua. Avoimia kysymyksia
voi ryhmitella eri tavoin. On olemassa selventéavia kysymyksia, kuten esimer-
kiksi: Kuinka tyot ovat mielestasi sujuneet? Avaavat kysymykset kysyvat:
Kuinka tyontekija ratkaisisi asian ilman rajoitteita tai mita vaihtoehtoja hénella
olisi mielessaan? Prosessikysymyksilla pyritddn suoraan saamaan vastaukset

esimerkiksi siihen, mita tyontekijd haluaa saavuttaa télta keskustelulta tai
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millaista apua han kokee tarvitsevansa esihenkilolta? On olemassa myos tes-
taavia kysymyksia, jolla tyontekija joutuu itse pohtimaan tydon mahdollisuuksia ja
uhkia. Kysymysesimerkkeja voisi olla esimerkiksi: Kuinka tydntekija voisi itse
vaikuttaa asiaan? Mita tyontekija tekisi, ettd muutkin tiimilaiset sitoutuisivat asi-
aan tai mika jossain asiassa tulisi olemaan vaikeinta? (Valpola 2000, 175-176.)

Vuorovaikutus on hyvin kokonaisvaltaista, johon vaikuttaa sanojemme lisaksi
myads viestintatapamme. Huomion kiinnittdminen toisaalle, puhumattomuus ja
poistuminen tilanteesta ovat hyvin selkeité viestia, joihin ei sanoja tarvita. Vuo-
rovaikutusta parantaessa tulee kiinnittdéa huomiota siihen, mita ja miten sanoo,
seka viestinnén laatuun. Keskusteluissa on myds tarpeen kiinnittdd huomio aa-
nenkayttoon sekd puhumalla samalla vahvuudella ja saman rytmisesti. Myos
eleet ja liikehdintad ovat huomionarvoisia asioita. Keskustelujen aikana ei siis
kannata katsella kelloa tai kasitella tydpapereita. Huomioitavaa on myds, etta
meilld jokaisella on omat tapamme puhua ja oma kasitteisto, joita kdytamme.
Sanat voidaan kokea eri tavoin. Epaselvyytta voi tuoda esimerkiksi adjektiiviset
sanat kuten paljon, aina, usein ja hurjasti, joiden tarkoitus toiselle voi olla hyvin
erilainen kuin toiselle. Naita vaarinkasityksia vahentamaan monet yritykset kayt-
tavatkin numerollisia mittareita. Tarkeintd vuorovaikutuksessa on kuitenkin luot-
tamuksen saavuttaminen. Yhteinen vuorovaikutus tulee luonnostaan, kun luot-
tamus on saavutettu ja keskitytaan itse keskusteluun. Luottamuksellisuutta pa-
rantamaan tulisi esihenkilon osoittaa empaattisuutta ja aitoa kiinnostusta tyonte-
kijad kohtaan. (Valpola 2000, 167-169.) Vaikkakin kasvokkain tapahtuvassa
vuorovaikutuksessa voi ilmeté vaarinkasityksia, se kuitenkin tukee yhdessa te-
kemista ja siin& onnistumista. Mahdolliset ongelmatilanteet on helpompi selvit-
taa, kun vuorovaikutuksessa ovat mukana ihmiset, omine persoonineen ja toi-

mintatapoineen. (Térmald ym. 2015, 110.)

Taitoa keskittya juuri sen hetkiseen tilanteeseen ja ihmiseen kutsutaan lasna
olevaksi vuorovaikutukseksi. Tallainen tyoskentelyilmapiiri edistaé luovuutta,
positiivisuutta ja myonteisia ihnmissuhteita, jossa mahdollistuu koko tydyhteison
kehittyminen. Lasné olevassa vuorovaikutuksessa tyontekijat kokevat tulleensa
arvostetuiksi ja heidan ideansa otetaan huomioon kehittdessa organisaation toi-

mintoja. (Salmimies & Ruutu 2013, 114). Kiire on pahin vihollinen lasna olevalle
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vuorovaikutukselle. Ajatukset harhailevat ja useita tyotehtavia on kesken. Tata
vuorovaikutuksen taitoa ja rauhoittumista voi kuitenkin harjoitella ihan niin kuin
mitd tahansa muuta taitoa. Vain lasné oleva esihenkild ndkee, kuinka tyontekija

ja koko tydyhteiso voi. (Kuusela 2013, 130.)

2.5 Keskusteleva johtaminen

Organisaatioihin on ajan myoté syntynyt tiettyja vuorovaikutukseen liittyvia ta-
poja. Tata kutsutaan organisaation keskustelukulttuuriksi. Keskustelevalla johta-
misella tarkoitetaan sita, etta se voimistaa hyvan vuorovaikutuksen tarkeytta or-
ganisaatioissa. (Autio ym. 2011, 167.) Se on yhteista toimintaa, jossa korostuu
toisen osapuolen asiantuntemuksen kunnioitus, arvostus ja hyvaksyva vuoro-
vaikutus (Autio ym. 2011, 61). Keskusteleva johtaminen on organisaatioiden hy-
vinvoinnin keskeisimpia tekijoitd. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, etta kes-
kusteltavaa johtamistyylid kayttavat esihenkilét luovat organisaatioissa avoi-
muutta, luottamusta, arvostusta ja yhteisollisyyden ilmapiiria. Keskustelevan
johtamistyylin yksi keskeisimmista tydvalineista ovat kehityskeskustelut. (Juuti &
Vuorela 2015, 95.) "Mita enemman tydyhteisdssa on tapana puhua onnistumi-
sista ja kunkin yksilollisista taidoista, sitd helpompi niiden varaan on rakentaa
uutta ja laajentaa osaamista uusille ja luoville alueille” (Salmimies & Ruutu
2013, 231).

Vallalla oleva johtamisndkemys korostaa sosiaalisten prosessien tarkeytta.
Asiaa voidaan tarkastella kahdesta ndkokulmasta. Perinteisessa nakokulmassa
korostuu yksilokeskeisyys. Organisaatioiden toiminta koostuu yksildiden toimin-
nasta ja ajattelusta. Tassa nakokulmassa yksilot ajattelevat organisaatioiden ti-
lanteita itsendisesti. Suhteistettu nakdkulma perustuu ihmisten valisiin suhtei-
siin. Tassé nakokulmassa organisaatioiden koetaan olevan alati muuttuvien
suhteiden vuorovaikutusjarjestelmé. Johtaminen koetaan prosessina, johon
koko henkil6sto voi vaikuttaa. Nakokulmat poikkeavat toisistaan ja se, millaisen
katsontakannan esihenkil®6 omaksuu, vaikuttaa kehityskeskustelujen rooliin ja
merkitykseen. (Autio ym. 2011, 63-54.)



32

On huomioitavaa, etta kehittydkseen tydyhteistt tarvitsevat sen, etta ihmiset
omaksuvat itsensa johtamisen periaatteita. Askel kohti keskustelevaa organi-
saatiota lahtee siis esihenkilosta itsestdaan. (Autio ym. 2011, 65). Itsensa johta-
miseen kuuluu kyky arvioida omaa nykytilannetta ja tulevaisuuden tavoitteita
seka pohtia tydon merkityksellisyytta. On tarke&é osata tunnistaa omat vahvuu-
det ja kehittamiskohteet. Itsedén johtava esihenkild havainnoi itsessaan naita
asioita ja vaikuttaa omaan toimintaansa siten, ettd saavuttaa omat halutut paa-
maarat. (Aarnikoivu 2023, 57.) Itsensé johtamiseen liittyvien asioiden pohdin-
nassa auttaa reflektointi. On tarkeaa kasitella kokemuksista syntyvat tunteet ja
ymmartaa, ettd elamme jatkuvassa oppimisprosessissa. (Autio ym. 2011, 63—
54.) Reflektoinnin sanotaankin olevan jatkuvaa keskustelua itsensa kanssa. Se
auttaa ymmartamaan miten ja miksi tulisi toimia missakin tilanteessa. (Aarni-
koivu 2023, 58.)

Keskusteleva johtaminen kytkeytyy organisaatioiden johtamisjarjestelmaan,
joka on yleisesti hoidettu juuri kehityskeskustelujen avulla. Taman vuoksi on eri-
tyista korostaa kehityskeskustelujen tarkeytta. Kehityskeskusteluilla pyritaan
henkilosto liittAméaan organisaatioiden strategioihin. Ne linkittyvat moniin henki-
l6stdjohtamisen eri muotoihin, kuten esimerkiksi osaamisen ja tyéhyvinvoinnin
johtamiseen. On tarkeaa kuitenkin ymmartaa, etté edes paras johtamisjarjes-
telma ei voi luoda keskustelevaa johtamista. Se syntyy silloin, kun organisaation
paamaariin sitoutunut henkildsto ottaa vastuulleen organisaation strategian to-
teutumisen. Esihenkilon tulee mahdollistaa omalla esimerkkitoiminnallaan hen-
kiloston toimiminen itsendisesti myds niissa asioissa, jotka ovat perinteisesti
esihenkilon vastuita. Laadukkaat kehityskeskustelut voivat edesauttaa todelli-
sen johtajuuden syntymista. Kehityskeskustelun paapaino tulee olla siina, mita
hyvaa niin organisaatio kuin myds kukin henkiloston jasenisté voi tydpanoksel-
laan tuottaa asiakkaille ja yhteiskunnalle. Kehityskeskustelut tulisikin n&dhda tilai-
suuksina, jossa molemmat osapuolet pohtivat sitd, kuinka tydpanoksella voi-
daan tuottaa laadukasta palvelua asiakkaille ja muille sidosryhmille. T&lla tavoin
kehityskeskusteluissa tulisi huomioitua olennaiset toimintaan liittyvat asiat. (Au-
tio ym. 2011, 69-70.)
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2.6 Valmentava johtaminen

Taman paivan tydelaman haasteet ovat vaikuttaneet siihen, etta esihenkildiden
on taytynyt ja taytyy muovata johtamiskaytantojaan. Johtamisen tulee olla kehit-
tavaa, tavoitehakuista ja yksilot huomioon ottavaa. Tyomaailmassa ei pida
menna enéda esihenkild edella eteenpéain. Henkiléstoon tulee panostaa ja esi-
henkilon tehtava on tukea tyontekijoitaan siind, ettd he menestyvat omissa roo-
leissaan. Tata kutsutaan valmentavaksi johtamiseksi. (Aaltonen, Pajunen &
Tuominen 2005, 302.) Valmentava esihenkild on mahdollistaja, sparraaja ja
kannustaja. Valmentavan esihenkilon tulee edellyttaa itsenaista paatoksentekoa
ja tukea tyontekijoita heidan omassa ajattelutyéssaan. Valmentava esihenkild

neuvoo kysymysten avulla kiitosta unohtamatta. (Soback 2021, 112.)

Valmentavat esihenkilét ovat tunnistettavissa siita, ettd he huolehtivat oppimista
tukevan ilmapiirin kehittamisesta ja heidan oma otteensa tyéhén on esimerkilli-
nen. Heill& on taito hoitaa osaamisen kehittamista siten, etta tyontekijat tunnis-
tavat esihenkildiss&én taman toimeliaisuuden. Valmentavien esihenkildiden
tydssa painottuu yksikkéa koskeva kehittamispyrkimys seka sen tavoitteiden ja
tulevaisuuden suuntien selkeyttaminen. He toimivat aktiivisen keskustelun luo-
jina ja ovat organisaatioiden suunnannayttajia. Valmentavat esihenkil6t antavat
suurta arvoa tyontekijoiden mielipiteille. Heidéan tydotteensa edistaa niin luotta-
muksen, avoimen keskustelun kuin ilmapiirin syntymista organisaatioissa. (Vii-
tala 2008, 326.)

Valmentavat esihenkil6t tukevat tyontekijoitaan heidan tydsuorituksissaan ja toi-
mintatapojen kehittdmisessa. He arvioivat tyontekijdiden toimintaa ja antavat
hyvaa palautetta hyvista suorituksista. Jokaisen tyoyksikon jasenen kehittymi-
sesta huolehtiminen on valmentavan esihenkilon yksi tarkeimmistd ominaispiir-
teistd. Kehityskeskustelujen avulla valmentavat esihenkilot edistavat tata toimin-
taa, samalla suunnitellen kunkin tydntekijan osaamisen kehittamisen tapoja.
Valmentavan esihenkilon rooli keskittyy siis koko organisaation ja tydyksikon ja-
senten oppimisprosesseihin. He ottavat vastuuta tavoitteiden selkiyttamisesta ja
osallistavat kehittdmisen avuksi tydyksikon jasenet. Valmentavat esihenkil6t ot-

tavat vastuun myds oman ammattitaitonsa kehittamisestd, ovat innostuneita
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organisaation aktiiveja ja sitoutuneita muutoksiin, jotka mahdollistetaan yhdessa
tekemalla. (Viitala 2008, 327.)

Luottamuksen rooli valmentavassa johtajuudessa on suuri, minkd saavuttami-
nen takaa turvallisen ja kannustavan ilmapiirin. Luottamus rakentuu vuorovaiku-
tuksen kautta ja on johtamisen perusedellytys. Esihenkiltoiminnassa oikeuden-
mukaisuus ja esihenkilon ennakoitavissa oleva kaytts auttavat luottamuksen ra-
kentamisessa. Esihenkildiden luottaessa tyontekijoihinsa kontrollin tarve véhe-
nee. Luottamuksen saavuttamisen jalkeen, avoin viestinta mahdollistaa erilais-
ten mahdollisuuksien tarkastelun toiminnan kehittdmiseksi. Valmentava johta-
juus vaatii ongelmanratkaisukykya ja vastuuttamista, asioiden edistyksellista

seurantaa unohtamatta. (Salmimies & Ruutu 2013, 87-88.)

Valmentava johtajuus edellyttdd myds empatiakykya ja kykya asettautua toisen
asemaan. Vuorovaikutuksen ja aktiivisen kuuntelun rooli on merkittava. (Salmi-
mies & Ruutu 2013, 87.) "Aktiivinen kuunteleminen tarkoittaa sita, etta henkild
on kuullut ja ymmartanyt, mita toinen on sanonut, ja ettd viestin kertojalle on
jaanyt miellyttava tunne kuulluksi tulemisesta” (Salmimies & Ruutu 2013, 106).
Esihenkilot saavat sen, mista luopuvat. Jos osaa luopua vallasta, saa arvoval-
taa. Jos luovutaan tarkasta henkiloston ohjaamisesta, saat tilalle omatoimiset ja
itseohjautuvat alaiset. (Autio ym 2011, 92.)

2.7 Palaute

Valmentavana esihenkilond onnistumisen edellytys on taito antaa palautetta.
Palaute auttaa tyontekijoita tunnistamaan heidan vahvuuksiaan ja kehittamisen
kohteita seka vahvistaa heidan itsetuntemuksensa kehitystad. Palaute on tuki
kehittymiselle ja sen my6ta onnistutaan arvioimaan paremmin omaa toimintaa.
(Aarnikoivu 2023, 110.) Tarkeaa on, ettei virheista pida rangaista, koska talléin
menetetd&n oppimisen mahdollisuus. Esihenkilén oma tunnetila tulisi jaahdyttaa
ennen palautteen antamista sellaiseksi, etta palaute on asiallista. Hienoista on-
nistumisista kunnon tuuletus sen sijaan on valilla voimaannuttavaa. (Viitala

2008, 311.) On huomioitavaa, etta osa tyontekijoista voi pitaa
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kehityskeskusteluja mahdollisuutena saada esihenkil6lta palautetta hanen teke-
masta tyostaan. Nain varsinkin tilanteissa, joissa tyontekija saa harvakseltaan
kiitosta tyostaan. (Marquis & Huston 2021, 665.)

Palautteen antamisessa tulisi huomioida esihenkilon rooli tyontekijaé kohtaan
ohjaavana ja rohkaisevana. Téalla ei kuitenkaan tarkoiteta esihenkilon yksinpu-
helua. Tyontekijan tulee voida kertoa omat mielipiteensa ja se tulee esihenkilon
huomioida. Palautteen antamisen tarkoitus on auttaa tyontekijad& onnistumaan

paremmin tydssaan, mille koko esihenkilotyd perustuu. (Kuusela 2013, 90.)

Arvioitaessa tyontekijan ty6ssa suoriutumista tulisi esihenkildlla olla kerattyna
arvioinnin tueksi tietoa. Esihenkilon tulisi myds antaa tyontekijalle itselleen mah-
dollisuus arvioida omaa ty6ssé suoriutumistaan ja antaa oma mielipide asiaan.
Taman jalkeen tulisi yhdessa keskustella ja luoda yhteinen ymmarrys tyosken-
telysta ja mahdollisista toimenpiteista tydssa suoriutumisen tueksi. (Aarnikoivu
2023, 110.)

Kehityskeskustelut ovat myos tarkea tilaisuus saada palautetta esihenkildiden
omaa johtamisty6ta varten. Tama edellyttéda kuitenkin avointa vuorovaikutusta
ja esihenkilon kykya ottaa vastaan mahdollisesti myds kriittisté palautetta. (Me-
retniemi 2012, 25.) Esihenkil6illa voi olla vaikeutta esittaa kehityskeskusteluissa
kysymyksia heidan omasta esihenkildtyostaan. Esimerkkinad kaikessa yksinker-
taisuudessaan palautetta voi kysya: Mitd minun esihenkiléna toivoisit tekevan
enemman, mita et koe tarpeellisena ja minkélaista toimintaa toivoisit jatkossa
enemman? Nama antavatkin jo hyvan kokonaiskuvan esihenkilotyosta. Talla ta-
voin saadaan myos arvokkaita neuvoja siihen, pitaisikd esihenkilén omaa kéayt-
taytymistd, ajankayttoa tai tehtavien priorisointia muuttaa jollain tavoin. (Valpola
2000, 179.)

Palautteen merkitys osaamisen kehittdmisessa on merkittava. Sen avulla esi-
henkil6 pystyy ohjaamaan henkilost6aan kohti haluttua paamaaraéa. Rakenta-
vassa palautteessa olisi hyva muistaa kaksi hyvin yksinkertaista seikkaa: taytyy

uskaltaa ottaa asiat puheeksi seka katsoa, etta ne on ymmarretty oikealla
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tavalla. Tyontekijat arvostavat niitd esihenkil6ita, jotka luovat heille mahdollisuu-
den kehittya. (Kupias ym 2014, 252—-253.)

2.8 lkdjohtaminen

Ika tuo esiin erilaisuutta niin kokemuksiin, terveyteen kuin toimintakykyyn. Tama
erilaisuuden huomioiminen niin johtamistyyleissa kuin esihenkildtyon eri mene-
telmissa, on ikdjohtamista. Ikdjohtaminen tunnistaa erilaiset vahvuudet ja hyo-
dyntaa niita esihenkilotydssa ja kehittamisessa. (Kiviranta 2010, 13.) Tyon vaa-
timusten kasvaessa, tyoroolit korostuvat ja tyontekij6ilté vaaditaan koko ajan
enemman. Nuorten tyontekijoiden elamassa korostuvat voimakkaasti perheen
perustamiseen liittyvat asiat. Keski-ikdiset panostavat enemmat tyéuraan, kun
lapset ovat jo saattaneet lahtea pois kotoa. Talloin rinnalle voi kuitenkin tulla
esimerkiksi huolet omista vanhemmista. Hiukan enemman ikaa karttuneilla voi
olla huolta jo terveydellisista asioista. My6s oppiminen saattaa tuntua vaikeam-
malta kuin nuorempana. Jatkuvat muutokset ja uuden oppiminen voivat aiheut-
taa uupumusta. (Kiviranta 2010, 108-109.) Nama erilaiset elamantilanteet eri-
iAssa voivat vaikuttaa tydelamassa siihen, ettei aina jaksa tehda parastaan. Toi-
miva esihenkil6-alaissuhde voi kasvaa merkitykselliseksi ndissa tilanteissa. Esi-
henkil6iden tulisi miettia yhdessa tyontekijan kanssa juuri sen hetkisen elaman-
tilannetta ja voimavaroja seka tarvittaessa muokata ty6roolia niiden mukaan.
(Kiviranta 2010, 110-111.)

lakkaamman henkiléston vahvuutena on taito yhdistella eri tietoja sekéa hahmot-
taa asioita kokonaisvaltaisesti. He ovat myos tydnantajalleen uskollisia ja sitou-
tuneita tyobhonsa. Nuoremman henkiloston vahvuutena on puolestaan innostus,
rohkeus, hyvat tekniset taidot seka fyysinen toimintakyky raskaisiin ty6tehtaviin.
Organisaatio pystyy paremmin toimimaan muuttuvassa toimintaympéaristossa,
kun yhdistaad nama iakkaamman ja nuoremman henkiléston vahvuudet toisiinsa.
Avainasemassa tassa on esihenkildiden rinnalla voimakkaasti organisaation
henkilostdhallinto. Henkilostohallinnon tulisi saada esihenkildt huomioimaan
nama vahvuudet, joita eri-ikdiset tuovat organisaatioon. Esihenkiléiden tulisi tu-

kea iakkadmman henkiléston tydmotivaatiota nuoremman henkiléston piirteita
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unohtamatta. Tarke&é olisi myos kiinnittda huomiota osaamisen ja kokemuksen

jakamiseen eri-ikaisten tyontekijoiden kesken. (Joki 2024, 164.)

Toimintakyky muodostuu psyykkisesta, sosiaalisesta ja fyysisesta toimintaky-

vysta. Nama osa-alueet kehittyvat eri tavoin ian mukaan. Todetaan kuitenkin,

ettd toimintakyvyn yllapitdmiseen ja kehittdmiseen vaikuttaa suuresti myos ih-
misten omat kokemukset ja ajatukset. (Kiviranta 2010, 18.) Jos ihminen kokee
voivansa vaikuttaa oman toimintakyvyn yllapitamiseen, se myos kehittyy. Toi-

mintakyvyn eri osa-alueet ja ihmisen oma kokemus, vaikuttavat siis kaikki yh-

dessa siihen, minkalaiseksi ihmisen toimintakyky muodostuu. (Kiviranta 2010,
19.)

Organisaatiot voivat fyysiseen toimintakykyyn liittyen pohtia, kannustetaanko
tyontekijoita huolehtimaan omasta terveydestaan, ovatko ergonomia-asiat kun-
nossa tyoyksikdissa ja voidaanko tyoyhteisdissa muokata fyysisesti raskaita
toita tekijalle sopiviksi. Psyykkisen toimintakykyyn vaikuttaa organisaatioissa se,
kuinka tydyhteistissa kaydaan lapi tyontekijoiden kehittymista, onko esihenkiloi-
den ajankaytto sellaista, etta keskusteluille on aikaa, autetaanko tyontekijoita
oman osaamisen kehittdmisesta seka kannustetaanko lomien ja taukojen pita-
miseen. Yhteistyon edistamisen keinot ja esimerkiksi eri-ikaisten tyontekijoiden
tydskentely yhdessa vaikuttavat taasen organisaatioissa tyontekijéiden sosiaali-
seen toimintakykyyn. (Kiviranta 2010, 21-23.)

Esihenkildiden tulisi ndhda tyontekijat kokonaisvaltaisina toiminta- ja tyokyvyn
kayttajina. Liian matalat alylliset haasteet tai ylityollistys, vaikuttavat alylliseen
valmiuteen, milld on suoranainen vaikutus tyépanokseen. On tarkeaa myads an-
taa tarpeeksi aikaa tyontekijoiden kehittymiselle, eika painostaa jatkuvaa suorit-
tamista. Esihenkildiden tulee huomioida ikaan liittyvat asiat omassa esihenkilo-
tydssaan, vuorovaikutuksessa ja johtamisessa. (Kiviranta 2010, 23-24.) Kivi-
ranta (2010) kirjassaan toteaa, etta ikakasitykset vaihtelevat suuresti. Joukossa
voi olla 60-vuotiaita, jotka ovat viela todella rautaisessa kunnossa. Liséksi jouk-
koon mahtuu myos "kolmekymppisia”, jotka tuntevat itsensa todella uupuneeksi
sovittaessaan tyon ja perhe-elamén haasteet seké kiireet. Kun ikdjohtaminen

aloitetaan varhaisessa vaiheessa, sita suurempi hyoty on siind, ettéa uudet
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toimintatavat ehtivat vaikuttaa. Tulisi kannustaa eri-ikaisia tuomaan rohkeasti

esiin omia vahvuuksia ja hyddyntamaan niita tyéelamassa. (Kiviranta 2010, 31.)

Kehityskeskusteluissa voidaan sopia tyohyvinvointiin liittyvistéa asioista, kuten
esimerkiksi tyon siséllosta vastaamaan henkilébn omaa senhetkista tydkuntoa.
Tybssa jaksamiseen liittyvat asiat tulisi olla siis osa kehityskeskusteluja ja niille
pitdéd varata aikaa. (Autio ym. 2011, 72.) Liséksi eri-ikéisten tyontekijdiden eri-
tyistarpeita voi auttaa erilaisin tydjarjestelyin. Naita tyojarjestelyja ovat muun
muassa opintovapaa, osa-aikaty0, erilaiset perhevapaat seka tydonkuvan muu-
tos vastaamaan paremmin tyontekijan senhetkista tilannetta. (Viitala 2013,
239.)

Joensuun kaupungin vuoden 2023 henkiléstoraportissa tuli esiin vakituisen hen-
kiloston keski-ika, joka on 47.6 vuotta. Keski-ika on hiukan maaraaikaisia tyon-
tekijoita korkeampi, ja se on noussut jonkun verran aiemmista vuosista. (Joen-
suun kaupungin henkilostoraportti 2023, 8.) Tama ikdjakauma osoittaakin, etta
henkilostdssa on runsaasti juuri ndité hektista perhe-elamaa elavia seka jo 1a-
hella elakeikaa olevia. Taman vuoksi on ensiarvoisen tarkeda ottaa ikdjohtami-

seen liittyvat asiat esiin osana kehityskeskusteluja.

Ikdantyminen ja jaksamiseen vaikuttavat asiat ovat suuri tyéhyvinvoinnin
haaste. Olisi tarkeaa pitaa huolta myds ikdantyneen henkildstén ammatillisesta
koulutuksesta. Kuntapuolelle on vaikeaa saada nuorta henkiléstoa naiden
ikéd&ntyneiden rinnalle, etenkin palkkauksen vuoksi. T&ma on varsinkin pienten
kuntien ongelma. (Hyva henkildstdjohtaminen kuntasi menestystekija 2003, 58.)
Ikdjohtamiseen liittyvat asiat tulee rakentaa strategisella ja jarjestelmatasolla.
Ylimman johdon tulee n&hda eri-ikéaisyyden merkitys tyontekijoiden sitoutumi-
seen ja jaksamiseen liittyvissa asioissa. Esihenkildéiden ymmarrys ikdjohtami-
seen liittyvista asioista (eri-ikaisyydesta, henkiléston tilanteesta kuin myos hiljai-
sen tiedon olemassaolosta) on tarke&a kehittymisen kannalta. Kehittymista ei
tapahdu, jos ndita tarpeita ei tunnisteta organisaatiossa. Taméan kehitystyon to-
teuttamiseksi tarvitaan tukea esimerkiksi henkilostopuolelta, koska esimerkiksi
esihenkildiden kiire ja rutinoituminen saattavat jattda varjoon miettia heidan

omaa osaamistaan ikaan liittyvissa asioissa. (Kiviranta 2010, 72.)
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Valveutuneella ikdjohtamisella on hy6tyja molemmille osapuolille. Organisaatio
naina vaikeina aikoina hyotyy suuresti siita, etté ikdjohtamisen keinoilla saatai-
siin vdhennettya sairauspoissaoloja ja pidennettya inmisen tyduraa. Nama edis-
tavat tyontekijoiden hyvinvointia ty6ssa ja merkityksellisyyden kokemista tyo-
urien pidentyessa. On tarkeaa ottaa huomioon ihmisen henkilokohtaisen ela-
man eri vaiheet suunnitellessa kunkin ty6uraa organisaatiossa. (Kiviranta 2010,
34.) Ikdjohtamisessa keskeista on, etta asioita tulee tarkastella pitkalla aikava-
lilla. Osaamiseen liittyvat asiat vaativat aikaa ja jo tdssa ajassa tyontekijat en-
nattavat vanheta. Ikdantyminen tulee hyvaksya ja on hyva muistaa, etta yritta-
minen ja epaonnistumiset tuovat organisaatioon paljon oppia ja hyddyllista ko-
kemusta. (Jabe 2015, 115.)

3 Kehittamishankkeen toteutus

Kehittdmishankkeessani oli laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusote. Tallai-
sessa laadullisessa tutkimuksessa kohdetta tutkitaan mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti. Tutkimusaineiston hankinta on avointa ja strukturoimatonta.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija on kiinnostunut siita, miten tutkittavat itse
hahmottavat omat kokemuksensa tutkittavasta aiheesta. Keskeista on tutkijan ja
tutkittavan valinen vuorovaikutus tutkimusaineiston keraamisessa. Tutkija ja tut-
kittava ovat tuntevia ja osallistuvia subjekteja. On tarkead muistaa, ettei tutkija
voi antaa omien ennakkoluulojen vaikuttaa tutkimuksen lopputulokseen. (Syr-
jala, Ahonen, Syrjalainen & Saari 1995, 13-14).

Tama kehittdmishanke kaynnistyi helmikuussa 2024 toimeksiantajan edustajien
kanssa kehittamistarpeiden kartoituksella. Kehityskeskustelu-aiheeseen paadyt-
tiin, koska se oli tarpeellinen ja kehittamistarve oli ollut olemassa jo pitkaan.
Aloituskokouksen jalkeen laadin alustavan aikataulusuunnitelman kehittamis-
projektin etenemisesta. Aikataulusuunnitelman jalkeen kartoitin l&hdekirjalli-
suutta ja aloitin tietoperustaan perehtymisen. Perehdyin hieman myds aiheesta

tehtyihin aiempiin tutkimuksiin. Kehittamishankkeessa kaytin runsaasti eri
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teorialdhteita. Runsas lahdeaineisto antoi monipuolisen kuvan tdhan kehittamis-

hankkeeseen.

Todetaankin, etté kirjallisuus auttaa hahmottamaan juuri sen, mika on olen-
naista oman tutkimuksen kannalta. On tarke&da huomioida, minkalaisia taustoja
ja menetelmia on kaytetty aiemmissa, samantapaisissa tutkimuksissa. (Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2014, 54.) "Kirjallisuuteen tutustuminen on samalla myds
omaan lahestymiseen tutustumista, kun omia ajatuksia verrataan toisten ajatuk-
siin” (Ojasalo ym. 2014, 54).

3.1 Kaytetty kehittamismenetelma

Taman kehittdmishankkeen tutkimusmenetelma oli tapaustutkimus. Tapaustut-
kimus on erinomainen lahestymistapa nimenomaan kehittamistyoélle, kun halu-
taan saada syvallista ymmarrysta kehittamiskohteesta, ja nain uudistaa toimin-
taa. Tapaustutkimus (case study) voi liittya organisaation tiettyyn palvelun
osaan, prosessiin tai tuotteeseen. Taman tutkimuksen avulla saadaan tietoa ny-
kytilanteesta ja se tuottaa syvallista tietoa tutkittavasta tapauksesta. Tapaustut-
kimukselle on ominaista saada pienemmasta kohderyhmasta selville enemman
mitd suuremmasta massasta sitdkin vahemman. (Ojasalo ym. 2014, 52.) On
huomioitavaa, etta tapaustutkimus ei kuitenkaan keskity pelkastaan sen hetki-
seen tilanteeseen. Nykytilanteen ymmartamista auttaa esimerkiksi aiempien

tyomenetelmien tarkastelu. (Syrjala ym. 995, 12.)

Tutkittava tapaus voi kasittda tapaustutkimuksessa ihmisryhman, toiminnan,
prosessin, maantieteelliseen alueen tai jopa yksilon. Tapaustutkimuksessa koh-
teen valintaan vaikuttaa tydelaman kehittdmistoissa aina kaytannon tarve. (Oja-
salo ym. 2014, 53.) Tapaustutkimuksen vahvuutena onkin, etta tutkimustulos
voi auttaa ymmartamaan kokonaisvaltaisesti tutkittavaan asiaan tai henkil66n
liittyvi& erityisongelmia. Naméa saattaisivat jaada huomioimatta, jos tutkittava
massa olisi suuri. Toki tapaustutkimuksen tutkittavien maarén vuoksi, sen tuo-
maa informaatiota ei voida kuitenkaan yleistaa. (Hakala 2024, 91-92.) Tapaus-

tutkimuksen perustana onkin yksildiden (haastateltujen) kyky kuvata ja tulkita
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tarkasteltavaa asiaa eri ndkdkulmista. Se on hyvin kokonaisvaltainen kuvaus
tutkittavasta kohteesta. Tapaustutkimuksen aineisto kerataan tutkijan ja tutkitta-

van luottamuksellisessa vuorovaikutustilanteessa. (Syrjala ym. 1995, 13-14.)

Tapaustutkimuksen avulla saadaan vastaukset kysymyksiin, miten ja miksi? Ke-
hittdmistydn tarkoitus on tapaustutkimuksen avulla tuottaa organisaatiolle uutta
tietoa, esimerkiksi uuden menetelméan tueksi. (Ojasalo ym. 2014, 53.) On olen-
naista, etta tapaustutkimuksessa ei lahdeta liikkeelle yleisista teorioista vaan
itse tutkittavasta tapauksesta. Tietous siita, minkalaisia aiempia tutkimuksia ja
tietoutta tutkittavasta kohteesta on, auttaa oman kehittamistyén maarittelemi-
sessa. Kirjallisuudessa todetaan, ettd usein aiheeseen tulee perehtya, ennen

kuin osaa sanoa, miké todellinen kehittamistehtava on. (Ojasalo ym. 2014, 54.)

Tapaustutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa tapahtuu alustavan kehittamis-
ongelman nimeaminen. Taman jalkeen perehdytaan aiheeseen niin teoriassa
kuin kaytanndssa, mika tasmentaa kehittdmisen kohdetta. Kolmantena vai-
heena on empiirisen aineiston keruu eri menetelmia kayttaen, jonka jalkeen
saadaan selville kehittamisehdotukset. (Ojasalo ym. 2014, 54.) Tapaustutkimuk-
seen liittyy myds sen arvosidonnaisuus. Talla tarkoitetaan sitd, etta tutkija osal-
listuu prosessiin koko hanen omalla persoonallaan, jolloin hanen arvonsa vai-

kuttavat ndkemykseen tutkittavasta asiasta. (Syrjala ym. 1995, 15.)

3.2 Teemahaastattelu tiedonkeruumenetelméa

Tapaustutkimus on mahdollista tehdd maarallisin kuin myds laadullisia menetel-
mia kayttaen tai niita jopa yhdistelemalla. Tapaustutkimuksien tiedonkeruume-
netelmina kaytetaan usein haastatteluja, koska tutkimus kytkeytyy usein ihmis-
ten toiminnan tutkimiseen eri tilanteissa. Haastattelut voivat olla teema-, avoin
tai rynméhaastatteluja. Haastattelujen hyotyja ovat joustavuus ja se, ettéa niita

voidaan soveltaa eri tavalla. (Ojasalo ym. 2014, 55.)

Tutkimusmenetelména tassa kehittamishankkeessa kaytettiin teemahaastatte-

lua, joka on siis laadullisen tutkimuksen keskeisin aineistonkeruumenetelma.
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Teemahaastattelu on valimuoto avoimelle ja lomakehaastattelulle. Talle haas-
tattelulle on ominaista se, ettei tarkkaa muotoa ja jarjestysta ole kysymyksille.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 208.) Teemahaastattelua nimitetdan myos
puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Siina keratdén tutkimusongelmasta keskei-
set teemat, joita haastattelussa tulee kasitella tiedon saavuttamiseksi. Teema-
haastattelujen tavoitteena on se, etta haastateltavat saavat annettua tutkijalle
oman ndkemyksensa asiasta, ja ndma teemat kasitellaén vastaajan kannalta
sopivassa jarjestyksessa. (Vilkka, 2015, 124.) Haastattelujen luottamuksellisuu-
desta tulee huolehtia. Yksittaisia haastateltuja ei saa tunnistaa, koska analyysi

pohjautuu juuri ndihin yksittaisiin kokemuksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 22.)

Haastattelututkimuksen hyotyihin kuuluu se, etta haastattelija voi palata tarken-
tamaan annettuja vastauksia ja saada siten yksityiskohtaisempaa ja syvempaa
tietoutta tutkittavasta asiasta. Haastatteluissa pystytddn myds motivoimaan vas-
taajat paremmin antamaan vastauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 36—37.) Liséksi
hyotyina tuodaan esiin nopeasti hyvin syvallisenkin tiedon saaminen tutkitta-
vasta kohteesta. Haastattelututkimusten tarkoituksena onkin asioiden syventa-
minen. On huomioitavaa, ettd haastattelu voidaan ja joskus jopa kannattaakin
yhdistaa myos johonkin toiseen kehittdmistydn menetelmaan. Nain ollen kaksi-
kin eri menetelmaa voivat tukea ja taydent&a toisiaan erinomaisesti. (Ojasalo
ym. 2014, 106.)

Muutama vuosi sitten koronaviruspandemia muutti tutkimusmenetelmatapoja.
Haastatteluissa ruvettiin kayttamaan yha enemman sen digitaalisia muotoja.
Tama tuotti teknisia haasteita, esimerkiksi kameroiden kayton suhteen. Tutkijat
ovat olleet kuitenkin sita mielta, etté tallaisista laatuun tai tekniikkaan liittyvista
ongelmista huolimatta videohaastattelut ovat yhta tehokkaita kuin henkilékohtai-
sesti tehdyt haastattelut. Videohaastattelut edellyttavat erilaista valmistautu-
mista ja teknisten laitteiden toimivuuden varmistamista. (Thunberg & Arnell
2022.)

Taman kehittdmishankkeen haastattelurungon (liite 1) laadin loppukesasta
2024, kun teoriaosuus oli jo melko valmis. Ennen varsinaisten haastattelujen

aloittamista haastattelurunko hyvaksytettiin myds toimeksiantajalla heidan



43

mielipiteensé huomioiden. Haastatteluissa tarkoituksena oli saada vapaiden
keskustelutilanteiden myo6ta syvempéaa tietoa haastateltavien kehityskeskuste-
luihin liittyvistéa kokemuksista, ongelmista ja toiveista. Haastattelin kuusi esihen-
kilba Joensuun kaupungin eri hallinnonaloilta, keskisuurista tyoyksikoista. Valit-
sin itse haastateltavat, joten saatuihin tuloksiin ei voitu otannalla vaikuttaa. Jotta
haastatteluista saatiin aikaan luottamuksellisia keskusteluja, haastattelemani
esihenkil6t ovat ja pysyvat vain omassa tiedossani. Haastattelut aloitin
28.10.2024. Kaikki kuusi haastattelua tehtiin reilun kuukauden sisalla. Haastat-
telut suoritin niin henkilokohtaisissa tapaamisissa kuin myds Teamsin valityk-
sella. Haastatteluista muodostui onnistuneita keskusteluhetkia ja osa haastatel-

tavista osoittautui merkittaviksi tietolahteiksi.

3.3 Aineiston kasittely

Haastattelujen kesto vaihtelee tilanteesta ja tutkimuksesta riippuen ja on suota-
vaa, etté haastattelut nauhoitetaan. Talldin haastattelija pystyy vapautuneem-
min havainnoimaan itse haastattelutilannetta. Tallenteen avulla haastattelija voi
myos jalkeenpain useamman kerran varmistua asioiden oikeaksi tulkitsemi-
sesta. Niin nauhoitteisiin kuin myés mahdolliseen kuvaukseen tulee aina muis-
taa pyytaa lupa. Haastattelujen jalkeen aineistot litteroidaan eli auki kirjoitetaan.
(Ojasalo ym. 2014, 107.) Nykyisin ei ole olemassa tarkkaa ohjetta siita, kuinka
tarkka litteroinnin tulee olla. Yleisohjeena pidetaan aineiston analysoimisessa
kuitenkin sita, ettéd analysointi kannattaa aloittaa mahdollisimman pian aineis-
tonkeruun jalkeen. (Hirsjarvi ym. 2009, 222—-223.) Kun aineisto kirjoitetaan
tekstimuotoon, tutkija tekee jo tdssé vaiheessa alustavaa analyysia. Aikataulu-
suunnittelussa tama kannattaa huomioida, koska tekstinkasittely vie paljon ai-
kaa. Kokeneelta kirjoittajaltakin voi kulua tunnin haastattelun purkamiseen aikaa
jopa kahdeksan tuntia. (Kylma & Juvakka 2007, 65.)

Omassa tutkimuksessani kaytin aineiston keruun apuna nauhuria, ja nauhoitetut
keskustelut litteroin. Sovitin aina yhdelle viikolle kaksi haastattelua siten, etta
niiden valiin jai useampi valipaiva. Tama johtui siita, etta litterointiin kului tosiaan

useita tunteja, vaikka en kokenut tarpeelliseksi sita tehda aivan sanatarkasti.
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Pidin hyodyllisena haastattelujen litterointia ennen seuraavan keskustelun aloit-
tamista, koska keskustelutilaisuus oli tuolloin viela hyvin muistissa. Nain sain

myo6s varmistettua itselleni kasityksen haastattelussa esiin tulleista paakohdista.

Aineiston virallinen analysoiminen alkaa sen toistuvalla lukemisella, jonka jal-
keen materiaali luokitellaan ja pyritaan loytamaan yhteyksia tutkimuksen teo-
reettiseen viitekehykseen. Teemoittelussa analysoidaan aineistossa esiintyvia
asioita, jotka ovat yhteisid useammalle haastateltavalle. Haastatteluaineistosta
l6ytyvien saanndonmukaisuuksien vertailu toisiinsa on yhteyksien tarkastelua ja
ilman tata analyysi voi jaada pintapuoliseksi. Yhteyksia tarkasteltaessa voi kayt-
tda monia eri tapoja. Tyypittelyssa analysoidaan ilmidita ja ryhmittely pyritaan
tekemaén yhteisten piirteiden perusteella. Aariryhmittelyssa pyritaan 16ytamaan
haastateltavien vastauksista vastakohtia. Yksi tapa analysoida haastatteluai-
neistoa on myos etsia esiin tulleista asioista ilmidita. Pelkastaan saannénmukai-
suuksien etsiminen ei ole riittavaa ja se voi antaa puutteellisen kuvauksen tutkit-

tavasta asiasta. (Ojasalo ym. 2014, 111)

Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa aineisto jaetaan ensin osiin ja saman-
kaltaiset osat yhdistetdan sisallon perusteella. Taman jalkeen aineisto tiiviste-
taan kokonaisuudeksi, joka vastaa tutkimuksen tavoitteita. Oleellista on aineis-
ton tiivistdminen, silla analyysin avulla pyritddn kuvaamaan tutkittavaa asiaa yti-
mekkaasti. Osa tutkijoista onkin jakaneet nama vaiheet analyysi- ja tulkintavai-
heiksi. Analyysivaiheessa aineisto puretaan osiin ja tulkintavaiheessa nama
osat yhdistetd&n uudeksi synteesiksi. Tallaisessa sisallonanalyysissa on kes-
keista siis se, etta aineisto itse kertoo tarinansa tarkasteltavasta asiasta. (Kylma
& Juvakka 2007, 113.)

Aineiston analysoinnin voidaan sanoa olevan prosessi, jossa aineistoa tarkas-
tellaan ja tulkitaan, jotta siita voi I6ytaa tutkimuskohteen kehittamisen kannalta
olennaisia asioita. Prosessiin kuuluu juuri aineiston lukeminen useaan kertaan,
luokittelu ja yhteyksien etsiminen liittyen kaytettyyn teoriaan. Analyysia tarkas-
teltaessa etsin samankaltaisuuksia. Samalla nousi esiin myos vastaukset, jotka
olivat vastakohtia tyypillisille vastauksille. Tama litteroidun aineiston ryhmittely

haastatteluteemojen mukaan auttoi haastatteluaineiston jasentamisessa ja
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hahmottamaan tutkimuksen kannalta olevia keskeisia asioita. Teemoittelu mah-
dollisti myds haastateltavien vastausten vertailun. Tulosten raportointivai-
heessa pyrin kirjoittamaan mahdollisimman selkeasti haastattelussa esiin tulleet
asiat ja kaytin jonkin verran suoria lainauksia haastatteluista, tukemaan tehtyja
johtopaatoksia. Aineistoa analysoitaessa huomasin, etta tutkimuksen teoria-
osuus tuki haastatteluista saamaani tietoutta ja teemahaastattelun perusteella
saatiin syvallista tietoa kehityskeskustelun nykytilanteesta ja haasteista. Haas-
tattelujen ansiosta saatiin nakokulmia uuteen kehityskeskustelumallipohjaan
sekd myads tietoa koulutustarpeista.

3.4 Kehittdmishankkeen eettisyys ja luotettavuus

Tallaisissa kehittdmishankkeissa luotettavuus on yksi tarkea osa tutkimuksen
arviointia. Luotettavuuden arvioinnin kohdalla puhutaan useasti kasitteista relia-
biliteetti ja validiteetti. Naista kasitteistd on kuitenkin tullut kritiikkia laadullisen
tutkimuksen piiriss&, koska termit ovat saaneet alkunsa maarallisen tutkimuksen
tarpeista. (Tuomi & Sarajarvi, 2013, 136.) Reliabiliteetilla tarkoitetaan johdon-
mukaisuutta ja toistettavuutta. Validiteetti puolestaan tarkoittaa sita, etta tutki-
musmenetelmé& on luotettava mittari juuri sitd tarkoitusta varten, mita on tarkoi-
tus mitata. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.) Tassé kehittamistydssa kaytettiin kaikilla
haastatelluilla samaa haastattelun teemarunkoa. Haastateltavat olivat melko
suurten yksikdiden esihenkildja, joten nain varmistettiin kokemus kehityskeskus-

teluista.

On huomioitavaa, etta laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi voi
olla monimutkaista. Tutkimuksissa tulee kunnioittaa yleisten eettisten periaattei-
den mukaisesti muun muassa tutkittavien (haastateltujen) yksityisyytta, ihmisar-
voa, itsemaaraamis- ja muita oikeuksia. Tulee valttdd myos sita, ettei aiheuta
tutkittaville tai muille tutkimukseen liittyville kohteille merkittavia vahinkoja tai ris-
keja. Vahingon vélttdmisen perustana on kaikkien tutkimukseen osallistuvien
tasa-arvoinen kohtelu. Tieto, joka saadaan tutkittavilta, on arvokasta. Vaikka tut-
kija ei olisi samaa mielta tutkittavien kanssa, se ei saa vaikuttaa tulkintoihin.

Tutkimuksen eettisyyteen ja arvoihin kuuluu juuri pyrkia tuottamaan uutta tietoa
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tutkimuksen aiheesta. Jo suunnitteluvaiheessa tulee kiinnittdd huomiota tutki-
muksen hyodyllisyyteen ja pohtia sitd, kenen kannalta tutkimus on hyddyllinen.
Kaikissa tutkimuksen eri vaiheissa hyvalla tieteellisella kaytanndlla tarkoitetaan
rehellisyytta ja huolellisuutta. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija pohdiskelee
tutkimuksessa saatujaan kokemuksiaan seka perustelee havainnot ja tutkimuk-
sen ratkaisut. Tutkijan tulee arvioida tutkimuksen merkitysta. (Kallinen & Kinnu-
nen 2021.)

Haastattelukutsut lahetettiin sahkdpostitse esihenkilille ja kutsussa kerrottiin
tutkimuksen tarkoituksesta. Haastateltaville kerrottiin myos keskustelujen luotta-
muksellisuudesta ja ettei haastateltavia henkil6llisyys tule muiden kuin tutkimuk-
sen tekijan tietoon. Haastatelluista esihenkildista viisi oli tutkimuksen tekijalle
taysin tuntematonta henkil6d. Haastateltavilta kysyttiin lupa haastattelujen nau-
hoittamiseen ja heille kerrottiin, etta tallenteet seka litteroidut tekstit havitetadan

asianmukaisesti heti opinnaytetydn valmistuttua.

4 Haastattelujen tulokset

4.1 Taustatietoa

Haastatteluihin osallistui kuusi esihenkildd Joensuun kaupungin eri toimialoilta.
Haastateltavista esihenkildista neljalla oli henkildstéa noin 20-40. Kahdella
haastatelluista henkildstomaara oli 60-100 valilla. Muutamissa tyoyksikoissa
henkilostomaara vaihtelee méaaraaikaisten tyontekijéiden vuoksi. Kehityskes-
kusteluja pidetaan myos pidemmassa tydsuhteessa oleville méaraaikaisille
tyontekijoille. Miltei kaikki haastatelluista esihenkildista olivat tydskennelleet
useamman vuoden kaupungin palveluksessa esihenkilotehtavissa, osalla haas-
tateltavista oli pitkd kaupunkiura takana. Vain yksi haastatelluista oli toiminut ny-
kyisessa tehtavassaan ja esihenkildtydssa reilun vuoden ajan. Yhden esihenki-
|6n pitk& esihenkilokokemus oli karttunut myds muiden tyénantajien palveluk-

sesta.
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Haastatellut esihenkil6t kokevat, etteivat ole saaneet kehityskeskustelujen pita-
miseen muuta ohjeistusta kuin sen, etta niitd suositellaan pidettavaksi. Yksi
haastatelluista tuo esiin, ettei esihenkilétydhon saa valttamatta tarpeeksi pereh-
dytysta. Han kertoo myds, kuinka tarkea rooli oli esihenkiléuransa alussa hanen
omalla lahiesihenkildllaéan, jolla oli aina aikaa kuunnella ja auttaa. TAman vuoksi
ei valttamatta tarvinnutkaan erityisemmin muilta ohjeistusta. Han muistelee,
ettd kehityskeskusteluihin liittyen olisi joskus saanut ohjeen, etté kehityskeskus-
telut tulee pitdéd vasta kun oma esihenkil6 on sen pitanyt hanelle ja etta ne tulisi
pitdd samaa lomakepohjaa kayttaen.

Miltei kaikki haastatelluista kertovat, ettd ovat muotoilleet kehityskeskustelupoh-
jasta omanlaisensa ja omiin tarpeisiin paremmin sopivan. Kehityskeskustelu-
pohjia kerrotaan l8ytyvan niin omista yksikoista kuin esihenkilokanavilta. Osa
esihenkil6ista on tutustunut aiheeseen kirjallisuuden avulla, omasta mielenkiin-
nosta. Nykyista kaytettavissa olevaa sahkaoista jarjestelmaa ei juurikaan ole kay-

tetty kehityskeskusteluja varten.

4.2 Kehityskeskustelujen koettu hyoddyllisyys ja organisaation tavoit-

teet keskusteluille

Haastatteluissa tulee esiin, ettd esihenkilot pitavat kehityskeskusteluja hyddylli-
sind. Tarkein hyoty kehityskeskusteluissa on, etta tyontekija saa esihenkilolta

jakamattoman ajan ja esihenkild on lasna tyontekijalle.

Mie olen kokenut, etta edes kerran vuodessa heilla on varmasti se

tunti aikaa miun kanssa.

Samalla esihenkild itse tutustuu paremmin tyontekijaénsa ja hanen tyohonsa.
Etukateen ajan varaaminen keskustelulle ja molemmin puolin keskusteluhet-
keen keskittyminen koetaan tarkeaksi. Kehityskeskustelussa esiin tulleita asioita
pyritdan edistamaan ja tyontekija tulee kuulluksi. Tyontekijoilla on mahdollisuus
edes jollain lailla vaikuttaa asioihin. Esihenkilt osaavat kehityskeskustelujen

avulla kiinnittda& huomiota esiin tulleisiin asioihin ja mahdollisesti
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ennaltaehkaista ongelmien syntymisen. Haastatteluissa tuodaan esiin, vaikka
kehityskeskustelut koetaankin erittain tarpeellisiksi, niin arjessa kaytavaa kes-
kustelua ei pida unohtaa. Kehityskeskustelujen avulla paastaan tarkempiin tee-
moihin kasiksi ja niiden myota pysahdytaén asioiden aarelle. Keskustelut anta-
vat kuvan yksilétason tunnelmista, mutta myos kokonaiskuvan tyoyksikén toimi-
vuudesta. Tydyhteisén muutostilanteissa kehityskeskustelujen rooli koetaan eri-
tyiseksi. Osassa haastatteluista tuodaan esiin, etta keskustelut tulisi osata pitaa
tyontekijan ja tyoyhteison jaksamiseen seka tyon kuormittavuuteen liittyvissa
asioissa. Yksi haastatelluista muistuttaa virallisen kehityskeskustelun olevan
vain yksi osa tyoyksikon keskustelukulttuuria. Han itse ei ole esimerkiksi kaynyt
viime vuonna kehityskeskustelua oman esihenkilonsa kanssa, koska kayvat
runsasta keskustelua arjessa ja kehityskeskusteluihin liittyvat asiat tulevat jo
naissa keskusteluissa lapi kaytya. Lisaksi haastatteluissa tuodaan esiin kehitys-
keskustelujen hyodyllisyys hiljaisempien tyontekijoiden kohdalla. Keskustelujen

avulla paastaan juuri naita tyontekijoita lahemmaksi.

Haastatteluissa nousee esiin voimakkaasti se, etta kehityskeskusteluissa jokai-
nen tydntekija saa esihenkilolta jakamattoman ajan ja tulee kuulluksi. Yksi esi-

henkiloista kiteyttaa:

Olen sinua varten.

Positiivisen palautteen antaminen on myds tarkeaa ja sitd myds tyontekijat
odottavat. Kerrotaan, etta keskusteluissa halutaan tuoda esiin se, etta tyonteki-
jat tekevat tarkeaa tyota ja kuinka se nakyy. Kehityskeskustelujen avulla tyonte-
kijat saavat jakaa huolensa esimerkiksi tydyhteison muutostilanteissa. Esihen-
kilo6 pystyy samalla itse viestimaan tyontekijdillepain mahdolliset omat huolenai-

heensa muutoksista.

Mie koen, ettd se antaa mahdollisuuden mydtaelamiseen ja ehka

siten myds se toisaalta kannattelee haasteellisten aikojen yli.

Henkilosté ymmartaa, etteivat ole asioiden kanssa yksin. Samalla esihenkild

pystyy antamaan tarvittavia tytkaluja muutostilanteisiin, yksi haastatelluista
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esihenkiloista kertoo. Tydntekijdilla voi olla myos kehityskeskustelujen avulla
mahdollisuus vaikuttaa omaan tyonkuvaan seka kertoa mielen paalla olevista

asioista. Yhdessa haastattelussa esihenkil® kertoo:

Se on ihmiselle tarkea vaikutusmahdollisuus, etta se ei ole pelkka
keskustelu, vaan jos edes jonkun pienen asian pystyy muuttamaan,

se tulee siina.

Yksi haastatelluista esihenkildista kokee tiimityoskentelyn tarkeéksi. Oman tii-
min kanssa yhdessa oleminen on tarkeaa ja ryhmakeskusteluista onkin noussut
esiin myds henkiloston toiveet naille keskusteluille. Ryhmakeskusteluissa tiimi-
laiset itse jasentavat omaa toimintaa ja pohtivat, kuinka voisivat sité viela kehit-
taa. Esiin haastatteluista nousee myds se, ettd kehityskeskusteluissa tyontekija

ja esihenkilo ovat yhdessa lasna, samalla puolella.

Osa esihenkildista tuo esiin sen, etta tyontekijalle itselleen olisi tarke&é etuka-
teen pysahtya miettimaan kehityskeskusteluun liittyvia asioita. Kerrotaan myaos,
ettd asioiden kirjaaminen ylos jasentaa ajatuksia paremmin, vaikkakin kyseisia
asioita tulisi eteen arjessa. Asioiden ylds kirjaamisessa on myods se hyoty, etta

niihin voi palata myéhemmin uudelleen.

Jos henkildsto ja tyoyhteiso eivat voi hyvin, niin silloin ei voida myodskaan toteut-
taa perustehtavaa, ilmenee haastatteluissa. Yksi haastatelluista uskoo, etta or-
ganisaatio sai vAhemman sairauspoissaoloja kaymiensa kehityskeskustelujen

avulla.
Huomaan, etta tassa oikeasti voi vaikuttaa siihen asiaan.

Han kertoo, kuinka yllattavan pienilla asioilla voi jo vaikuttaa tydsséjaksamiseen
ja tybmotivaatioon. Moni tyontekijoista ei halua myontaa sita, etta tyomaara olisi
sen hetkiseen tilanteeseen lilan suuri. Myds kynnys lahte& hakemaan apua esi-
merkiksi ty6terveydesta voi olla valtava. Han esihenkiléna voi tarjota néihin ti-

lanteisiin mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja hyvinkin pienten tydratkaisujen avulla.
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Kehityskeskustelujen avulla organisaation kerrotaan myds hyotyvan osaami-
seen liittyvissa asioissa. Toimialan yhteisista, saavutetuista tavoitteista hyotyy
koko organisaatio. Yksi haastatelluista tuo esiin myds sen, kun henkildsto tulee
kuulluksi, niin tyoviihtyvyys lisdantyy, mik& nakyy ulospain heidan asiakkailleen.
Kehityskeskustelut voivat myds sitouttaa henkildstéa toimimaan tydyhteison hy-
vaksi yha enemman. Kun keskustelussa tulee kuulluksi molemmin puolin, voi
tyontekija ymmartaa tyoyksikon tavoitteita ja asiayhteyksia paremmin. Tasta

hyotyy koko organisaatio.

Yksi esihenkiloista ei koe kaupunkiorganisaation saavan suurtakaan hyétya ke-
hityskeskusteluista. Strategiaan liittyvat asiat ovat esimerkiksi aivan liian kau-
kana hanen tyontekijoistaan. Samalla tavoin héan koki jonkin aikaa sitten olleen
Rupimanteri-prosessin. Esihenkild kokee, ettei tyontekijoilla ole valttamatta
osaamista pohtia téllaisia asioita. Kokemukseen siitd, ettei organisaatio hyddy
keskusteluista, vaikuttaa myos se, ettei kehityskeskusteluja kirjata minnekaan
kaupunkitasolla ylos. Myds toinen haastatelluista tuo esiin sen, etta kehityskes-
kusteluprosessin pitaisi olla rakennettu niin, etté tieto menee eteenpdin. Sa-
malla tuodaan kuitenkin esiin kehityskeskustelujen luottamuksellisuus ja se,

mita asioita voidaan seurata.

Haastatellut esihenkiltt eivat koe, ettéa organisaatio olisi asettanut yhteisia ta-
voitteita kehityskeskusteluille. Kannustavia keskusteluja on kuitenkin kayty nii-
den pitamiseksi. Joku esihenkildista muistelee, etta aiemmin saastétoimenpitei-
den aikana yhteisia tavoitteita olisi mahdollisesti keskusteluille ollut, mutta niita
ei kuitenkaan kirjattu minnekaan ylos. Yksi haastateltavista esihenkil6ista ei voi
sanoa, etteiko olisi kuullut kehityskeskustelujen yhteisista organisaation tavoit-
teista, mutta han ei ole ainakaan tiedostanut, etta niita olisi. Hanesta tuntuu,
ettd jokainen esihenkil6 pitda kehityskeskusteluja omalla tavallaan tai toimialoit-
tain, ja toisaalta han ajattelee, ettd se on aivan jarkevaa. Kaupungilla on paljon
erilaista toimintaa, joten voi olla hyvéakin, etta kehityskeskusteluja muokataan

tyoyksikdiden mukaan.

Yksi esihenkil6ista tuo esiin yksikkdkohtaiset tavoitekeskustelut, johon peilataan

henkilokohtaisia kehityskeskusteluja. Henkilokohtaisissa kehityskeskusteluissa
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keskustellaan, kuinka tydntekija voi toimia, jotta nama yksikon tavoitteet toteutu-
vat ja mitd osaamista tarvitaan. Haastatteluissa tuodaan esiin myos esihenkilon
itsensa asettamat tavoitteet. Yksi haastatelluista kertoo, ettd h&nen maarittele-
mansa tavoitteet liittyvat tyontekijoiden henkilokohtaisiin tavoitteisiin ja kehitta-
miskohteisiin seka visioon, mihin suuntaan henkilon oma tyotehtava tai tyoyk-

sikkd on menossa tai niiden halutaan menevan.

4.3 Kehityskeskustelujen kaytanteet

Haastateltavat esihenkil®t, joilla oli henkilostéa 20—-40, pitivat kehityskeskustelut
saannollisesti kerran vuodessa. Yksi heistd aiemmin kaksikin kertaa, mutta ajan
puutteen ja henkiléston toiveiden vuoksi nyt kerran vuodessa. Miltei kaikki tuo-
vat esiin tyoyksikoissaan kuitenkin sen, etta keskusteluja kdydaan aina muu-

toinkin, tarvittaessa. Nama keskustelut ovat yksilokeskusteluja.

Kehityskeskustelujen rytmitys vaihtelee tydyksikdiden mukaan. Aiemmin yhden
esihenkilon pitdessa kaksi kertaa vuodessa keskustelut, naiden ajoitus oli ke-
vaalla ja loppuvuodesta. Talla hetkella kehityskeskustelut kaydaan kevaalla.
Toinen haastatelluista pitaa keskustelut nain loppuvuodesta, kaksi heti alkuvuo-
desta. Kaikki naista esihenkildista pitavat kehityskeskustelut noin kuukauden ai-
kana yhtenaisen kokonaiskuvan saamiseksi. Yksi esihenkil6ista kertoo pysty-
vansa huomioimaan keskusteluissa tulleet toiveet seuraavan kauden suunnitte-
lussa, kun kehityskeskustelut pitdéd heti alkuvuodesta. Yksi haastatelluista ker-
too, etta eraan henkilon kehityskeskusteluhetki paattyi jo kahdeksassa minuu-
tissa, kun taas pisimmilla&n ne kestivat kolme tuntia, vaikka kysymysten maara
oli sama. Osasta tyontekijoista huomaa, etta he haluavat paasta tilanteesta
mahdollisimman nopeasti pois. Useimmiten keskustelut kestavat noin tunnin
verran. Kehityskeskustelujen paikka vaihtelee omasta tydpaikasta muihin ulko-
puolisiin tiloihin, ja joku pitda keskusteluhetket mielellaan lenkkeilyn merkeissa.
Esihenkild kokee, etta nain saa keskustelusta rennomman. Osa haastatelluista
harmittelee juuri sitd, ettei keskusteluja voi heilla kayda tydonkuvan vuoksi ulkoil-

len.
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Haastateltavat esihenkil6t, joilla on suuri henkildstomaara, pitavat kehityskes-
kusteluja ryhmassa. Ryhmakeskusteluja kuitenkin taydentaa yksilokeskustelut.
Yksi esihenkil6ista, joilla on suurempi henkilostémaara, kertoo jarjestavansa ke-
hityskeskustelut kolmen vuoden kierrolla. Han on tdhdentanyt yksikoissaan kai-
kille kuitenkin henkilokohtaisen kehityskeskustelun mahdollisuutta l&api vuoden
tarpeen mukaan. Joka vuosi siis jokin ryhmista on vuorollaan yksilokeskuste-
luissa. Han tuo esiin myds sen, etté yksilokeskustelut ovat olleet taysin vapaa-
ehtoisia. Kaikki ovat kuitenkin niihin halunneet osallistua. Toinen isomman hen-
kilostomaaran omaavista esihenkildista kertoo pitavansa joka toinen vuosi kehi-
tyskeskustelut ryhmassa ja joka toinen vuosi yksilollisesti. Ryhmakeskustelujen
pitamiseen kuluu useampi kuukausi. Haastateltavien ryhmakeskusteluissa on

kerrallaan 3—-7 tyontekijaa.

Ryhmakeskusteluihin henkilosto jaetaan tydnkuvien ja tydyksikdiden mukaan.
Ryhmakeskusteluille varataan aikaa noin tunnin verran ja toinen esihenkildista
kertoo, ettd henkilokohtaisiin noin puolesta tunnista tuntiin. Keskustelupaikkana
on molemmissa ollut tydyksikon omat tilat. Yksi yksilétasolla kehityskeskusteluja
pitava esihenkilo tuo esiin, ettd on kokenut yksikkénsa muissa palavereissa ryh-
makeskustelut vaikeaksi ryhmadynamiikan vuoksi. Osa tyontekijoista tuo asioita
merkittavasti enemman esiin kuin toiset. Ongelmaksi han kokisi ryhmakeskuste-
luissa juuri hiljaisen tyontekijan huomioimisen. Kuinka varmistaa, etta heilla on
rohkeus puhua? Eras esihenkildista tuo puolestaan tyontekijoiden toiveen jar-

jestaa kehityskeskusteluja ryhmissa.

4.4 Kehityskeskusteluihin valmistautuminen

Yksi esihenkiloista kertoo, etta kehityskeskusteluihin valmistautuminen alkaa
ajoissa. Han aikatauluttaa omaan vuosikelloonsa kehityskeskustelut jo miltei
viisi kuukautta aiemmin. Han kayttda apunaan kehityskeskustelun rungon suun-
nitteluun myos alan kirjallisuutta. Han pohtii lomakkeen kysymyksia ja mita "ki-
vaa sanottavaa” hanella olisi tyontekijan tyosta. Jos tydssa olisi jotain kehitetta-
vaa, niin esihenkil® ei odota sen sanomiseksi kehityskeskustelua, vaan hoitaa

tallaiset niiden esiin tullessa. Esihenkild kertoo, ettéa kehityskeskustelupohjan
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han lahettaa etukateen taytettavaksi tyontekijalle. Kun lomake on palautunut,

han voi kayttaa sita valmistautuakseen keskusteluun.

Toinen haastatelluista tuo esiin valmistautumisesta sen, etté varaa ajan ja rau-
hallisen paikan, jossa voi olla ilman keskeytyksid. Hanen kokee, etta ymparis-
t6lla on paljon vaikutusta keskustelun onnistumiseen. Han huomioi, etté puheli-
met ovat kiinni ja on keskusteluhetkesséa lasné. Pitkan esihenkilokokemuksen
vuoksi han kokee pystyvansa aistimaan, jos tyontekijalla olisi jotain askarrutta-
vaa mielessa. Kehityskeskustelupohjan han pyytaa tyontekijoitd mahdollisuuk-
sien mukaan kaymaan lapi jo itsekseen ennen keskustelua. Han tuo esiin kui-
tenkin sen, etté joskus kehityskeskustelupohja on kayty tyéntekijan kanssa yh-

desséa alusta alkaen.

Yksi haastatelluista tuo esiin, ettd han on muokannut kaupungin pohjaa omaan
tarpeeseen sopivaksi. Han lahettaa pohjan etukateen tyontekijoille saatesa-
noille: "Jos haluat, niin voit etukateen miettia”. Han ei halua velvoittaa tyonteki-
joita tayttamaan lomaketta, jos eivat koe sita tarpeelliseksi tai esimerkiksi aika-
taulut eivat sita salli. Esihenkild kertoo, ettd noin puolet henkilostdsta on lomak-
keen tayttanyt kuitenkin etukéateen. Muutoin esihenkild ei valmistaudu keskuste-
luhetkiin. Han haluaa kohdata tyontekijat siind hetkessa ja kokee kykenevéansa
havainnoimaan tyontekijan voinnin. Esihenkild on hyvin kiinnostunut tyonteki-
joistdédn ja seuraa tyoskentelya arjessa. Tyontekijoilta ei ole tullut toiveita kehi-
tyskeskustelujen pitamiseksi ja han miettiikin, etta asiaa voisi kysya heilta en-

nen seuraavia kehityskeskusteluja.

Yhdell& toimialalla yksikkokohtaiset tavoitekeskustelut kuuluvat jo kehityskes-
kustelujen valmistautumiseen. Esihenkild palauttaa mieleen myds edellisen
vuoden keskusteluja tyontekijoiden kanssa ja miettii, onko vuoden varrella tullut
jotain erityisté esille nostettavaa. Esihenkild [&hettda kehityskeskustelupohjan
tyontekijoille etukateen taytettavaksi. Taman pohjalta esihenkild valmistautuu
keskusteluihin. Keskustelun aikana tyontekijan vastauksiin voi tulla lisayksia,
jotka tyontekija taydentaa lomakkeeseen keskustelun jalkeen ja lahettaa tay-
dennetyn version takaisin esihenkiltlle. Nama keskustelupohjat I16ytyvat siis mo-

lemmilta osapuolilta. Esihenkil6 kertoo, etta joukkoon mahtuu niita tyontekijoita,
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jotka eivat valttamatta ole niin innostuneita kehityskeskusteluille, mutta osa niita

arvostaa.

Suuremmassa yksikdssa toimiva esihenkild kertoo, etté laatii séhkdisen kyse-
lyn, jonka lahettaa tyontekijoille etukateen. Han pyytaa kehityskeskustelulomak-
keen palautuvan hanelle viimeistadn kahta paivaa ennen keskusteluhetkea.
Nain hanelle muodostuu kokonaiskuva mielen paalla olevista asioista. Han ker-
too, ettéd kyseinen lomake on taysin luottamuksellinen, ainoastaan hanen ja
tyontekijan valinen, vaikka kysymyksessa olisi ryhnméakeskustelu. Toinen esihen-
kiloista tuo esiin, etta kehityskeskustelupohja on hyvin samantapainen niin yk-
sil6- kuin rynméakeskusteluissa. Kehityskeskustelupohja lahetetaéan ennakkoon
tiimille yhdessa mietittavaksi tai sitten yksilolle yksilokeskusteluja varten. Esi-
henkil6 ei kuitenkaan pyyda lomaketta etukateen hanelle palautettavaksi. Han

tuo esiin, ettd haluaa keskustelutilanteen etenevan vapaamuotoisesti.

4.5 Kehityskeskustelujen sisalto

Yksi haastateltavista kertoo vaihtelevansa kehityskeskustelun kysymyksia vuo-
sittain jonkin verran. Lomakkeen alkupera saattaa olla kaupungin vanhoja kehi-
tyskeskustelumallipohjia, han kertoo. Kehityskeskustelut ovat siséltaneet kysy-
myksia tyon mielekkyydestd, tavoitteista, osaamisvahvuuksista ja -heikkouk-
sista, mahdollisista ongelmallisista asioista tyotehtavien hoitamisessa ja tyossa
jaksamisesta. Lomakepohjassa kysytaan myds, minka muutoksen tydntekija ha-
luaisi tapahtuvan seuraavaan keskusteluun mennessé seka palautteet puolin ja
toisin. Esihenkild kertoo aloittavansa keskustelut kysymalla tyontekijan kuulumi-
set ja olisiko jotain erityistd, misté tyontekija haluaisi keskustella. Vastaus tahan

saattaa kestdd kahdesta minuutista jopa puoleen tuntiin.

Viimeksi kdayneen kehityskeskustelun ideana oli kdyda lapi edellisen vuoden hy-
vin sujuneita asioita ja mahdollisesti niitd, jotka eivat puolestaan ole niin hyvin
menneet, yksi esihenkildista kertoo. Lisaksi keskustelua on kayty tyon kuormit-
tavuuteen liittyvista asioista ja mita tyontekijat haluaisivat mahdollisesti kehittaa
tyossaan. Keskusteluissa on mietitty tyon sisaltéa. Onko tydssa esimerkiksi
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sellaisia tyonosia, jotka eivat nay ulospain, mutta mitka kuormittavat tyontekijaa.
Tahan liittyen on kysytty muun muassa: olisiko tydssa jokin osa-alue, minka
voisi antaa pois? Haastateltu esihenkild kuitenkin toteaa, etta tama oli hanen
ensimmainen kehityskeskustelunsa kyseisille tyontekijdille ja kehityskeskustelu-
jen tarkoituksena oli saada kuvaus, mita tyoyksikossa tapahtuu ja minkalainen

tyonkuva tyontekijoiden silmin on.

Yksi haastatelluista selvittaa, etta heilla kaytdssa olevan kehityskeskustelupoh-
jan laatii vuosittain heidan toimialansa johtaja. Toimialajohtajan valmistelema
kehityskeskustelurunko kaydaan kuitenkin lapi esihenkildiden kanssa johtotii-
missa, jossa esihenkilot voivat tuoda omia nakdkulmia esiin. Haastateltu esi-
henkild kertoo paasaantodisesti noudattavansa kehityskeskustelupohjan runkoa
tekemattd muutoksia. Kehityskeskustelupohjassa kaydaan hiukan lapi men-
neen vuoden tavoitteita ja onko sieltd jaanyt jotain huolenaiheita seuraavaan
kauteen. Tulevaan kauteen keskitytaan. Kehityskeskustelupohjasta |6ytyy muun

muassa seuraavanlaisia kysymyksia:

- Mita tyontekija odottaa seuraavalta vuodelta?
- Kuinka tyontekija kehittda omaa tyétaan ja omalta osaltaan tydilmapiiria?

- Mita koulutusta kokee tarvitsevansa tyotaan varten?

Lisaksi keskusteluihin tuodaan esiin myods jokin ajankohtainen asia. Palautteen
antaminen huomioidaan ja pohjasta 10ytyy myos avoin kysymys, jonka myota
keskusteluun voi tyontekija tuoda mielen paalla olevia asioita. Esihenkild pohtii,
olisiko rennompaa tapaa keskustelujen kdymiseen kuin toimistotapaamiset. To-
teutustavassa han voisi vélilla kokeilla muutakin. Han kokee kuitenkin tarpeel-
liseksi sen, etta kehityskeskustelurunko on kaikille samansisaltdinen yhteisten,

asetettujen tavoitteiden vuoksi.

Ryhmakehityskeskusteluja pitava esihenkild kertoo, ettd kehityskeskustelun
runkoa muokataan tiimien mukaan. Keskustelut koostuvat seuraavanlaisista

asioista:
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- Mikéa henkilostoa tydssa palkitsee? Mita kehitettavaa henkilon tydtehtéa-
vassa tai tyoyksikdssa olisi? Mihin suuntaan henkild haluaisi, ettd hanen
tyonsa tulevaisuudessa kehittyy?

- Minké&laisia tavoitteita henkilo asettaa itselleen seuraavalle vuodelle? Li-
saksi kaydaan keskustelua koko tydyhteison yhteisisté tavoitteista.

- Mita osaamista nykyinen tydtehtava edellyttaa? Henkilon omat vahvuu-

det ja kehittamiskohteet.

Keskustelua kdydaan myds muista tyontekijdiden esiin nostamista asioista pa-

lautetta unohtamatta.

"Ryhmékehityskeskustelun rakenne menee kyselyn pohjalta, mutta
iIhmiset nostavat yhteisessa keskustelussa ne asiat esille, jotka he

haluavat jakaa koko tiimin kanssa’.

Esihenkil painottaa, etté tyontekijan vastaukset nakyvat vain hanelle ja asiat
ovat luottamuksellisia. Hanelle luottamuksen saavuttaminen on tarkeaa ja ker-
too, etta luottamukseen liittyvista asioista ei voi tinkid. Luottamus on tarkeéa asia
johtamisessa ja sen vélineena. Olisi tarkedaad saada sellainen luottamuksellisuus

syntymaan, ettd molemmat osapuolet voivat puhua suoraan, han pohtii.

Henkilokohtaisia asioita ei kdyda ryhmékeskusteluissa lapi. Haastateltu esihen-
kilo kokee huomaavansa, jos jollakin tyontekijalla olisi omaan ty6hon tai jaksa-
miseen liittyvia ongelmia. Han uskoo, etta henkilosto uskaltaa tulla hanen luok-
seen néissa asioissa. Han tuo esiin keskustelun lomassa myds tydterveyden
tarjoamat tydssajaksamiseen liittyvat palvelut. Suuren henkilostomaaran vuoksi
ryhmassa kaytavat kehityskeskustelut esihenkild kokee onnistuneiksi keskuste-
luhetkiksi. Han tuo esiin, etté keskusteluissa ryhmalaisten valilla syntyy hyvaa
pedagogista keskustelua ja yleensa aina heilta 16ytyy jokin yhteinen kehittami-
sen kohde. Arjessa heilla on téllaisen keskustelun kdaymiseksi yllattavan vahan

aikaa.

Toinen esihenkildista, jolla on isompi henkildstomaara, kertoo, etta kehityskes-

kustelu aloitetaan keskustelemalla taméan hetken tilanteesta ja tyOyhteison
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kokoonpanosta seka mahdollisista perustehtavaan liittyvista asioista, mita tyon-
tekija(t) haluaa keskustelussa tuoda esille. Keskusteluissa tuodaan esiin kehit-
tamiseen liittyvat asiat ja tavoitteet, kuinka han esihenkilona voi auttaa tavoittei-
den saavuttamisessa tyontekijaa. Kehityskeskusteluissa jutellaan myoés tyohy-
vinvoinnista ja tydilmapiiriasioista. Naméa teemat esihenkild nostaa aina esiin,
olipa kyseessa ryhma- tai yksilokeskustelu. Esihenkild kertoo, ettd henkilostolla
on rohkeus tulla pyytamaan aikaa kahdenkeskisiin hetkiin, jos mielen paalla on
tyéhyvinvointiin tai jaksamiseen liittyvat asiat. Esihenkilon mukaan keskustelu-
pyyntoja saattaa erityisesti tulla ryhmakeskustelujen jalkeen. Tyontekijat roh-
kaistuvat yha enemman kertomaan asioistaan, kun niista on ensiksi keskusteltu
yleisella tasolla ryhmakeskusteluissa. Esihenkild kertoo, ettéa tydilmapiiria kos-
kevissa asioissa pyydetaan tarvittaessa neuvoja henkilostopalveluilta. Han
myos pyrkii yhdistamaan kehityskeskustelut johonkin tydyksikén vuosisuunnitel-
massa olevaan teemaan. Tall6in kehityskeskustelu muokkautuu vuosittain eri-
laiseksi. Hanen mielestaan kehityskeskustelua ei pida tehda joka vuosi samalla
formaatilla. Kehityskeskustelun avulla pitaisi paasta lahemmaksi tyontekijaa ja
keskustelujen tulisi olla tyokalu esihenkildille. Esihenkilon mukaan kehityskes-
kusteluilla tulisi olla jokin yhteinen paamaara ja se tulisi sitouttaa yksikon muihin

tavoitteisiin.

Yksi haastatelluista esihenkildista kertoo kayttavansa kehityskeskustelujen poh-
jana Tyoturvallisuuskeskuksen kuormitusvaakaa. Esihenkilé kokee pohjan erin-
omaisena tyontekijan itsensa arvioimisen tydkaluna. Han kokee, ettd kuormitus-
vaakaa kayttaen paastaan kasiksi kehityskeskustelujen keskeisiin teemoihin,
jotka eivat ehka tulisi pintapuolisessa kaavakkeessa esiin. Esihenkild on koke-
nut voivansa taman avulla ottaa esiin paremmin jaksamiseen ja esimerkiksi tyon
rajaamiseen liittyvat asiat. Lomakkeen avulla tyontekijat itse havainnoivat toi-
mintaansa ja tyokykya ja sita kautta on hyva lahtea purkamaan mahdollisia
kuormittavalta tuntuvia asioita. Esihenkilon ensikosketus tahan Tydturvallisuus-
keskuksen pohjaan on hyva ja han kannustaa myos yleisesti pohtimaan pohjan
kayttoonottoa muissa yksikdissa. Han tuo lisdksi esiin sen, etta jos jokin asia
siirtyy keskusteltaessa johonkin muuhun teemaan, niin tata keskustelua jatke-
taan muuna aikana. Keskusteluja kaydaan siis runsaasti arjessa. Esihenkilolla

on vahva valmennusajatus tydssaan ja han painottaa, etta
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kehityskeskusteluissa tulisi paneutua tyontekijaan ja hanen ajatuksiinsa. Tyon-

tekijat ovat tarkein voimavara yksikoissa, han toteaa. Omakohtaista kokemusta

esihenkil6lla on puolestaan kehityskeskusteluista, joissa keskitytdéan enemman-

kin toiminnan kehittamiseen eika siihen, mitd hanelle kuuluu.

Tyoturvallisuuskeskuksen kuormitusvaaka -pohjassa on kysymys tyontekijan it-

searvioinnista, jonka jalkeen arviointi tapahtuu yhdessa tyénantajan edustajan

kanssa. Internetistd 10ytyvan Tyoturvallisuuskeskuksen kuormitusvaaka -pohjan

asioita esitteli haastateltu esihenkild:

Tehtavakuvat ja vastuut: Haastateltu esihenkilo kertoo, etta kohdassa
kaydaan lapi tyossa jaksamisen kannalta keskeisin asia: Miksi tyontekija
on tdissa? Mika hanen tehtavansa on?

Tyo6sséani on sopivasti vaihtelua: Esihenkild kertoo keskustelusta epavar-
muuden ja muutoksen sietokyvysta.

Tyobaika riittda tydtehtavieni suorittamiseen: Kohta mahdollistaa keskus-
telun, olisiko siirrettavia tydtehtavia tai jotain muita jarjestelyja tyontekijan
avuksi.

Tyo6aikani on ennakoitavissa ja joustaa tarvittaessa

Tybymparistoni ja tyévalineeni ovat turvallisia ja toimivia: Esihenkild ker-
too, ettd tman tiimoilta esiin on noussut muun muassa keskustelua si-
séailman laadusta.

Minulla on mahdollisuus tehdéa tyétani hairiotta: Esihenkilo tuo esiin, etta
tdssa kohtaan keskustellaan asioista, mika on hairiéta ja mika perus-
tyota. Miten tyontekija kokee esimerkiksi sen, etta voi tehda tyén keskey-
tyksettad? Naiden asioiden merkitys voi vaihdella tydtehtavan ja henkilén
mukaan. lhmiset kokevat asioita eri tavoin ja on huomioitavaa, etteivat
kaikki ole soveltuvia kaikille aloille.

Tyoni vaatimukset ja osaamiseni on tasapainossa: Kohta mahdollistaa
koulutustarpeiden lapikdymisen seka pohditaan kaynnissa olevien koulu-
tusten hyodyllisyytta. Lisaksi keskustellaan, 10ytyisiko tyontekijalta jotain
taitoa, mita voisi mahdollisesti jakaa muulle tydyhteisdlle. Esihenkild ker-
too, ettd tyontekijoiden taitojen tiedostaminen on tarkeaa alati muuttu-

vassa toimintaymparistdssa.
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- Ty06ssani tarvittava tieto on hallittavissa ja helposti saatavilla: Esihenkild
tuo esiin tdssa kohdassa muun muassa mahdolliset tydntekijaa kuormit-
tavat haasteet tiedon saannissa.

- Voin vaikuttaa tyohoni ja sen kehittdAmiseen: Tyontekijan omien kehittami-
seen liittyvien toiveiden kuuntelu ja kehitysideat.

- Yhteisty0 ja vuorovaikutus ty6paikalla tukevat tyon tekemista: Kuinka
tyontekija kokee tydyhteisdssa tyoskentelemisen.

- Minua kohdellaan reilusti tydpaikalla

- Koen oloni fyysisesti ja henkisesti turvalliseksi tydossa

- Koen ty6éssani hairintaa tai muuta epaasiallista kohtelua

Naisté tekijoistd muodostuu Tydturvallisuuskeskuksen kuormitusvaaka ja lo-
puksi vastauksista koostuu yhteenveto. Vastaukset havainnoidaan eri vérein,
jonka myota yhteenvedosta huomaa selkeasti, mihin asioihin olisi jatkossa syyta

keskittya. Tulokset voi tulostaa tai tallentaa pdf -tiedostona.

4.6 Osaamisen ja koulutustarpeiden kartoitus

Yksi haastatelluista esihenkildista tuo esiin, etta kehityskeskustelupohjassa on
aina jokin kysymys liittyen osaamiseen ja mahdollisiin koulutustarpeisiin, mutta
ei kuitenkaan koe, etta kehityskeskusteluista merkittavasti naitd nousisi esiin.
Han kokee, etta peruslahtétason osaamisen kehittamiseen ei heidan yksikos-
saan ole tarvetta, koska yksikossa tyoskentelee ammattilaisia. Yhteisen osaa-
misen kehittAmista tulee esiin runsaammin yksikdn muissa palavereissa ja ta-
man asian parissa tydskennellaan pitkin vuotta. Esihenkil6 kokee, etta osaami-

seen liittyvat asiat olisi loogisempi pitaa erillisena kehityskeskusteluista.

My6s toinen haastatelluista esihenkildista tuo esiin sen, ettd osaamiseen liitty-
vat asiat huomioidaan kaytdssa olevan keskustelupohjan mydtd, mutta sita ei
kuitenkaan aivan suoraan kysyta. Keskustelupohja antaa mahdollisuuden kou-
lutustarpeiden lapikaymiseen. Keskustelua kdydaan myos koulutusten hyodylli-

syydesta. Yksi haastatelluista tuo esiin, etta kehityskeskustelussa han kysyy,
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onko tyontekijalla jotain sellaista osaamista olemassa, jota haluaisi tydssaan
enemman hyddyntaa ja mita han ei esihenkilona tieda. Muutoin hén toteaa, etta
osaamiseen liittyvia asioita kaydaan niin runsaasti arjessa, ettd osaamiskartoi-
tukset eivat hanen mielestaan aivan taysin kuulu kehityskeskustelujen alle. Toi-
veita ja ajatuksia osaamiseen liittyen toki kehityskeskusteluissa kaydaan.

Muissa haastatteluissa tuodaan myds esiin, ettéd kehityskeskustelupohjissa huo-
mioidaan osaamisen liittyvid asioita. Osa esihenkildista tuumii, ettd osaamisen
kehittamiseen ja kartoitukseen voisi kiinnittdd enemmankin huomiota. Ennem-
minkin tydntekijat itse miettivat, mihin tarvitsisivat enemman koulutusta. Yksi
esihenkil6ista tuokin esiin sen, kuinka tarkeaa olisi tyontekijan itse pohtia omaa
kehittymistaan, parjaamista ja osaamista tyon muuttuvissa tilanteissa. Osaami-
sen vahvistamiseen tarvittaisiin lisaa aikaa. Moni kertoo, ettd henkiloston osaa-
mista kartoitetaan muutoin kuin kehityskeskusteluissa. Osa tuo esiin, etta he
esihenkil6ina pyrkivat vaikuttamaan osaamistoiveisiin seka siihen, kuinka voisi-
vat tukea ja auttaa tyontekijaa tyosta suoriutumisessa. Koulutustoiveiden kirjaa-
minen MyDay-sovelluksen kautta tuodaan myds esiin yhdessa haastattelussa.

4.7 Palautteen antaminen ja vastaanottaminen

Yksi haastatelluista esihenkildista kertoo, etta han pyrkii etukateen miettimaan
kaikille tyontekijoille jotain positiivista palautetta. Han haluaisi pystya antamaan
paremmin palautetta hyvin suoritetusta tyostd, mutta kokee sen vaikeaksi,
koska on itse fyysisesti kaukana itse tyon suorituspisteeltad ja tyontekijasta. Esi-
henkilon omasta tyosta ei erityisemmin tyontekijat anna palautetta. Esihenkild
kertoo myos vahéaisen palautteen maaran tulleen ilmi syksyn esihenkil6arvioin-
nissa. Henkilostd kokee palautteen antamisen ennemminkin mahdollisuudeksi
esittaa yleisia toiveita, kuten esimerkiksi tyky-toimintaan liittyen. Esihenkild mai-
nitsee myos tyontekijoiden kyvyn arvioida omaa osaamistaan. Joillekin voi olla
vaikeaa l6ytdd omia onnistumisen hetkid tydssaan, han kertoo. Maaraaikaiset
tyontekijat ovat kokeneet kehityskeskustelut joskus hiukan jannittaviksi.
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Osa muista haastatelluista esihenkiloistd kokee palautteen antamisen, etenkin
rakentavan osalta, hiukan vaikeaksi. Palautetta pyritddn antamaan enemman
arjessa ja siella palaute tulee helpommin molemmin puolin esiin. My6s muissa
haastatteluissa tulee esiin se, etta palautteen antamista vaikeuttaa fyysinen si-
jainti. Yksi esihenkildista tuo esiin sen, etta suureen tydyksikk6on mahtuu hyvin
erilaisia tyontekijoita ja mielipiteita. Palautteissa puretaan tyontekijoiden pahaa
mielta pois. Han toteaa, etta esihenkildiden on huomioitava, ettei kaikkien toi-
veita ja odotuksia voida tayttaa (maaraaikaisten vakinaistaminen). Esihenkild
kertoo myds esihenkildarvioinnin tuloksista, jossa tuli esiin juuri tydyksikossa ta-
pahtuvien suurten muutosten vuoksi tyontekijoiden mielipaha. Esihenkilo toteaa
kuitenkin, etta toki valilla saa kuitenkin hyvaa palautettakin. Kommunikointi ar-
jessa on sujuvaa, ja yksikailla on hyvin vankat kokouskaytannot. Esihenkild tuo
esiin, etta yksikdissa vallitsee hyvin keskusteleva tyokulttuuri. Tama auttaa suu-
resti alati muuttuviin tydyksikon tilanteisiin. Esihenkild kertoo, etta heilla on oma
johtotiimi, ja siella tapahtuu paljon tiedon vaihtamista ja tietoa ei pantata. lima-
piiri pysyy sen vuoksi avoimena ja uskalletaan ottaa esiin haasteellisia asioita-
Kin.

Yksi haastatelluista kertoo, ettei kehityskeskustelut ole suoranaisia palautekes-
kusteluja, vaikkakin pyrkii antamaan jokaiselle tyontekijalle positiivista palautetta
heisté itsestdén. Han tuo esiin myos esihenkildarvioinnin, josta sai paljon arvo-
kasta palautetta ja erityisesti tietoa, mita tuttuja toimenpiteita han voi jatkaa
tyossaan ja mita mahdollisesti muuttaa. Kehityskeskusteluissa ei nouse esiin
niin hyvin naitd muutettavia asioita, han kertoo. Tydntekijdiden on vaikea sanoa
kasvotusten kehitysideoita esihenkildlle, vaan yleisesti nama ovat sitten niita po-
sitiivisen palautteen paikkoja. Esihenkilo kokeekin tarkeaksi palautteen antami-
sen mahdollisuuden anonyymina. Esihenkild kertoo lisaksi heilla vallitsevan
myo0s keskustelevan tyokulttuurin. Arjessa kaydaan paljon keskusteluja, jotka
auttavat selvittamaan kaytannon asioita. Haastattelussa tulee esiin kehityskes-
kustelun virallisuus. Kehityskeskustelusta on tullut liian virallinen mielikuva. Esi-
henkilo kertoo, etta tyoyksikot heilla ovat erittain keskustelevia ja arjessa kayvat
runsaasti sellaisia asioita lapi, jotka sopivat kehityskeskustelujen alle. Han vie-

rastaakin ajatusta istua tyontekijan kanssa virallisen kaavakkeen ymparilla.
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Kun se keskustelu on ollut niin hyvaa ja semmoista luottamuksel-

lista muutenkin epavirallisissa kohtaamisissa.

Vaikkakin asioita kaydaan lapi tyontekijoiden kanssa naissa arjen keskuste-
luissa, kaikki ovat olleet kuitenkin halukkaita tulemaan kehityskeskusteluihin.
Haastateltu esihenkil6 kertoo, etta kehitysta tai muutosta kaipaaville asioille on
oma aikansa. Ne eivat kuulu kehityskeskusteluihin. Han haluaa pitaa kehitys-

keskustelut positiivisena.

Jos esiin nousee samoja kehittamiskohteita eri ryhmakeskusteluista, niin sehan
on suoranainen palaute siita, etta kyseiseen asiaan tulee puuttua, yksi esihenki-
|6ista toteaa. Han kertoo myds saaneen esihenkildarvioinnista selkean viestin
siitd, ettad henkilosto toivoo kehityskeskusteluja ja kokee ne tarkeiksi. Ryhma-
keskusteluihin liittyen esihenkild kertoo, etta han kirjaa itse ylos arjen havain-
nointeja. Sen pohjalta hanella on faktatietoa palautteen antamista varten kehi-
tyskeskusteluissa. Yksilopalautteita ei anneta ryhmakeskusteluissa vaan pa-
laute liittyy tiimin toimintaan. Yksi esihenkildista tuo esiin myos sen, etta toivoisi
ilmapiirin olevan tydyksikdssa sellaisen, etta kehityskeskusteluissa tulisi jo esiin

samat asiat mita anonyymipalautteissa.

4.8 Kehityskeskustelujen seuranta

Yksi haastatelluista esihenkildista kertoo, etta hanen tyduransa alussa kaytiin
l&pi saannollisemmin kehityskeskustelujen sisélt6a hdnen oman lahiesihenki-
I6nsé& kanssa. Nykyisin han tuo omalle lahiesihenkildlleen asioita esiin kehitys-
keskusteluista vain tarvittaessa. Han miettii valilla, mitd hanen oma esihenki-
l6nsa tekisi kehityskeskustelun tiedoilla? Talla hetkella han kirjaa asioita ylos
omaa kayttba varten. Han seuraa nain, mista asioista on viimeksi kaydysséa ke-

hityskeskustelussa puhuttu ja asioiden etenemista.

Eras esihenkildista ei ole paljoa kirjaillut keskusteluista ylos, koska kokee kes-
kustelujen pysyvan mielessa. Heidan kaytéssaan olevaa keskustelupohjaa ei
saa tallennettua ja keskustelupohja pitaisi aina tulostaa. Han ei koe hyvana, etta
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tallaisia tulosteita olisi tydpaikalla. Esihenkild tuo esiin, etta kaytettavissa olevan
keskustelupohjan kaltaisissa kysymyksissa tyontekijan mieli saattaa vaikuttaa
keskustelun lopputulokseen. Han kokee, etta tallaiset asiat eivat tarvitsevat kir-
jauksia. Tarkeada on, ettd han itse muistaa esiin nousseet asiat, ja seuraa asioi-
den etenemista. Haastateltu tuo esiin tdssé yhteydessa runsaan keskustelukult-

tuurin tyoyksikoiden arjessa.

Yksi esihenkiloista selvittda kirjaavansa ylos seuraavan kauden suunnittelun
avuksi keskusteluista nousseet konkreettiset asiat ja toiveet. Jaksamiseen liitty-
vissa asioissa seurantaa tapahtuu saannollisesti, han kertoo. Joissakin yksi-
koissa keskusteluista esiin tulleista ja toimenpiteita vaativista asioista keskustel-
laan johtoryhmissa yleisella tasolla. Haastatteluissa tuodaan esiin myos seuran-

nan haasteellisuus, jos henkilost6& on paljon.

4.9 Nykyisen kehityskeskustelumallin toimivuus ja kehityskeskustelu-
jen haasteet

Yhden esihenkilon nakemys on, etta tyontekijat kokevat kehityskeskustelut pur-
kautumiskanavana, jonka vuoksi keskustelut saattavat muodostua todella ras-
kaiksi.

Ja samaan aikaan ihan tosi kuormittavia, kun niilla ihmisilla on
niinku ihan hirveasti kaikkea, etta sitten mie tavallaan kuuntelen ih-

misten vaikeita asioista.

Ahdistusta aiheuttaa myds ajan riittamattomyys seka se, etta keskusteluissa
nousee esiin asioita, jotka eivat valttaméatta esihenkilolle kuulu. Toki keskuste-
luista valilla nousee tydjaksamiseen liittyvia asioita ja naita tilanteita saadaan
helpotettua. Toinenkin haastatelluista esihenkildsta tuo esiin, etté kehityskes-
kusteluissa on mahdollisuus jaada helposti jaarittelemaan jostain hyvin epaolen-
naisesta asiasta. Han esihenkiléna ohjaa keskustelut takaisin itse aiheeseen.
Toimivuuteen vaikuttaa myds kokemus siita, ettei keskusteluja kirjata minne-

kaan ylos. Eras haastatelluista kertoo tehneensa huomion tyoilmapiirin
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huononemisesta, tydyksikkdoon kohdistuvien muutostilanteiden vuoksi. Han koki
saavansa paremman tyokalun toisesta kehityskeskustelumallista, jonka ottikin
nyt kayttoon. Hanesta tuntuu, etta uuden mallin myota tyontekijat ovat olleet
melko helpottuneita siita, etta kaytdssa oleva pohja antaa heille luvan ottaa
esille esimerkiksi omaan jaksamiseen, tydmaaraan ja tyoyhteison toimivuuteen
liittyvia asioita. Tama uusi keskustelupohja puolin ja toisin oikeuttaa seka myos

velvoittaa ottamaan asioita esiin.

Haastatelluista yksi kokee omaavansa hyvin kehittdvéan ja ratkaisukeskeisen
tyootteen. Nykyisesta kehityskeskustelumalli ei ole huono, mutta han uskaltaisi
rohkeasti myos kokeilla jotain muutakin tapaa kehityskeskustelujen pitamiseksi.
H&an kokee tydnkuorman olevan suuri, etta juuri talla mallilla kehityskeskustelut
vievat paljon aikaa. Myds muissa keskusteluissa tulee esiin ajankayton rajalli-
suus kehityskeskustelujen kaymiseksi. Muutoin haastateltavat esihenkilot kerto-
vat kehityskeskustelujen olevan varsin toimivia. Osa tuo esiin kiinnostuksen

kuulla muiden esihenkil6iden tavasta pitaa kehityskeskusteluja.

Kehityskeskustelut toimivat tiedolla johtamisen tyokaluina, mutta kaytannon esi-
merkkeja ei oikein osata tuoda selkeasti esiin. Yksi haastatelluista kertoo, ettei
tavoiteasetteluja voida tehda heidan tyonkuvien vuoksi. Han toteaa, etta kes-
kustelua kaydaan kylla tavoitteista, mutta kokee valmennukselliseen tyéhdn sen
sopimattomaksi. Haastateltu tuo esiin yksilosta itsestaan ja yksilon edellytyk-
sista lahtevat tavoitteet. Yksi esihenkildista tuo esiin sen, etté heillda seuraava
kausi rakentuu vuosittain aina omanlaiseksi. Tahan tyontekijat voivat vaikuttaa
suuresti, ja kehityskeskustelujen avulla toiveet ja ideat tulevat hyvin esiin. Yksi

esihenkiloista kertoo:

Se ajatus siind on, ettd se ei ole tammoinen pelkka mentorointi eiké se
ole niinku tyohyvinvointiin liittyva vaan juurikin, etta se tieto, mita sielta

saa ja miten sitéa voi johtamisessa hyddyntaa.

Yksi esihenkiloista kokee, ettei heidan tydyksikdssaan voi paljoa vaikuttaa tyon-
kuviin. Tydn pienta sovellusta han kertoo tapahtuvan koko ajan ja kokee, ettei

niita varten tarvita kehityskeskusteluja.
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Muutamassa haastattelussa tulee esiin muutos henkildston maaréssa, joka on
saattanut jopa kaksinkertaistua. Aikatauluttaminen on suurin ja vaikein haaste.
Yksi esihenkiloista kokee, etta kehityskeskusteluprosessin aikana ajan riittavyys
muihin ty6tehtaviin jaa hyvin rajalliseksi. My6s suuremmissa yksikdissa taman
vuoksi kehityskeskustelut on jaettava useampaan jaksoon, jopa useammalle
vuodelle. Koska koko henkiloston kanssa ei voida kdyda kehityskeskustelua
joka vuosi, keskusteluvali saattaa olla liian pitka joidenkin tyontekijoiden osalta.
Yhdessa haastattelussa esiin tuodaan myos esihenkilon laaja tydnkuva, joka ai-
heuttaa haasteita kehityskeskustelujen pitamiseen.

Nuoret tyontekijat haluavat mahdollisimman nopeasti esimerkiksi edeta uralla,
eivatka ymmarra, etteivat kehityskeskustelut ole palkkaneuvotteluja. Yksi esi-
henkil6ista tuo esiin nuorten tyéntekijdiden vaativuuden. Han kertoo, ettei asia
meidan kaupunkiorganisaatiossamme viela nay ilmiéna, mutta muualla voi olla
jo nahtavissa. Lisaksi haastattelussa tulee esiin tydyhteisén haasteet maaraai-
kaisten tydsuhteiden vuoksi. Ty6suhteiden paattymiset vaikuttavat tyoyhteison
dynamiikkaan vahvasti, niin lahtijéiden kuin myo6s vakituisten tyontekijoiden mie-
lialaan. Hyvan tydyhteisén purkautuessa kaikille ei valttamatta l6ydy hyvaa rat-
kaisua jatkoa varten ja osa jaa tyottomaksi. Nama asiat vaikuttavat tyoilmapii-
riin. Esihenkild kokee kehityskeskustelujen olevan tallaisina muutosaikoina hyva
tilaisuus keskustella kaikkien osapuolten kanssa henkilokohtaisesti muutostilan-

teisiin liittyvista asioista.

Yksi esihenkil6ista tuo esiin, ettd toivoisi saavansa aikaa kayda puolivalikeskus-
telut tyontekijoiden kanssa. Kevyempi ja lyhyempi keskusteluhetki siita, misséa
mennaan ja mita tarvittaisiin viel& tavoitteiden saavuttamiseksi. Esihenkild myds
pohtii, jA8ka silti jotain asioita kertomatta kehityskeskusteluissa. Han selventaa,
ettd kehityskeskusteluissa mahdollisesti esiin tulleisiin huoliin reagoidaan. Itse
han kokee, ettei keskusteluista halua tehda tyontekijélle liian vakinaista ja tar-
koitus niissa on aina kehittdva. Han toteaa kuitenkin, ettd kaikki tyontekijat eivat
nae keskusteluja tarpeellisena. Toki tallaiset tuntemukset voivat johtua esimer-
kiksi lahestyvasta eldkkeestd. Myos osassa muita haastatteluja tuodaan esiin

joidenkin tyontekijoiden motivoituminen kehityskeskusteluihin.
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4.10 Toiveet kehityskeskusteluille

Kehityskeskustelut pitéisi sitouttaa koko organisaation toimintaan. Tahan liittyy
keskustelujen seurannan tarve edes jollain tasolla. Haastatellulta esihenkil6lta
tulee esiin henkilostopalveluille toive kehityskeskustelujen tietoisuuden lisaami-
sesta tyontekijoille. Seuranta ja tietoisuuden lisaaminen voisivat lisata arvos-
tusta kehityskeskusteluja kohtaan. Haastatteluissa nousee esiin myos se, etta
tyontekijat tarvitsisivat enemman osaamista itsearviointiin ja oman osaamisen
arviointiin. Olisi tarkeda osata havainnoida omia kykyja. Palautteen antamiseen
toivotaan myos tyokaluja. Muutamassa haastattelussa tulee esiin myos tarve
kayda kehityskeskusteluja useamminkin ja kerran vuodessa kaytavat kehitys-
keskustelut koetaan riittamattomiksi. Haastatteluissa tuodaan esiin myds se,
ettd kehityskeskusteluissa esihenkild saa olla luova ja tehd& niista omannakoisi-

aan.

Kannustusta ja tsemppaamista siihen, ettéa tehkaa se silla tavalla,
mik& sopii omaan persoonaan ja tyontekijoiden persoonaan.

Esihenkil6t tarvitsevat kannustusta pois virallisuudesta. Moni esihenkilo saattaa
olla liilan tunnollinen ja kokevat kehityskeskustelujen pitavéan sisallaan virallisen
kaavakkeen ja ennakkoon varatun ajan. Tarkeinta olisi kuitenkin keskustelu ja
se, etta tyontekija tulee kuulluksi. Jos tyontekijat tulevat kuulluksi jo arjessa, tar-
vitaanko edes kehityskeskusteluja? Esihenkil® toteaakin, etta paras tilannehan

olisi se, ettei kehityskeskusteluja tarvita.

Kehityskeskusteluissa tulisi huomioida muun muassa tyon kuormittavuutta, tyo-
yhteison toimivuutta ja tyon rajaamista koskevia asioita, tydymparistéd unohta-
matta. Haastateltujen mukaan tarkedé kehityskeskusteluissa on tydntekijaan ja
tyoyhteis6on keskittyminen. Esihenkilon tulee keskittya kuuntelemaan. Tarkeiksi
kehityskeskustelujen teemoiksi yksi haastateltavista esihenkildista nostaa it-
sensa johtamisen ja tydhyvinvoinnin seka naiden teemojen myodta ammatillisen
kasvun ja kehityksen. Keskustelussa tuodaan esiin, kuinka eri-ikaiset ja eri tyo-
uran vaiheessa olevat tyontekijat painottavat eri asioiden tarkeytta. Yksi esihen-

kiloista kokee tarkeéaksi juuri tydburansa aloittaneiden tukemisen. Tyduransa



67

aloittaneet tulevat haastavaan ja muutoksessa elavaan toimintaymparistoon.
Mentoroinnilla on tarkea rooli. Pidemman tyburan saavuttaneet tuovat tahan toi-
mintaymparistoon vakautta, ja nama tyéuransa aloittaneet puolestaan uutta ja

tuoretta tietoa.

Yhdessa haastattelussa esihenkilé pohtii, voisiko kehityskeskustelun aikana
tehda jotain. Nain yhdistyisi toiminnallisuus ja vuorovaikutuksellisuus. Eras esi-
henkiloista olikin esimerkiksi askarrellut tyontekijan kanssa kehityskeskustelun
lomassa. Yhdessa haastattelussa tuotiin esiin myos se, olisiko imagollisesti pa-
rempi kayttdd keskusteluista jotain muuta nimitysta. Esiin nousee onnistumis-
keskustelut. Kehityskeskustelupohjasta toivotaan lyhytta ja ytimekasta. Parissa
haastattelussa tulee esiin, kuinka esihenkil6t itse ovat kehittdneet omaa kehitys-
keskusteluprosessiaan jo melko pitkaan ja olemassa olevalla ajalla ja osaami-
sella taman parempaan eivat omasta mielestaan pysty. Liséksi haastatteluista
nousee esiin, ettei pitaisi olla vain yhta kehityskeskustelupohjamallia. Yksikot,
esihenkilot ja tyontekijat ovat kaikki erilaisia. Liian yleismaailmallista kehityskes-
kustelupohjaa ei koeta kiinnostavana. S&hkdinen lomake koetaan tarkeaksi.

Haastatteluissa nousee esiin toive koulutuksen jarjestamisesta kehityskeskuste-
luihin liittyen. Tama voisi olla myos yksi aihe esihenkildiden kehittamispaivilla,
yksi haastatelluista kertoo. Toinen mainitsee taman opinnaytetyon olevan heille
myo6s yksi mahdollisuus saada lisaa tietoutta. Haastatteluissa toivotaan, etta
esihenkil6t kuulisivat, minkalaisia erilaisia toimintatapoja kehityskeskustelujen
kadymiseen on esihenkildiden keskuudessa. Nain he saisivat omaa toimintaansa

varten hyvia, kaytannon vinkkeja.

5 Kehittamissuunnitelma

Tama kehittdmissuunnitelmani antaa mahdollisuuden kehityskeskustelujen pita-
miseen tyontekijalahtoisesti, heidan tarpeitaan kuunnellen. Tydhyvinvoinnin

merkitys on korostunut ja organisaatioiden tulee siihen kiinnittd& huomiota.
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Tyohyvinvointiin voi vaikuttaa niin ikdjohtamiseen liittyvat asiat, tydymparisto,
johtamiskulttuuri kuin myés ammatillisen kasvun mahdollisuudet. Naiden asioi-
den huomioiminen luo mielesténi organisaatiolle muutosketteryytta nykyisen
tydelaman murroksessa. Lahtokohtana kehityskeskusteluille mielestani on, etta
organisaatiolla on asetettuna yhteiset tavoitteet keskusteluille. On tarkeaa, etta
jokainen esihenkilo ja johto sitoutuu kehityskeskusteluihin. Sitoutumista johto
VoI osoittaa asettamalla keskusteluille yhteiset tavoitteet ja niiden seurannalla.
Haastattelemani esihenkilot eivat kokeneet, etta yhteisia tavoitteita olisi asetettu
kehityskeskustelujen kdymiseksi. Organisaation johdon tulisi pohtia, mita kehi-
tyskeskusteluilla tavoitellaan, mita tietoa kerataan ja miten seuranta toteute-
taan? Voisin ehdottaa organisaation yhteiseksi tavoitteeksi esimerkiksi kehitys-
keskustelujen seurannan, tyontekijdiden kehityskeskusteluideoiden keraamisen
tai piilevan osaamisen kartoittamisen. Organisaatioiden tulisi vahvistaa esihen-
kiloiden osaamista ja rohkaista heita tekemaan kehityskeskusteluista omanna-

koisensa kuitenkin yhteiset asetetut tavoitteet huomioiden.

Koska kerran vuodessa kaytavat kehityskeskustelut koetaan riittamattomiksi ja
melko raskaiksi, suosittelisin kehityskeskusteluja pidettavaksi kaksi kertaa vuo-
dessa. Haastatteluissa nousi esiin ajan riittamattomyys, joten ehdottaisin vuosit-
tain jarjestettavaksi rynmakeskustelun seka yksiléllisen kehityskeskustelun. Tar-
vittaessa, esimerkiksi nama ryhmakeskustelut, varsinkin suuremmissa yksi-
koissa, voisi mahdollisuuksien mukaan hajauttaa useamman henkilon toteutta-
maksi. Keskustelujen hajauttamisen avulla voisi ilmeta erilaisia asioita ja nako-
kulmia tydskentelyyn, joista molemmat osapuolet hy6tyisivat. Tutun esihenkilon
kanssa kehityskeskusteluihin ei valttamatta paneuduta riittavasti ja tietyt asiat
saatetaan pitaa itsestaanselvyyksina. Kehityskeskustelujen hajauttaminen voisi
my06s nopeuttaa kehityskeskusteluprosessin kulkua. Jos ryhmékeskustelut eivat
onnistu, niin virallista kehityskeskustelua tulisi siivittda yksi epavirallisempi kes-
kustelu. Jalkimmaisessa lyhyessa keskustelutapaamisessa paapainona olisi
kuulumistenvaihdolla ja osatavoitteiden lapikaynnilla. Mielestani kevyemmat ja
lyhennetyt kehityskeskustelupohjat antaisivat mahdollisuuden pitaa keskusteluja
useamminkin. Nain kehityskeskusteluista ei syntyisi liian raskaita keskusteluhet-

kia kummallekaan osapuolella.
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Kehityskeskustelukauden aloittaisin ryhmakeskusteluilla. Ryhmékeskustelut tar-
joavat hyvan mahdollisuuden kasitella organisaation yhteisia tavoitteita kehitys-
keskusteluille. Avoin keskustelu organisaation tavoitteista edistaa lapinakyvyytta
ja auttaa tyontekijoitda hahmottamaan tyonsa merkityksen. Ryhmékeskustelujen
avulla saadaan tietoa myds yksikon toimivuudesta ja osaamisesta. Ryhmékes-
kustelun avulla voidaan selkeyttaa tydtehtavia jokaisen tietdessa muiden tyéteh-
tavat ja vastuualueet. Samalla voidaan myds tunnistaa tyotehtavia, joita voisi
hajauttaa, jotta osaaminen jakaantuisi useammalle henkil6lle, sekda myds va-
hentédé mahdollisia paallekkaisia tyotehtavid. Ryhméakeskustelut lisaisivat yhtei-

sollisyyden tunnetta.

Ryhmakeskustelujen jalkeen olisi vuorossa yksilokeskustelut, joissa kasiteltai-
siin, mitd mina tyontekijana voin tehdéa asetettujen yhteisten organisaation ta-
voitteiden eteen. Yhteisina asioina kaikissa mallipohjissa on kuulumisten vaihto,
palautteet, keskustelun kertaus ja seurannasta sopiminen. Paaosin kehityskes-
kustelu perustuisi kuitenkin kehityskeskustelumalliin, joka palvelisi parhaiten
tyontekijan senhetkista tilannetta. Tyontekija pystyisi itse valitsemaan hanen tar-
peitaan parhaiten vastaavan mallin keskustelupohjaksi. Mallipohjat keskuste-
luille eivat mielestani saa kuitenkaan olla liian tiukasti ennakkoon méaarattyja tai
kysymyksin asetettuja. EsihenkilGilla tulee olla likkumavaraa ja toki osaamista,
vieda kehityskeskustelua tyontekijan yksildllisia tarpeita kohden. Liian tiukasti
ylhaalta johdettu kehityskeskustelumalli tai asetetut kysymykset voivat vaikeut-
taa tyontekijan kohtaamista inmisena. Kehityskeskustelupohjien olemassaolon
koen kuitenkin tarkeaksi, jo sen vuoksi, etta tyontekijat olisivat samanarvoisessa
asemassa toisiinsa nédhden. Suosittelisin kehityskeskusteluihin kaytettavaksi

valmentavaa otetta.

Kehittdmishankkeessa kayttamani teorian ja haastattelujen perusteella koostin
erilaisia kehityskeskustelumalleja organisaation kayttoon. Laadin myds esihen-
kiloille oman muistilistauksen (liite 2) kehityskeskusteluja varten. Uudet kehitys-
keskustelumallit (lite 3) olen jakanut seuraaviin kategorioihin: rento, perinteinen,
tavoitteellinen, ideoiva ja voimavara. Lisaksi haluan tuoda esiin yhtena mahdolli-
suutena kayttad Tyo6turvallisuuskeskuksen kuormitusvaaka -mallia, joka haas-

tatteluissa tuli esiin.
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Kuvio 5. Uudet kehityskeskustelumallit

Rento kehityskeskustelu on lyhykaisyydessaan keskustelu: Mita on tehty,
mité aikoo tehda ja tarvitseeko siiné esihenkilon apua. Taman mallin nakisin tuki
ja sparraus -keskusteluna. Perinteisesta mallista on poistettu tydyhteis6on liit-
tyvét asiat, jos nama olisi kasitelty jo ryhmakeskusteluissa. Tavoitteellinen ke-
hityskeskustelumalli pohjautuu tyontekijan haluun oppia ja saada monipuo-
lista tyobkokemusta. Esihenkilon tehtava on tukea tydntekijan oppimishalua ja
auttaa viela paremmin tunnistamaan hanen vahvuuksiaan. Ideoivassa mal-
lissa tyontekijalla ja esihenkillla on olemassa luottamuksellisen suhde, mika
auttaa tyontekijaa jakamaan ajatuksiaan ja ideoita tyoskentelyn edistamiseksi.
Esihenkilon tulee arvostaa tata tyontekijan panostusta ja antaa mahdollisuus to-
teuttaa ideoita. Voimavara -keskusteluun voi liittya esimerkiksi ikdjohtamiseen
tai jaksamiseen liittyvat asiat. Keskustelu voi liittyé arjen tythaasteiden selviyty-
miseen. Esiin voi nousta tydajan muutokset tai tyokierto. Tamén keskustelun
myota tulisi I0ytaa asioita, joilla voidaan vahvistaa tyontekijan voimavaroja ja
vahvuuksia. Tarkeda voimavara -keskustelun tavoitteiden asettamisessa olisi
se, etta tavoitteet on asetettu lyhyella aikavélille ja ettd ndma realistiset tavoit-
teet ovat saavutettavissa konkreettisten tekemisten kautta. Esihenkilon on tar-
kedaa muistaa kannustaa pienista saavutetuista valitavoitteiden saavutuksista.
Tavoitteiden asettamisessa korostaisin lyhyen aikavélin tavoitteiden ja valita-
voitteiden asettamista. Nama tukisivat sita, etta keskustelurytmista tulisi jat-
kumo. Esiin tuomat kehityskeskustelumallit keskittyvét tyontekijan tarpeisiin, ta-
voitteisiin ja ammatilliseen kehittymiseen. Uskon, etta kehityskeskusteluista tu-

lisi nain osallistavaa ja vuorovaikutteisuus lisaantyisi.
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6 Johtopaatdokset ja pohdinta

Taman kehittdmishankkeen tarkoituksena oli saada tietoa kehityskeskustelujen
nykytilanteesta Joensuun kaupungin esihenkildiden nakoékulmasta, tuottaa ke-
hittamisideoita kehityskeskusteluprosessille ja seurannalle sek& uudistaa kay-
tettavissa oleva kehityskeskustelumalli esihenkildiden kayttoon. Haastatteluista
muodostui positiivisia keskusteluhetkia ja olisinkin toivonut mahdollisuutta kayt-
taa niihin enemman aikaa. Esihenkil6ja Joensuun kaupungilla on kuitenkin noin
130, joten talla menetelmalla suurempi otos ei olisi mitenkaan ollut mahdollista.
Koen kuitenkin, etta talla rajauksella ja menetelmalla sain syvallisté tietoa kehi-
tyskeskusteluista verrattuna mita kyselytutkimus olisi tuottanut.

Kehittamishankkeen teoriaosuuden haasteena oli materiaalien runsaus. Taman
vuoksi haluttiinkin rajata niin viitekehyksen aiheet kuin myds kaytetty l1ahdekirjal-
lisuus mahdollisimman ajantasaiseen. Teoriaosuudessa nostettiin esiin vuoro-
vaikutuksen tarkeys seka niin sanottuja moderneja johtamisen muotoja, jossa
korostuu yksildiden huomioiminen (valmentava johtajuus). Toimintaymparistén
muuttuessa tulee myos johtamistapojen muuttua. Olisi trke&a pohtia omia esi-
henkilotaitoja ja kaytettyja tydoskentelymenetelmia. Namé unohtuvat usein arjen
kiireessa. Koen esihenkildille jarjestettavat koulutukset taman kehittamishank-
keen viitekehyksen aiheista tarkeiksi. Tiedon lisdantyessa pienikin informaatio
voi tuottaa omaan ty6hon jonkin uuden ja toimivan tavan. Osa esihenkildista
tyoskentelee totutun mukaisesti, koska aikaa ei valttamatté ole kaytantdjen
muuttamiseksi eikd esihenkildiden keskinaiselle vuorovaikutukselle. My6s haas-
tatteluissa korostui esihenkildiden keskinaisen ajatustenvaihdon tarve, esimer-
kiksi juuri naista kehityskeskustelujen kaytanteista. Henkiloéstopalvelut ovatkin
lupautuneet ottamaan vuoden 2025 esihenkilopaivien yhdeksi aihealueeksi ke-

hityskeskustelut ja kokemusten vaihdolle tulee taten hieno mahdollisuus.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettéd kehityskeskusteluja pidetaéan tar-
peellisena. Haastattelut osoittavat, etta kehityskeskusteluja pidetaan kerran
vuodessa ja tyontekijoitd kehotetaan pyytdmaan esihenkil6iltéa keskusteluaikaa

aina tarpeen niin vaatiessa. Haastatteluissa ilmeni, etta esihenkiltille on tarke&a
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taata tyontekijoille heidan jakamaton aikansa kehityskeskustelujen muodossa
kerran vuodessa. Kehityskeskustelujen tarkeimmaksi hyddyksi haastatteluissa
koetaan tyontekijoiden kuuntelemisen mahdollistaminen. Todetaan kuitenkin,
ettd kerran vuodessa kaytavat kehityskeskustelut eivat ole riittavid. Haasteena
kehityskeskusteluille on kiire ja se, etta nykyisella mallillaan kehityskeskustelut
vievat tybajasta suuren osan. Jossain haastattelussa tuli esiin, etta kehityskes-
kustelut koettiin raskaina tyontekijoiden purkautumiskanavina. Esihenkildiden
tulisikin osata vetaa rajat keskusteluille. Vaikkakin kehityskeskusteluissa tulee
huomioida tyontekijoiden yksil6llisyys, keskustelujen tarkoitus ei kuitenkaan ole
tuoda esiin kaikkia yksityiselaméan haasteita. Esihenkilon tulee hallita keskuste-
lua ja vieda keskustelua eteenpain. Esihenkil6t tarvitsisivat tyokaluja kehityskes-
kustelujen pitamiseen, mutta myo6s tyontekijat tarvitsisivat ohjeistusta keskuste-
luille ja vinkkej& oman tyon arviointiin. Suosittelenkin organisaatiotani laatimaan
kehityskeskusteluohjeistusta myds tyontekijoille pain. Henkilostélle suunnattu
koulutus ja ndkyvyyden lisaaminen voisi lisata myos kehityskeskustelujen ar-

vostusta.

Haastattelujen perusteella koen, etta kehityskeskusteluja voidaan parantaa tuo-
malla esiin eri painotuksin olevia kehityskeskustelumalleja esihenkildiden kayt-
toon. Kehityskeskustelun sisallosta haastatteluissa nousi esiin erityisesti tyoky-
kyyn liittyvat asiat. Ikdjohtamisen nakoékulmat tulisi huomioida kehityskeskuste-
luissa. Tydnantajan vastuuseen kuuluu tyékykyjohtaminen ja esihenkiléilla on
tassa keskeinen rooli. Kun tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa ty6tehta-
viins&, heidan sitoutumisensa organisaatioon lisdantyy. Yhdessa haastattelussa
tuotiin erinomainen esimerkki esiin siitd, kuinka kehityskeskustelun avulla pienil-
lakin tyoratkaisuilla voidaan saada suuri apu tyontekijlle ja jopa vahentaa sai-
rauspoissaoloja. Tarkeaa on mielestani huomioida myos, ettei keskusteluissa
aina tarvitse keskittya kehittdmiseen. Tata tukisi myos erdadssa haastattelussa
esiin tullut nimiehdotus onnistumiskeskusteluista. Valilla olisi hyva pysahtya ja

iloita saavutuksista, eikd aina tarvitse miettid, mita voisi parantaa.

Kehityskeskustelujen arvoa ei pida vaheksya. Keskustelut eivat saa olla velvolli-
suuksia. Kehityskeskustelujen avulla voidaan ratkaista ja puuttua moniin tyéhy-

vinvointiin liittyviin asioihin ennen kuin asioista kasvaa liian isoja. Yksi
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tarkeimmista kehityskeskustelujen tavoitteista on mielestani tyontekijan hyvin-
vointi ja ammatillinen kasvu. Tyontekijalahtoiset kehityskeskustelut parantavat
heidan sitoutumistaan, motivaatiota, tyotyytyvaisyytta ja naiden lisaksi myos
luovuutta. Innostunut ja osaava henkilostd sopeutuu paremmin tydelaman muu-
toksiin. Osaamiseen liittyvia asioita kasitellaan kehityskeskusteluissa, mutta
haastattelut osoittivat, ettéd osaamiseen liittyvat asiat tulevat enemman esille
kunkin yksikdn muissa tapahtumissa. Palautteiden antaminen koettiin osin vai-
keaksi. Palautteen antamista vaikeuttaa suurelta osin se, ettéa esihenkilot tyos-
kentelevat kaukana tyontekijoista ja tyon tekemisen paikalta. Osa esihenkildista
toi esiin palautteen antamisen muut kanavat. Erityisen tarkeaksi koettiin ano-

nyymind annetut palautteenanto mahdollisuudet.

Haastatteluissa tuli esiin se, ettd kehityskeskustelut ovat paaosin yksilokeskus-
teluja. Haastateltavista ainoastaan suurempien henkilostomaarien omaavat esi-
henkil6t pitivat myos ryhmékeskusteluja yksilokeskustelujen rinnalla. Ryhma-
keskustelujen lisaamisen ansiosta korostuisi vuorovaikutuksellisuus ja jokainen
tyoyksikon jasen ymmartaisi paremmin toistensa roolit. Myds moninaisuuden
hyodyntaminen korostuisi, joka tAman paivan tydyhteisdissa on mielestéani tar-
kedd. Vaikka osassa haastatteluista nousi esiin ajatus kehityskeskuskeskustelu-
jen valttamattomyydestéa hyvin keskustelevassa tydyhteisdissé, suosittelisin kui-
tenkin kehityskeskusteluja kdymaan jokaisessa yksikdssa. Toimintaympariston
muuttuessa vuorovaikutuksen ja keskustelun rooli korostuu. Kommunikoinnin
tarkeytta tyoyhteisdissa tulee painottaa koko toimintavuoden aikana. Tama vai-
kuttaa mielestani suoraan organisaatioiden ennakointikykyyn ja muutosvalmiu-
teen. Haluan uskoa, etta tulevaisuuden kuntaa johdetaan tyontekijoista kasin ja
tyontekijat ovat varmasti innokkaita kokeilemaan uusia toimintamuotoja. Molem-
minpuolinen luottamussuhde on erityisen tarkea. Laadukkaat kehityskeskustelut

tukevat tata kaikkea.

Kehityskeskustelut ovat mielestani erittain merkittava tyokalu organisaatioille, ja
niihin tulee panostaa. Sahkdiset menetelmat ovat tulleet avuksemme jo mo-
nissa eri tyotehtavissa. Olisikin hyva kiinnittdd huomio siihen, etta kehityskes-
kustelupohjatkin saataisiin sahkoisiksi, seurantaa ja raportointia unohtamatta.

Myds haastattelut osoittivat esihenkildiden toiveet sahkoiselle jarjestelmalle.
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Seurantaan liittyen osa haastatelluista esihenkildista kirjaa keskusteluissa esiin
tulleita asioita yl6s omaa tyotaan varten. Toivetilana esihenkildidenkin puolelta
olisi, ettd seurannasta tulisi systemaattisempaa koko kaupungin toimintaan nah-
den. Tama sitouttaisi niin tyontekijoita kuin esihenkilditd panostamaan kehitys-
keskusteluihin.

Jatkotutkimusaiheena ehdottaisin kehityskeskustelujen kokemusten tutkimista
tyontekijoiden nakokulmasta. Liséksi myohemmin olisi hyodyllista koota yhteen,
millaisia ajatuksia ja mahdollisesti myds toimintatapoja tdméa kehitystyo heratti.
Lopuksi haluan korostaa, etta kehityskeskustelujen pitdminen on erittain tarkeaa
tassa jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistdssa. Ei ole kuitenkaan oikeaa
eika vaaraa mallia niiden pitamiseksi. NAaméa haastattelemani esihenkil6t olivat
mielestani onnistuneet kehityskeskusteluissa ja ottaneet tyontekijat hyvin huo-
mioon, mika osoittaa heidan vahvan sitoutumisensa esihenkilotyéhon. On sel-
vaa, ettd esihenkildja niin osaamiseltaan, luonteeltaan kuin tahtotilaltaan on hy-
vin erilaisia. Kaytantojen ja esihenkildiden osaamisen hajanaisuus luovat kuiten-
kin eriarvoisuutta tyontekijoiden keskuudessa. Koen, etta organisaation mallirat-
kaisuilla, koulutusten ja keskustelevan toimintakulttuurin avulla rikastutetaan

esihenkildvalmiuksia.

Kehittamistydni aihe osoittautui varsin laajaksi, mutta haastattelut osoittivat teo-
riaan valitut aihealueet tarkeiksi. Tama kehitysty6 laajensi osaamistani tutkimuk-
sen viitekehyksessa olevista aiheista. Haastattelut kehittyivat erityisiksi ja merki-
tyksellisiksi keskustelutuokioiksi, ja niista sain itselleni erinomaisen oppimisko-

kemuksen. Olen suuresti kiitollinen jokaisesta haastateltavastani esihenkildsta.

Oli my6s mukava huomata haastateltujen esihenkildiden myonteinen kiinnostus
tyotani kohtaan. Koen kehittamishankkeen tarjoavan tydnantajalleni uutta n&ko-

kulmaa kehityskeskusteluille.
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Liite 1

Helppo -

Haastattelukysymykset
VAAAY

TAUSTAT:

Minkalainen tyoyksikko sinulla on? Kuinka paljon tydntekijoita? Oletko ollut tassa
tyotehtavassa kuinka kauan? Minkalainen kokemus sinulla on kehityskeskusteluista?
Oletko saanut ohjeistusta/koulutusta kehityskeskustelujen pitamiseen? Onko
organisaatiolla yhteisia tavoitteita kehityskeskusteluja varten?

eejjisuay

KOKEMUS:

Kuinka usein pidat kehityskeskusteluja? Pidatko niita saannollisesti?

Ovatko kehityskeskustelut henkilokohtaisia vai ryhmakeskusteluja?

Missa ja milloin keskustelut pidetddan? Kuinka kauan keskustelut yleensa kestavat?
Minkalainen on kehityskeskustelujen sisdlt6? ja mista se tulee? Muuttuuko sisaltod
vuosittain?

Kuinka valmistaudut kehityskeskusteluihin?

Annatko ohjeistusta tyontekijalle kehityskeskustelua varten?

Ovatko tyontekijat antaneet toiveita kehityskeskustelujen kaymiseksi?

Kartoitatko kehityskeskustelussa esim. yksikon osaamiset ja mahdolliset
koulutustarpeet? Kokoatko/kirjaatko ylos kehityskeskustelujen jilkeen yhteenvedon
yksikkosi vahvuuksista, kehittamiskohteista, osaamistarpeist@

Toimiiko yhteenveto tiedolla johtamisen tyokaluna, kun suunnittelet tulevia vuosia

Seurataanko kehityskeskustelujen tuloksia ja kuinka? Ketka tekevat seurannan?
Annatko palautetta tyontekijalle? Pyydatko tai saatko itse kehityskeskustelujen avulla
palautetta tydstasi?

Miten kommunikointi toimii keskusteluissa? enta niiden ulkopuolella?

Onko tamanhetkinen kehityskeskusteluprosessi sinusta toimiva?
Kuinka hyodyllisena koet kehityskeskusteluja?
Mita pitdisi saavuttaa, jotta keskustelut koettaisiin hyodyllisina?

Mitd hyvaa keskustelut ovat antaneet sinulle esihenkilona?
Mika hyoty keskusteluista on ollut tyontekijalle? Entd koko organisaatiolle?

HAASTEET:
Mitka ovat kehityskeskustelujen haasteet? Ovatko haasteet muuttuneet vuosien
saatossa?

TOIVEET:
Olisiko sinulla antaa kehitysehdotuksia tai toiveita kehityskeskustelujen toteuttamiseksi?

NSUU
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Liite 2 1(3)

Helppo

Kehityskeskustelujen
suuntaviivat

W

Valmistaudu huolella:

eejjisuay .

Kay ensin kehityskeskustelu oman esihenkilosi
kanssa (organisaation yhteiset tavoitteet
keskusteluille).

Kertaa edellisen vuoden kehityskeskustelu.

Kirkasta itsellesi, mika on kehityskeskustelun
tarkoitus. Mieti mita tavoitteita haluat
tyontekijalle/yksikdlle asettaa tulevalle kaudelle.
Muista, etta tavoitteiden tulee olla selkeita ja
realistisia.

Huomioi yksil6llisyys!
Pohdi etukateen tydntekijan osaamisen
kehittamista.

Valmistaudu antamaan rakentavaa palautetta!

Valmistaudu vastaanottamaan myos itse
palautetta (mieti etukateen, mihin asioihin
haluaisit varmistusta esihenkil6ty6ssasi tai

johtamistyylissasi, ja kysy tarkentavien
kysymysten avulla tydntekijan mielipidettd)

SUU
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Liite 2 2(3)

L
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Kehityskeskustelujen
suuntaviivat

W

Keskustelussa:

eejjisuay

Avoin ja rehellinen vuoropuhelu!
Keskity kuuntelemaan, anna tydntekijalle tilaa!

Tee tarkentavia kysymyksia.
Ald keskeyta!

Keskity tulevaisuuteen
(tavoitteet, tydntekijan osaamisen kehittaminen)

Huolehdithan, ettda molemmat pysyvattyonteon
kannalta olennaisissa aiheissa.
Ohjaa tarvittaessa keskustelu takaisin oikeille
raiteille!

Pida keskustelu positiivisena ja kannustavana!

Tavoitteena on motivoida tydntekijaa ja vahvistaa
hanen sitoutumista tyohon.

Pyri sdanndéllisyyteen - sopikaa seurannasta.
Seuranta ja tuki kuuluvat esihenkildlle.

Lopeta kertaukseen ja kirjaa ylos keskustelun
tarkeimmat kohdat ja sovitut toimenpiteet!

NSUU
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Kehityskeskustelujen
suuntaviivat

W

Muista:

Luottamuksen rakentaminen
paivittaisen tekemisen kautta!

Ole oikeudenmukainen, tasapuolinen ja
johdonmukainen!

Muista pitaa antamasi lupaukset!
Viesti selkeasti ja kuuntele aktiivisesti!

Molemminpuolinen & saannoéllinen
palaute ympari toimintavuoden!

Osoita kiinnostusta seka tarjoa apua ja
ohjausta tarvittaessa!

3(3)

eejjisuay .
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Kehityskeskustelumallit

VAAAY

Rento

- Mita sinulle kuuluu?

- Oma osuus organisaation
yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi

- Mitd olet tehnyt, missa
onnistunut?

- Mitd aiot tehda ja kuinka voin
sinua auttaa siina?

- Palaute molemminpuolin
puolin

- Kertaus ja seurannasta
sopiminen

SuUu

Perinteinen

- Mita sinulle kuuluu?

- Oma osuus organisaation
yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi

- Edellisen kauden
tavoitteet, niissa
onnistumiset ja vaikeudet
- Oma tyonkuva ja
tydsuorituksen arviointi
(vahvuudet ja
kehittamistarpeet)

- Uudet tavoitteet ja kuinka

niihin padstaan

- Palaute molemminpuolin
- Kertaus ja seurannasta
sopiminen

Tavoitteellinen

- Mité sinulle kuuluu?

- Oma osuus organisaation
yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi

- Tyontekijan oppimistoiveet ja
tavoitteet

- Osaamisen kartoitus, missa olet
nyt?

- Tavoitteiden asetanta
(lyhyemmalle aikavalille kuin
perinteisessa), Mitd apua tarvitset
esihenkildlta / organisaatiolta
saavuttaaksesi tavoitteet?

- Palaute molemminpuolin

- Kertaus ja seurannasta sopiminen

Kehityskeskustelumallit

VAAAY

Ideoiva

- Mita sinulle kuuluu?

- Oma osuus organisaation
yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi

- Keskitytaan kuuntelemaan
tyontekijan omaa
nakemystaan/kokemustaan
tyosta?

- Tyontekijan kehitysideat ja
toiveet? Kuinka organisaatio
voisi ndita hyédyntaa? Missa
tyontekija tarvitsee apua?

- Yhteista ideointia ja luovia
ratkaisuja. Uusien tavoitteiden
asettaminen.

- Palaute molemminpuolin

- Kertaus ja seurannasta
sopiminen

SuUu

Voimavara
- Mita sinulle kuuluu?
- Oma osuus organisaation
yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi
- Hyvat asiat tyossa ja
tyotehtavissa?
- Kuormitusta aiheuttavat
asiat? Mihin toivoisi
muutosta?

uinka esihenkild voisi
auttaa?
- Uudet tavoitteet (huom.
lyhyelle aikavalille) ja
keskustelua, kuinka niihin
[PEESEEN]
- Palaute molemminpuolin
- Kertaus ja seurannasta
sopiminen

Ryhmakeskustelu

- Mita teille kuuluu?

- Organisaation yhteiset tavoitteet
- Tydyhteison toimivuus ja
vahvuudet (kunkin tiimilaisen
paaasialliset tehtavat)

- Tydyhteison vuorovaikutus

- Tybyhteisén osaaminen ja
ammattitaito? Mita taitoja tarvitaan
tulevaisuudessa lisaa? Mita
tietoa/taitoa kannattaisi hajauttaa?
- Seuraavan kauden tiimin
tavoitteet

- Palaute molemminpuolin

- Kertaus ja seurannasta sopiminen
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