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1 JOHDANTO

Palveluja tarjoavan organisaation laadullinen toiminta rakentuu osaavaan, motivoitunee-
seen ja hyvinvoivaan henkilékuntaan. Hyvinvointi onkin inhimilliseltd kannalta tyéyh-

teison kehittdmisen keskeinen tavoite ja johtamisen suuri haaste (Lindstrom 2002,s.15).

Sosiaali- ja terveysministerion laatiman sosiaali- ja terveyspolitiikan strategiat 2015 —
ohjelman yhtené tavoitteena on tyokykya ja — hyvinvointia edistavien kdytantdjen vah-
vistaminen tydeldmasséd seké niitd uhkaavien tekijoiden varhainen tunnistaminen etta
niithin puuttuminen. Tyontekijan hyvinvointia voidaan parantaa tukemalla hdnen voima-
varojaan, lisddmalld hénen eldmanhallintaansa ja kehittdmalla tyopaikan olosuhteita

(Sosiaali - ja terveysministerié 2006, s. 10-12).

Kehityskeskustelu on erinomainen tyokalu tdhan tai kuten Anneli Valpola kirjassaan
toteaa, ’kehityskeskustelu on johtamisen ruisleipd”. Kehityskeskustelun avulla voi hel-
posti varmistaa, ettd yritykselle ja organisaatiolle tarpeellinen asia on tavoittanut organi-
saation jokaisen ihmisen (Valpola . 2002). Keskusteleva esimiestyd on tydyhteison hy-
vinvoinnin keskeisia tekijoitd. Keskustelevaa johtamistapaa kayttavét luovat tyoyhtei-
s0on avoimuuteen, luottamukseen ja keskindiseen avuliaisuuteen sekd arvostukseen pe-

rustuvan ilmapiirin (Juuti , Vuorela . 2002).

Tutkimustietoa kehityskeskustelujen vaikutuksesta tyohyvinvointiin 16ytyy kuitenkin
vahan. Tama johtuu siit4, ettei ole padsty havainnoimaan itse keskustelutapahtumaa
alaisen ja esimiehen vélilla. Tydhyvinvoinnin nékdkulma on kuitenkin noussut esiin
monissa kehityskeskusteluja koskeneissa tutkimuksissa kuten Kanste 2007a, Wink
2007, Hukkanen 2005, Pehkonen 2002.

Tama opinndytety6 on tilaustyd Vihdin Vanhainkotisaatiolta. Opinndytetyon tavoitteena
on nostaa esille kehityskeskustelussa tapahtuvia asioita ja niiden merkitysta. Opinnéyte-
tyon tavoite on olla opas esimiehille, jotka aloittavat kehityskeskustelut Palvelutalo Ho-

pearinteessa syksylla 2010.



Tavoitteena on analysoida rajattu aineisto ja evaluoinnin kautta poimia hyvié kaytantoja
kehityskeskustelutilanteisiin ja pohtia niiden vaikutusta tyohyvinvointiin. Lopputulok-

sena ammatillisen osaamisen kasvaminen ja syveneminen .

1.1 Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelu kéytetddn useimmissa organisaatioissa kaikilla tasoilla. Mutta vaikka
se on monessa tyoyhteisdssa osa johtamisjérjestelméaa, hyotya siité on vain silloin, jos se
yhdistaa yksilon ja yrityksen tavoitteet. N&in toteaa johdon konsultti Anneli Valpola
Olorin Oy:sta (Myynti & Markkinointi 7/2002,s.13).

1.1.1 Kehityskeskustelu kasitteena

Kehityskeskustelulla tarkoitetaan ennalta sovittua ja suunniteltua esimiehen ja alaisen
valista keskustelua, jolla on tietty pddmaard. Keskusteluun liittyy systemaattisuus ja
sédannollisyys (Juuti 1998,s.6). Keskustelun tarkoituksena on selkiyttda ja edistaa orga-
nisaation ja yksilon tavoitteiden, toiminnan ja kehittymispyrkimysten yhteensovittamis-
ta (Valpola. 2002,5.13). Tyosséni tulen kayttdmaan nimitysta alainen ja tyontekija tar-

koittaen nailla samaa henkilda.

Ruotsin kielessa kehityskeskustelusta kaytetaan kolmea eri nimitysta kehityskeskuste-
lusta; medarbetarsamtal, utvecklingssamtal ja planeringssamtal. Kokemukseni mu-
kaan sisélto ei kuitenkaan eroa kaytavissé keskusteluissa paljoakaan vaan kysymyksessa
on kehityskeskustelu. Itse kdytdn mielellani ruotsin kielessé kehityskeskustelusta nimi-
tysta

utvecklingssamtal, koska sanan painoarvo on tuolloin kehityksell&.

Englannin kielessé kehityskeskustelun kasite on painottunut esimiesléhtoiseksi henki-
I6ston arviointitapahtumaksi. Tasta syysté tata keskustelua kutsutaan employee perfor-
mance appraisal, performance appraisal ja appraisal interview. Henkilokohtaiseen
kehittymiseen viittavasta keskustelusta on kaytetty nimitystd performance appraisal
and review (Valpola 2000,s.53; Rowe 1992,5.288-291). Kaytdssa ovat myods termit in-
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dividual development discussion, individual performance review ja performance de-

velopment review(Glossary of HR Terms, Rana Sinha).

1.1.2 Kehityskeskustelun historiaa

Engquist (1990) vaittaa, ettd Scentific Managementin alkuunpanija Frederick Taylor
olisi ollut ensimmainen henkild, joka oli kiinnostunut mittaamaan tyontekijan saavutuk-
sia ty0ssa. Koska Taylorin kiinnostus oli tekniikan alalta Fordin autotehtaalta, voidaan
tehda johtopdatos, ettd tyontekijalta odotettiin sopeutumista tyétahtiin, jota mitattiin ja
palkittiin tuloksesta riippuen. Silloin ei vield mietitty, miten ihmisten tarpeet vaikuttivat
tyosuorituksiin. 1950-luvulla alettiin kiinnostua myos tyontekijoistd ihmisind. Talldin
alkoi myos kiinnostus parantaa ja rajata toimenkuvia. My0s tyontekijoiden koulutus
tiettyihin téihin alkoi kiinnostaa tydnantajaa. 1960- ja 1970 — luvulla nousi kiinnostuk-
sen kohteeksi tydrauha, motivaatio tyohon ja tydn laatu. 1980-luvun lopulla tapahtui
asenteen muutos, jolloin yh& useampi organisaatio alkoi tiedostaa, mit4 esimiehen ja
alaisen vilinen hyva vuorovaikutus merkitsee tyétuloksille ja ilmapiirille (Ronthy — Os-
terberg ym.,1998).

Kehityskeskustelut otettiin kayttoon 1960-luvulla. Ne ovat kuitenkin siitd ajasta kovasti
muuttaneet muotoaan. Suomeen kehityskeskustelut ovat tulleet kansainvalisten yritysten
kautta. 1970-luvulla puhuttiin yleisesti tavoitekeskusteluista, joissa tavoitteet usein oli-
vat taloudellisia tulostavoitteita. 1990-luvun alussa kaytettiin kasitteena esimies-
alaiskeskusteluja. Nykyaan puhutaan Suomessa yleisesti kehityskeskusteluista (Pirnes,
1999).

1.1.3 Punk-hanke

Pientydpaikoilla uudistuminen (Punk —hanke) 2009-2012 on ty6hyvinvointi tyéhon liit-
tyva kehittdmishanke. Hankkeen kehittdmistydssa ovat mukana Kuntoutussaatio, Tam-
pereen yliopiston tutkimus- ja koulutuskeskus Synergos ja Kiipulaséétio seka tyoterve-
yshuoltoja Lohjalta, Karkkilasta, Vantaalta ja Hdmeenlinnasta. Hankkeen rahoittaa Eu-

roopan sosiaalirahasto ja sosiaali- ja terveysministerio.
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Punk-hankekuvaus

Tyokyky-, tydhyvinvointi- ja osaamisongelmat ovat sairauspoissaolojen lisadntymisen
ja aikaisen elékkeelle siirtymisen taustalla. Suuri osa sairauden ja tyokyvyttomyyden
pitkittymisesta ja liian varhaisesta elédkkeelle jaamisesta olisi valtettavissé varhaisem-
malla reagoinnilla ja toimivammalla kuntoutuksella sek& tydurien yksilollisemmalla
suunnittelulla ja paremmalla tiedostamisella yritysten osaamistarpeista. Pk-tyopaikkojen
ja pientydpaikkojen yhteisty0 tyéterveyshuoltojen kanssa on yleensa véhaista. Ongel-
mana on usein, ettd pienid yrityksid lahestytddn samalla tavalla kuin suuria. Pk-
tyopaikoista ja pienyrityksista on vaikea jarjestaa osallistumista pitkakestoisiin kuntou-
tuksiin(Punk-hankekuvaus 2009-2012).

Tavoitteet

Tavoitteena on saada tyohyvinvointityd pk-tydpaikoilla entistd tavoitteellisemmaksi ja
kehittad hyvia kaytantoja ja vélineitd tdhan tyohon. Tavoitteena on, ettd tydpaikoilla
reagoidaan entista aikaisemmin tyokyky- ja osaamisongelmiin. Lisaksi tavoitteena on
kehittdd malleja yhteistyohon Pk-tyopaikkojen ja tyoterveyshuoltojen kesken. Edelleen
tyoterveyshuollon valmius ohjata kuntoutukseen paranee Kkehitettdvien kéytantdjen
myotd. Hankkeessa kehitetddn ja kokeillaan kahta varhaiskuntoutusmallia, jotka on
suunniteltu ottaen huomioon pientydpaikkojen erityistarpeet (Punk-hankekuvaus 2009-
2012).

Kohderyhmd, aineisto ja menetelmét

Hankkeen kohderyhména on pk-tyopaikat, pientyépaikat, mikroyritykset ja niiden tyon-
tekijat seka yksinyrittajat. Kehitettdvien kdytantdjen ja tyohyvinvointityon valineiden
kehittamistyo tapahtuu yhdessé hankkeessa mukana olevien tyéterveyshuoltojen ja tyo-
paikkojen kanssa. TyOpaikoille ja niiden tyontekijdille tarjotaan koulutusta, kuntoutusta
sekd kaytantoja, joilla tyohyvinvointityd olisi tavoitteellisempaa. Arviointi keskittyy
hankeryhman siséisten tydprosessien ja hankkeessa kehitettdvien tuotteiden- ja mene-
telmien kehittdmiseen. Arviointi kasittaa itsearviointia CAF-mallin avulla ja arviointia
survey-kyselyjen ja haastattelujen sek& toiminnan observoinnin avulla. Liséksi jarjeste-

tén arviointiseminaareja ja tulevaisuustyopajoja (Punk-hankekuvaus 2009-2012).
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Tulokset

Konkreettisina tuloksina hankkeessa kehitetadn tydhon paluun kaytantoja osaksi varhai-
sen reagoinnin mallia ja valineitda tyohyvinvointityohon pk-tydpaikoille. Hankkeessa
tuotetaan tyohyvinvointikoulutus-malli ja siihen liittyvd materiaali. Lisdksi hankkeessa
kehitetddn kumppanuusmalli pk-tyépaikkojen ja tyoterveyshuoltojen yhteistyolle seké
kaksi varhaiskuntoutuksen palvelukonseptia. Hanke julkaisee myds arviointiraportin
yksinyrittajien ja mikrotyopaikkojen varhaiskuntoutustarpeesta. Hanke tuottaa loppura-
portin lisaksi pk-tydpaikoille ohjeistusta tydhyvinvointityohon.

(Punk-hankkeen esite, 2009)

Palvelutalo Hopearinne on mukana Punk — hankkeessa. Kevaalla 2010 tehtiin talos-
samme tyohyvinvointikysely hankkeen puitteissa. Tuloksesta kavi ilmi, ettd esimiehille
toivottiin enemman koulutusta esimiestehtaviin ja kehityskeskustelukéytantd haluttiin
kaikkia koskevaksi. Syksylla 2010 alkaa hankkeen puitteissa Palvelutalo Hopearinteelle
raataloity esimieskoulutus. Koulutukseen osallistuu kaikki tiimien esimiehet, johtoryh-
ma ja fysioterapeutti, joka vetdd useita yhteistyotiimejé talossa. Tarkoituksena on yh-
dessa oppia ja kehittdd Palvelutalo Hopearinnettd. Yhtena esimieskoulutuksen teemana

on kehityskeskustelu ja sen liittaminen Palvelutalo Hopearinteen arkeen.

1.1.4 Kehityskeskustelu toimintaterapian nakdkulmasta

Toimintaterapian ammattispesifiset osaamisalueisiin ja patevyyksiin kuuluvat myos joh-
tamisen osa-alueet. Jatkuvan oppimisen, Kriittisen ajattelun seka itsensd kehittdmisen
organisaation ja asiakkaiden tarpeiden mukaan mahdollistaa ammatillisten valmiuden ja
kehittymisen. Tyonohjauksen, konsultaation ja jatkuvan opiskelun tuella ammatillinen
kehittyminen lisdd omia valmiuksia toimia erilaisissa rooleissa tydeldmassa. Naitd kom-

petensseja tarvitaan myds toimittaessa tutkimus- ja kehittdmistehtévissa.

Ty6elamavalmiuksiin kuuluvat sekd jatkuva itsensa kehittdminen ettd monipuolinen
viestintd ja tiedonhaku erilaisissa ty6- ja kulttuuriymparistoissa. Kehityskeskustelu on

tarked tyovéline seké antaa ettd vastaanottaa palautetta tai tietoa itsestd ja tyotovereista.
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Koulutusohjelmassa oleva ty6hyvinvointiosaaminen nostaa esille johtamiseen liittyvia
peruskasitteitd sekd johtamisen merkityksen tyoyhteisoissa. Yksi tarkeimmista johtami-
sen tyokaluista on kehityskeskustelu, jonka merkitys on suuri seka henkilélle itselleen
ettd organisaatiolle. Toimintaterapeutin kompetensseja tutkiessani tulee esille, ettd kom-
petensseihin kuuluu organisaation toiminnan ja johtamisen péaperiaatteet sek&d oma
valmius tyon johtamiseen.( ECTS —projektin suositus 19.4.2006)

Tydsuojelun keskeiset sisaltdalueet pitdd myos tunnistaa ja niihin pitdé reagoida tarvit-
taessa. Kehityskeskustelun kautta saadaan tietoa riskeistd ja muista tydhon liittyvista
kehitystarpeista. Tdma toimintaymparistoon liittyva patevyys kuuluu toimintaterapeutin

osaamisalueisiin.

Toimintaterapiassa patevyyksia mietittdessa pitad nostaa esille myds ohjauksen ja ope-
tuksen merkitys. Toimintaterapeutti toimii usein asiantuntijatehtdvissa tyoyhteison
muuttuvissa tilanteissa. Oman toiminnan arviointi ja sen kautta kehittyminen ongelman-
ratkaisutilanteissa ja paatoksenteossa kuuluu olennaisena osana toimintaterapeutin
osaamisalueisiin. Kehityskeskustelun kautta voi henkil0 saada palautetta tai antaa palau-
tetta, jotta kehitystd voi tapahtua. TyOeldmataitojen jatkuva pdivittdminen jokaisessa

ammattiryhmassa on haaste.

Muuttuva tyoelama asettaa tyotekijoille paineita muutoksessa. Myos toimintaterapeutti-
nen tyd on mukana muutoksessa. Hallinnolliset ja johtamiseen liittyvat tyot eivat endé
ole poikkeus vaan ne kuuluvat toimenkuvaan. Tastakin syysta myos toimintaterapeutilla

pita4 olla valineita vastata tyoeld&man haasteisiin.

2 AIKAISEMPIA TUTKIMUKSIA

2.1 Yhteenveto aikaisemmista tutkimuksista

Kehityskeskusteluun liittyvid tutkimuksia on tehty useilla eri tieteenaloilla monia, mutta
suomalaisessa hoitotieteessé niitd on vahan (Kanste 2007a, s.43). Hoitotieteen tieteen-
alalta ei 16ytynyt yhtdan kehityskeskustelu- aiheista akateemista vaitoskirjaa tai lisensi-

aattityotd. Pro gradu — tutkielmia l10ytyi useita. Kehityskeskusteluun liittyvé tutkimustie-
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to 16ytyy kasvatustieteen ja taloustieteen aloilta. Yritykset ovat teettaneet tutkimuksia
kehityskeskusteluun liittyvistd asioista omissa yrityksissaan tavoitteena parantaa kehi-

tyskeskusteluprosessia ja siiné tapahtuvia ilmigita.

Kansainvalisesti kehityskeskustelulla on viel& niin erilaisia merkityksid, etté niiden ver-
tailu suomalaiseen menettelytapaan on vaikeaa. Ruotsista 10ytyy sen sijaan vertailupoh-
jaa. Engguvistin vaitoskirja vuodelta 1990 kuvaa vuorovaikutusta ja kehityskeskustelun

kayttéa muutosinstrumenttina.

Useat tutkijat toteavat, ettd luottamuksellinen ja rakentava vuorovaikutus esimiehen ja
alaisen vililla on suorassa yhteydessé tyontekijoiden hyvinvointiin

(Wink 2007, Hukkanen 2005). Kehityskeskustelu on haasteellinen véline inhimillisten
voimavarojen johtamiseen (Wink 2007).

3 OPINNAYTETYON TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYMYK-
SET

3.1 Tavoite

Opinndytetyon viitekehyksessa tarkastellaan kehityskeskustelua esimiehen ja alaisen
nakokulmasta ja miten tilanne vaikuttaa organisaation tavoitteisiin, tydhyvinvointiin ja

sen kautta motivaatioon.

Opinndytetyon tavoitteena on tarkastella kehityskeskustelua prosessina tutkimusaineis-
ton pohjalta. Tyontutkimus metodina sopii tdhan. Aineiston analyysina kéytan ohjaavan
tutkimuksen menetelmé&é tavoitteena 16ytaa paras kehityskeskustelu kaytantd Palveluta-

lo Hopearinteeseen.
Opinnaytety6 tulee toimimaan ohjekirjana esimiehille. Opinndytetydssa otetaan esille

kehityskeskusteluun vaikuttavia asioita, joita esimiehen on hyvé tiedostaa vaikuttavina

asioina kehityskeskustelutilanteessa. Tyon tarkoitus on myds toimia ty6td ohjaavana,
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johdon tyokaluna, joka myos ajallisesti ohjaa Palvelutalo Hopearinteessa tapahtuvaa,
dokumentoitavaa dialogia. Kehityskeskustelu on yksi néisté.

Opinnaytetyon avulla on myos tarkoitus syventda omaa ja esimiesten osaamista tyohy-
vinvointiin liittyvisté asioista kehittamalla samalla kehityskeskusteluprosessin sisallon

ymmarrysta.

3.2 Tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tutkimuskysymykset:

e Mitd hyotyd on kehityskeskustelusta esimiehen ja alaisen ndakokulmasta?
e Miten kehityskeskustelu lis&a tyéhyvinvointia vai lisadko se?

e Miten kehityskeskustelu tukee yrityksen strategiaa?

e Mitka osa-alueet on tarkeda ottaa esille kehityskeskustelussa?

e Voiko kehityskeskustelusta olla haittaa?

4 METODI

4.1 Kaytannon toiminnan kehittamishanke

Opinndytetyon sisaltd ja rakenne seuraavat kehitystyon tavoitetta. Intensiivisen eli ta-
pauskohtaisen kehitystyon (research and development) tarkoitus on 16ytaa keinoja kehi-
tyskeskusteluprosessin luomiseksi ja parantamiseksi Palvelutalo Hopearinteeseen.
Kysymyksessd on siis kaytdnnon toiminnan kehittdmishanke, jonka tavoitteena
on peilata kehityskeskusteluprosessia siitd nakokulmasta, miten sen tulevat
ymmartamaan ne esimiehet ja alaiset, jotka sitd tulevat kéytdnnossd kayttdmaan
tyokalunaan(Routio.22.3.2007).

Tieteellisen kirjallisuuden kautta pohditaan kehityskeskustelutilanteessa esiin tulevia
asioita seké esimiehen ettd alaisen ndkdkulmasta. Vuorovaikutus tai sen puuttuminen

esimiehen ja alaisen vélilla kehityskeskustelutilanteessa nousee erityisesti tarkastelun
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kohteeksi.

Kirjallisuustutkimuksen lahtékohtana on ollut 10ytédéd julkaisuja ja asiakirjoja, jotka
nostavat esiin kehityskeskustelun kulkuun vaikuttavia tekijoita erityisesti tydohyvinvoin-
nin kannalta. Kehittdmishanke ei ole pelkastain asioiden toteamista, vaan niiden ohjaa-
vaa arviointia sekd parannusehdotuksen laatimista. Opinnéytetytdssa on jo kaytettavissa
kohtalaisen selked kasitys tutkittavasta toiminnasta, joten etukéteen on maéritelty ne
asiat, joita tarkkaillaan. Kysymyksessa on kehityskeskustelulle tyypillinen toiminnan
kulku (Routio.22.3.2007). Toiminnan teorian kehittdmisen metodiikkaa on kaytetty
opinnaytetydssd, koska maaritelmén mukaan sen pitad olla yleispatevaa ja se joudutaan
yleensa kokoamaan useammasta kuin yhdesta tapauksesta. Tyontutkimus (methods en-
gineering) on erityinen havainnoinnin metodiikka, joka pyrkii edistdamaan jotain valittua
paaméaarad, jonka avulla voidaan kehittdd mitd tahansa tyohon liittyvaa asiaa esim. tyo-
oloja ja tyovalineiden kaytt6d. Toiminnan kehittdmishankkeen tavoitteena on koota ke-
hitettdvan toiminnan alalta yleispatevaa tietoutta, jotta lopputuloksena syntyy késitys
kehityskeskusteluprosessista ja toimintamalli, jota voidaan kayttda Palvelutalo Hopea-
rinteessa. Kirjallisuus katsauksen kautta etsitddn ne muuttujat, ominaisuudet tai toimin-
not, jotka liittyvét tutkimuskysymyksiin ja kirjataan ne kehityskeskusteluprosessiin vai-
kuttavina tekijoind. Analysoinnin kautta opinndytetydssa otetaan kantaa esiin tulleisiin
seikkoihin ja miten ne vaikuttavat tydhyvinvointiin. Opinnéytetydn tavoitteena ja tyota-
pana kasitella materiaalia on koko ajan nostaa esiin kehityskeskustelutilanteeseen vai-
kuttavia tekijoita valitusta materiaalista. Ulkoa ohjattu kehittdmishanke, opinnéytetyo,
hyvaksytaan Vihdin Vanhainkotisaation johtoryhméssa esimiesten tyokaluksi eli kasi-

Kirjaksi.

Opinnaytetyossa tarkastellaan padasiallisesti dialogia esimiehen ja alaisen valilla ja mi-
ten sen eri muodot vaikuttavat kehityskeskustelun onnistumiseen tai epdonnistumiseen.
Ryhmakehityskeskustelun sopivuuteen tydtapana Palvelutalo Hopearinteeseen otetaan
myo6s kantaa. Aineistolahtoisen sisaltdanalyysin kautta etsitdédn opinndytetytssa vasta-
uksia tehtyihin kysymyksiin laadullisen analyysin kautta. Lopputuloksena syntyy opin-
naytety®, joka tulee toimimaan ohjekirjana ja motivoijana Palvelutalo Hopearinteen

esimiehille, jotka esimieskoulutuksen jalkeen tulevat kdymaan kehityskeskusteluja hen-
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kilokuntansa kanssa. Kehityskeskustelukdytanto tulee olemaan osa johtamisjérjestelméé

Palvelutalo Hopearinteessa.

4.2 Opinnaytetyon aineisto

Tiedon hakeminen opinndytetyohon aloitettiin tammikuussa 2010 ja pééatettiin touko-
kuussa 2010. Opinnaytetydn materiaalin haussa on pyritty kattavasti hydédyntdmaan uu-
sinta kehityskeskusteluun liittyvéaa kirjallisuutta ja tutkimusartikkeleita. Materiaalit ovat
1900- ja 2000- luvuilta Mukaan on otettu tietoa eri hallinnon aloilta, jotta on paasty ver-
tailemaan kehityskeskusteluja eri ymparistoissa. Itse kehityskeskustelutilanteesta ei kui-
tenkaan ole saatavilla aineistoa, silla kukaan ei ole vield paéssyt itse tilanteisiin mukaan,
koska kehityskeskustelutilanteet ovat luottamuksellisia esimiehen ja alaisen vlisia kes-

kusteluja.

Ty6 on edennyt vuoropuheluna tekstin kanssa nostaen esiin kehitysty6lle olennaisia asi-
oita ja etsien vastauksia tutkimus kysymyksiin, jotka tukevat tyon tavoitetta ja kehitys-
keskustelumallin rakentamiseen tarvittavaa tietoa. Kriittisyyden ja aineiston sopivuuden
kanssa opinnaytetyon materiaaliksi olen valinnut suuresta materiaalista toité4 ja kirjalli-
suutta, joka on henkilokohtaisesti kiinnostanut luettuani tiivistelméat. Opinnédytetyon ma-
teriaaliksi olen valinnut ldhdemateriaalia, jonka tavoitteena on l6ytaa relevantti tieto
omasta tutkimusaiheesta. Kirjallisuuden valinnassa olen halunnut saada tietoa, joka aut-
taa paaseméaan lahemmaéksi ymmarrysta kehityskeskusteluprosessin kulusta. Tarkoituk-
sena on ollut kasitteellistéa tutkittava ilmio eli tehdd jo tunnetut asiat tiedetyiksi.

Positivismi on paradigma, jota kdytetddn seka luonnontieteissé ettd hoitotieteessé. Posi-
tiivinen lahestymistapa etsii yleisid kasityksid. Tieteen tutkinnassa etsitdan faktoja eli
miten asia on eika miten sen pitdisi olla. Hermeneuttinen lahestymistapa voi antaa vas-
tauksia opinnaytety6honi. Hermeneuttisessa lahestymisessa tutkija asettuu tutkittavan
tilanteeseen ja pyrkii saamaan tietoa seka tilanteesta sisalté péin ettd ulkoa pain. Myo6-
hemmin on myds hermeneutiikassa painopiste ollut siind, mita tekstissd oikeammin sa-
notaan eiké siind, mita tutkija on tarkoittanut (Forsberg, Wengstrém, 2003, 2008,s.57 ).

Tata 1ahtokohtaa olen myds pitanyt aineiston valinnan Kriteerind.
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Tiedon etsimisesséd on kaytetty apuna sek& kotimaisia (henkilostoryhma Henry) ettd
kansainvélisia tietokantoja (EBSCOhost Academic Search Elite, Cinahl, Google Sco-

lar).

Tiedonkeruun menettelytapana on ollut asiasanahaku. Tiedonkeruusuunnitelman haku-
sanoja ovat olleet: kehityskeskustelu, johtamisjarjestelma, esimies, alainen, dialogi,
vuorovaikutus ja yhteistyo tyopaikalla. Englannin ja ruotsin kielessa kdytin samoja ha-

kusanoja kuin suomen kielessa etsiesséani materiaalia opinndytetyohoni.

Kirjallisuusvalinnat on tehty periaatteella, ettd kyseessé on tunnettu, vakiintunut tutkija
ja/tai alan asiantuntija, joka on tehnyt pitkaan kaytannon tyota asian parissa. Kysymyk-
sessd ei siis ole priméaari (alkuperédinen) materiaali, vaan tutkimuksen ja kdytannon ko-
kemusten jalkeen kirjoitettu kirja, joka valaisee kehitystyon tavoitetta tekstillaan. Se-
kund&érilahteind (muut lahteet) olevat Kirjat ovat suurelta osaltaan tiivistelmia kirjoitta-
jien aiemmista priméaérilahteistd (tutkimuksista) tai havaintoja tydeldamasta. Néain ollen
Kirjoittajat ovat kayttdneet omaa asiantuntemustaan tehdessaén julkaisuja. Kirjat saatta-
vat siséltda kuitenkin tulkintoja tutkimustyosta poiketen, joita lukijan on vaikea huoma-
ta. Sekundadristen tietol&hteiden valintaan on vaikuttanut myds opinndytetyon Kirjoitta-

jan tiedot lahteistd, aikaisemmat kokemukset, ymmarrettavyys ja tieto.

Olen paatynyt kayttaméaan kirjallisuutta opinnaytetyon tavoitteen saavuttamiseksi, koska
itse kehityskeskustelutilanteesta ei 10ydy tutkimustietoa. Oheiset kirjat, joita olen valin-
nut, ovat tunnettujen alan asiantuntijoiden Kirjoittamia. Ne tukevat kehitystyoni pddmaa-
radd, joka on nostaa esille kehityskeskustelutilanteeseen vaikuttavaa tietoa ja miten se

vaikuttaa organisaation tavoitteisiin ja tyéhyvinvointiin.

Opinndytetydssani nakyy myos pitk&aikainen kokemus esimiestydssé ja sen ohessa saa-

tu lisdkoulutus ja tydnohjaus.
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5 KEHITYSKESKUSTELUN KULKU

5.1 Esimiehen ja alaisen valinen suhde ja roolit

Kehityskeskustelussa on kaksi osapuolta; esimies ja alainen (Silvennoinen & Kauppinen
2007,s.5-7;Keskinen 2005,s.45,Valpola 2002,5.10; Juuti 1998,5.9). Esimies edustaa
tyGnantajaa ja itseddn ja alainen edustaa tyota ja sen tekemistéd seka itsedén. Roolit voi-
vat vaihdella tilanteesta riippuen, mutta perusroolit ovat aina samat. On hyva muistaa,
etta kerran tai pari vuodessa pidettava kehityskeskustelu ei korvaa paivittaista vuorovai-
kutusta ja lasndoloa. On kuitenkin tahdennettéva, ettd paivittdinen vuorovaikutus ei ole

sama asia kuin kehityskeskustelu, joka on ennalta suunniteltu ja valmisteltu.

Kunnioitus on myos tarked elementti kehityskeskustelussa. Kunnioituksen pitdisi koh-
distua henkil6dn, ei niinkdan hanen tekemisiinsd. Tyontekijalla saa ja pitaakin olla omia
mielipiteitd ja han saa seka kritisoida ettd arvostella, mutta esimiehen tehtéava on silti
kunnioittaa hanté. Kehityskeskustelussa pitaisi séilyd koko ajan luottamus toiseen. Luot-
tamusta voi ilmaista monella tapaa kuten nyokkaykselld, kyselemélla ja tarkentamalla
asioita (Ronthy- Osterberg & Rosendahl 2004, s.22 — 23).

Esimiehen on syyté tarkastella omaa suhteutumistaan kehityskeskustelun aikana. Tamé
sen vuoksi, ettei alaiselle tule tunne etta kehityskeskustelua kaydaén vain sen vuoksi,
ettd se kuuluu esimiestehtéaviin. Jos keskustelu kdydaan tassa hengessa, on se enimmak-
seen mukavuusrajan alapuolella eikd kehittymistda tapahdu kummankaan osapuolen
kohdalla (Wink 2006).

Molemminpuolinen luottamus on kehityskeskustelun kivijalka. Jos organisaatio ei tue
avointa vuorovaikutusta eikd esimies kdy muutoinkaan vuoropuhelua alaistensa kanssa,
on turha olettaa, ettd kehityskeskustelusta tulisi aidosti vuorovaikutteinen tilanne (Aar-
nikoivu 2008) .Kehityskeskustelu on kokonaisvaltainen tilanne, josta ei voi poimia yhté
aluetta erikseen tarkastelun alle. Alla oleva kuva osoittaa sen. Kehityskeskustelu on osa
esimiehen tyotd ja sen vaikutus on huomattavasti enemmaén kuin summa pelkéasta kehi-

tyskeskustelutilanteesta.
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vuoropuhelu esimiestydss:

_ ) onnistunut  kehi-
vuoropuheluun perustuva johtamine
tyskeskustelu

vuoropuhelua arvostava organisaatio-

kulttuuri —»

Kuvio 1: Kelluva kehityskeskustelu. Lahde: Aarnikoivu 2008,s.131

Esimiestaidoista on puhuttu suomalaisessa yhteiskunnassa huomattavasti pidempéan
kuin alaisen roolista. Myo6s koulutusta esimiestaitoihin on kehitetty mm. Johtamistaidon
Opiston toimesta jo vuodesta 1946 lahtien (Wink 2008). Valmentajuus -kasitettd on
esimiestyota tarkasteltaessa Kirjallisuudessa alettu kayttamaan 2000-luvulle tultaessa.
Urheilulla on tassa suuri merkitys. Valmentajan rooliin kuuluukin ennemmin tukeminen
ja valmentaminen. Esimies valmentajana pyrkii sitouttamaan alaiset tiettyihin pddmaa-
riin eikd valvomaan ja arvioimaan. Keskeisint4 on se, ettd valmentava esimies arvostaa,

uskoo ja luottaa alaisessa oleviin kasvun mahdollisuuksiin (Viitala 2007,5.88,91).

Hyvé kehityskeskustelu yhdistetddn usein esimiehen tapaan toimia keskustelutilantees-
sa. Samalla on muodostunut kasitys esimiesjohtoisesta kehityskeskustelusta (Silvennoi-
nen & Kauppinen 2007,s.5 — 7). Esimies vaikuttaa kaikella, mitd han tekee tydyhteisos-
sé. Tuloksellinen toiminta ja hyvinvointi tydyhteisossé edellyttdvat sen oivaltamista,
ettei mikaan tiimin sanan varsinaisessa merkityksessa ole itseohjautuva. Jokaisessa tyo-
yhteistssa tarvitaan esimiestd, joka koordinoi kokonaisuutta, valmentaa, tukee, ohjaa ja

haastaa alaisiaan kehittymaan huomioiden alaistensa yksilollisyyden (Aarnikoivu 2010).

Selkea esimiesrooli

e madritellyt pelisdannot ja toimintatavat tyotehtévat ja vastuut selkeéat

e Yhteiset , selkeat tavoitteet

e esimerkilld johtaminen luottamus, turvallisuus

e panostukset henkildston kehittdmiseen

e tilaa vuorovaikutukselle
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Automaattisesti turvallisuuden tunteen liséantyessa ja luottamuksen kasvaessa tyoyhtei-
sO kehittyy, yhteisty0 tulee sujuvammaksi, kannetaan vastuuta, asenne tyohon ja tyon-
antajaan muuttuu positiivisemmaksi, uskotaan tulevaisuuteen, ollaan roolitietoisia ja

ty6paikassa on avoin vuorovaikutus. (Aarnikoivu 2008,s.57).

Esimiehen rooli kehityskeskustelussa on useimmiten saanut enemman huomiota kuin
alaisen rooli. Tana paivana on kuitenkin alettu yh& enenevassa maarin keskustelemaan
alaistaidoista. Koska kehityskeskustelussa on kysymys kahden henkilon dialogista, on

erittdin tarkedd huomioida myds alaistaidot.

Ty6sopimuslaissa madritelld&n tyontekijaa sitovat periaatteet hanen roolissaan. Tyonte-
kijan on oltava huolellinen, noudatettava tyonantajan ohjeita ja méaarayksia seka huo-
lehdittava omalta osaltaan tyoturvallisuudesta, pitdydyttava kilpailevasta toiminnasta
ilman tyonantajan lupaa, huolehdittava tyonantajan ammattisalaisuuksien ja muiden
luottamuksellisten tietojen salassapidosta. Omia velvoitteita asettaa myos tyOpaikalla

kaytettava tyoehtosopimus. Lisédksi tyoturvallisuuslaki edellyttad asiallista kéytosta.

Keskinen (2005) méérittelee alaistaidot taidoiksi, joilla alainen omalta osaltaan ottaa
vastuuta tydpaikan voimavarjojen jarkevasta kaytosta, yhteistyon sujumisesta kaikkien
yhteistyokumppanien kanssa ja tydpaikan viihtyvyydesta. Alainen osallistuu aktiivisesti
tyopaikan kehittdmiseen. Alaistaidot kasitteend on laajempi kuin ammatillinen osaami-
nen, koska siihen vaikuttaa asenteelliset, tiedolliset ja tydssa kayttaytymisen ominaisuu-
det. Keskinen korostaa, etteivét alaistaidot ole alamaisuutta vaan vastuullista vaikutta-
mista. Sana alainen” saattaa usein herattdd kovin negatiivisia tunteita. Alkuperaiselté
merkitykseltddn se viittaa organisaatiohierarkiaan, jossa tyontekijat sijaitsevat arvoas-
teikossa esimiehensé alapuolella. Kun puhutaan alaistaidoista, sana alainen viittaa esi-
miesroolin vastapariin, kuten Keskinen (2005a) on todennut. Tyontekija ja esimies

muodostavat esimies-alaissuhteen ja molemmat toteuttavat omia taitojaan. Alaistaidot
sisdistanyt alainen osoittaa halua ja kykyé toimia tydyhteisossédén rakentavalla tavalla
suhteessa esimiehensa ja tyotovereihinsa tyonsé ohessa (Keskinen 2005, s.22-28; Rehn-

back &Keskinen 2005,s.7). Esimies toteuttaa esimies- ja johtamistaitoja.

Ruotsin kielessa sana medarbetare = kanssaty6lainen on mielestani parempi sana kuin

suomenkielinen vastine. VVastaavaa sanaa ei kuitenkaan suomen kielessa ole.
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Henrietta Aarnikoivu kiteyttad aidosti hyddyllisen kehityskeskustelun kumppanuusjoh-
tamiseen. Luottamusta herattdvd, menestyva ja menestystd tuottava esimies johtaa Aar-

nikoivun (2008) mukaan Esimiestydn V8- mallin toimenpiteiden mukaan

e Valmenna ; luo edellytyksia ja kehita

e Vilitd; osoita huomiota, anna palautetta ja huomioi epdvirallisen viestinndn
merkitys

e Vaadi; haasta kehittymé&én, aseta tavoitteita ja seuraa

e Viritd ; motivoi, kannusta ja energisoi

e Vastuuta; osoite tekemisen ja tekemaétta jattdmisen merkitys ja vaikutus

e Viesti; kerro, tiedota ja informoi tyon tekemiseen liittyvista asioista

e \Vuorovaikuta; keskustele, sitouta ja osallistu

e Voimaannuta; auta tyontekijad nakemaan itsessdan olevat voimavarat ja osoita

kyky vaikuttaa omaan hyvinvointiin ja tuloksiin, luota.

5.2 Kehityskeskustelu psykologisena vaihtosopimuksena

Psykologinen sopimus liittdd esimiestaidot ja alaistaidot toisiinsa (Keskinen
2005,5.71).1960-luvulla Edgar Schein nimitti yksilon ja organisaation vélilla psyykki-
sell& tasolla solmittua sopimusta psykologiseksi vaihtosopimukseksi. Hanen mukaansa
tallainen sopimus edellytt&d, ettd organisaatiolla ja yksiloll& on erilaiset toisiinsa kohdis-
tuvat odotukse.( Schein 1977,s.24).

Psykologinen sopimus merkitsee organisaatiopsykologi Edgar H. Scheinin mukaan kir-
joittamattomia odotuksia, jotka vaikuttavat kaikkina aikoina jokaisen organisaation ja-
senen ja eri esimiesten valilla” (Schein 1977). Johtamisen haaste on tunnistaa erilaiset
motivaatiotekijat ja neuvotella jatkuvasti psykologisista sopimuksista, joissa henkilo-
kohtaiset motivaatiotekijat on otettu huomioon, mutta jotka ovat riittdvan tasapuolisia ja
avoimia koko tydyhteison kannalta.

Psykologisen sopimuksen merkitys on sitd suurempi, mit4 suurempi osa identiteetista
muodostuu tyon kautta. Psykologiseen sopimukseen kuuluvat ammatti-identiteetti, sen

vastaavuus tyotehtévien ja vastuiden kanssa, motivaatio, tytssa jaksaminen ja muut tyo-
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hon liittyvat henkilokohtaiset asiat. N&in ollen psykologinen sopimus ja miten se on saa-
tu aikaiseksi ennen kehityskeskustelua, vaikuttaa suoraan tyohyvinvointiin. Mité pysy-
vammaksi ja pitdvammaksi sopimus koetaan, sitd suurempi luottamus vallitsee esimie-

hen ja alaisen vélilla (Keskinen 2005, s.74).

5.3 Kehityskeskustelun laatutekijat

Kehityskeskustelussa luodaan perusta organisaatiossa tapahtuvalle yhteistyolle. Kehi-
tyskeskustelun avulla selvennetdan yhteistydn muotoja tydeldmassa ja selvennetdén
tyonkuvaa. Kehityskeskustelujen avulla sitoutetaan ja motivoidaan tyontekijoité ja luo-
daan puitteet jatkuvalle kehitykselle.

Kehityskeskustelussa tarjotaan molemmille keskustelijoille tilaisuus avoimesti ja luot-
tamuksellisesti vaihtaa mielipiteitd tyosta ja yksilon tavasta toimia (Juuti & Vuorela,
2006,5.108).

Kehityskeskustelu on esimiehen tydkalu, jota han kéayttda véahintdan kerran vuodessa
alaisensa kanssa. Mielestani on hyva soveltaa kehityskeskustelua mygds uusien tyonteki-
joiden kanssa parin kuukauden kuluttua siitd, kun he ovat aloittaneet tyonsa. Tésté saat-
taa esimies saada arvaamattoman arvokasta tietoa yrityksen kehittamistarpeisiin. Myds
loppukehityskeskustelu tyontekijan kanssa, joka on jattamassa organisaation, on hyo-
dyllinen. Esimerkiksi hiljaisen tiedon siirtyminen eteenpéin voi talla tavalla varmistua ja

sen siirtdminen toisille on helpompaa.

Kehityskeskustelu antaa esimiehelle (Juuti & Vuorela 2002)

e mahdollisuuden jalkauttaa missiota, visiota, strategiaa ja arvoja kayttoon

e tilaisuuden kuvata yrityksen tavoitteita alaiselle sek& keskustella siitd, mitd ndma
tavoitteet tarkoittavat yksilon kannalta

e tilaisuuden oppia tuntemaan alaisiaan, heidan osaamistaan, haluaan ja uskallus-
taan kehittya

e mahdollisuuden oman johtamistavan tarkasteluun ja kehittdmiseen

e mahdollisuuden antaa palautetta
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e tilaisuuden saada uusia, luovia ideoita.

Kehityskeskustelu antaa alaiselle (Juuti & Vuorela 2002)

mahdollisuuden kuulla yrityksen tulevaisuuden tavoitteista

e mahdollisuuden antaa oma panoksensa tavoitteiden saavuttamiseksi

e tilaisuuden pohtia omaa rooliaan ja tyOtehtavidén suhteessa yrityksen tulevai-
suuden tavoitteisiin

o tilaisuuden keskustella koko tytkentéstaan

e tietoa koko organisaation tilasta

e palautetta omasta tyosuorituksesta ja rohkaisua tyolle

e mahdollisuuden antaa palautetta esimiestydsta

e tilaisuuden oppia paremmin tuntemaan esimiestaan.

Kehityskeskustelun laatua on vaikea arvioida, koska laadun merkitys itse keskustelussa
riippuu osapuolien odotuksista. Kehityskeskustelun laadullinen merkitys on kuitenkin
suuri organisaatiolle silloin, kun keskustelussa kumpikin osapuoli kokee saaneensa vas-

tinetta.

5.4 Kehityskeskustelu prosessina

Kehityskeskustelun perimmaisend tavoitteena on organisaation kehittdminen, joka voi
tapahtua vain yhteistyossa tyontekijoiden kanssa. Kun tyontekijét kehittyvat ihmisina ja
ammatissaan, koko organisaation kehittyy ( Ronthy , Osterberg & Rosendahl 2000,s. 99
— 100) .Kehityskeskustelulla tavoitellaan keskindisen yhteistyén ja vuorovaikutuksen
parantamista, tyontekijan ammatillista kehittymistd ja urasuunnittelua sek& luottamuk-
sen kasvamista niin, etta kyetddn nostamaan esiin vaativia kysymyksié ja pohdintoja

( Valpola 2009,s.5; Hirvihuhta & Litovaara 2003, s.240 — 241). Kehityskeskustelun
ytimessé ovat organisaation perustehtavét, tavoitteet, visio, strategia ja arvot. Kehitys-

keskustelussa liitetddn ndma asiat paivittaiseen tyéhon (Aarnikoivu 2010,s. 66).
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5.5 Ty6hyvinvoinnin merkitys kehityskeskustelussa

Yleisesti tyohyvinvointi maaritelladn subjektiiviseksi kokemukseksi, psyykkiseksi ja
fyysiseksi olotilaksi, joka perustuu tyon, tydympariston ja vapaa-ajan kokonaisuuteen.
Itse ty0 ja sen johtaminen muodostavat keskeisen osan. Tyodyhteisd, osaaminen, moti-
vaatio, elamantilanne ja terveys muodostavat tyéhyvinvoinnin kehikon. Johtamista pide-
tddn tyohyvinvoinnin keskeisend tekijand, silla se vaikuttaa kaikkiin muihin osa-

alueisiin (Tekniikan akateemisten liitto, 7.1.2010).

Yksilon tyéhyvinvoinnin perusta tulee tunteesta, ettd kohdellaan oikeudenmukaisesti,
saadaan palautetta ja voidaan vaikuttaa eli toisin sanoen tyontekija voi tydssa hyvin ja
on motivoitunut seka toimintakykyinen. Organisaation ndkokulmasta tyéhyvinvoinnissa
tyoyhteisd voi hyvin ja toimii tehokkaasti yhteistd pagaméaéaraé kohti, jonka organisaatio

on maéarittanyt.

Tyo6hyvinvoinnista huolehtiminen on lakisdateistad. Tyoturvallisuuslain mukaan tydolot,
niin psyykkiset kuin fyysiset eivat saa vaarantaa tyontekijan terveytta (Tydsopimuslaki
2001/55, Tyoturvallisuuslaki 2002/738,Tyosuojelun valvontalaki 2006/44, Yhteistoi-
mintalaki 2007/334, Ty6terveyshuoltolaki 2001/1388, Tasa-arvolaki 2004).

Tyo6hyvinvointi ei synny itsestddn. Se vaatii systemaattista johtamista. Tyohyvinvointi
on mahdollista silloin, kun organisaation johto ja tyontekijat ovat positiivisessa vuoro-
vaikutuksessa ja tama mahdollistaa ns. "kumppanuussuhteen’, jonka tavoitteena on toi-

miva, voimaannuttava tyopaikka.

Koska kehityskeskustelu on myds yksi vuorovaikutuksen keinoista, jonka tavoitteena on
sekd organisaation ettd tyontekijan kehittdminen, voi sitd pitdd hyvin olennaisena osana
tyohyvinvoinnin lisddjana ja mahdollisuutena vaikuttaa. Tyohyvinvointia edistava kehi-
tyskeskustelutilanne lahtee liikkeelle kehityskeskusteluprosessin elementeistd, vuoro-
vaikutuksesta tilanteessa seké psykologisesta sopimuksesta esimiehen ja alaisen vélilla.
Hyvinvointitekijat nakyvat valittomasti tyotyytyvéisyytend ja motivoitumisena, joka
vahentdd mm. sairauspoissaoloja ja tyduupumusta. Tastd voi myos vetda sen johtopaa-

toksen, ettd huonosti onnistuneella kehityskeskustelulla voi olla taysin painvastaiset
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seuraukset. On kuitenkin hyva muistaa, ettd molemmilla osapuolilla, jotka osallistuvat
kehityskeskusteluun, on vastuu kehityskeskustelutilanteen onnistumisesta. T&man vuok-
si onkin tarke&d, ettd organisaatio kiinnittdd huomiota kehityskeskusteluihin liittyvéaéan

resurssointiin ja jatkuvaan koulutukseen, johon voivat osallistua kaikki tyontekijat.

5.5.1 Valmistautuminen

Kehityskeskusteluun on térkeda valmistautua huolella, silla se vaikuttaa suoraan kehi-
tyskeskustelun tulokseen. Puitteilla on merkitystd. Esimiehen on hyva valita rauhallinen
ja miellyttava tila, jolla hén viestittad alaiselleen, ettd arvostaa tatad keskustelua. Tilan
valinnassa on hyva kiinnittd4 huomiota siihen, ettei tilaan liity kielteisia tunnelatauksia.

Esimiehen omaa ty6huonetta tulisi valttaa.

On hyva selvittaa tyontekijélle etukateen kehityskeskustelun tarkoitus ja mihin kehitys-
keskustelulla pyritaan. Nain turhat ennakkoluulot ja pelot tulevasta kehityskeskustelusta

voidaan valttaa.

Lomakkeiden kayttd helpottaa mielestani kehityskeskusteluun valmistautumista. Kun
kehityskeskustelun ajankohta on etukdteen sovittu, niin olen jakanut kehityskeskustelu-
lomakkeen tyodntekijélle ja pyytanyt hanta palauttamaan sen minulle viimeistaan paivaa
ennen keskustelua. Talla tavalla olen voinut valmistautua kysymyksiin, joihin alainen
on halunnut vastauksia, selvennyksid ym. Mielestani tdma on ollut toimiva tapa. Loma-
ke tukee kaytadvaa keskustelua. Lomakkeen tayton tarkeytta voidaan painottaa esimer-
Kiksi sopimalla, ettd tayttd on tyotehtdvd, johon varataan aikaa. On kuitenkin hyva pai-
nottaa, etté esitaytetty lomake on ns. muistilista asioista, joista kdydaan dialogi ja poh-

dintaa kehityskeskustelun aikana.
Kokemukseni mukaan on hyva rajata kehityskeskustelu tiettyyn aikarajaan ja ilmoittaa

se tyontekijélle etukdteen, miten paljon esimies on varannut aikaa. Puolitoista tuntia on

kokemukseni mukaan aika, joka on riittdva keskusteluun.
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Kehityskeskustelun teemat Aarnikoivun (2010) mukaan:

Mennyt kausi; Miten tydntekijé on edistanyt tavoitteiden saavuttamista ja oman ammat-
titaidon kehittymista edellisen keskustelun jalkeen? Mitké tavoitteet on saavutettu ja
mitk& tavoitteet ovat jdaneet saavuttamatta? Pohdintaa siitd, miké selittdé asioiden toteu-
tumisen tai toteuttamatta jad@misen. Sopiminen siitd, mitd kehitetd&n ja miten. Tyonteki-
jan kokemukset menneestd kaudesta - positiiviset ja negatiiviset. Ryhmén toiminta ja
tyontekijan toiminta ryhmésséa — vahvuudet, kehittdmiskohteet; arviointia tiimin toimin-
nasta ja pohdintaa. Tyontekijan palaute esimiehelle — onnistumiset, kehittdmisideat, toi-

veet.

Tuleva kausi; Nykyisen tydtehtavén tarkastelu tyontekijan ja esimiehen nakékulmasta.
Millaisia muutostoiveita, kehittdmisalueita molemmilla on. Mitkd ovat tytkauden ta-
voitteet ja miten niitd niiden mitataan. Mitkd ovat onnistumisen edellytykset, koulutus-

toiveet, tydvalineet ja niiden arviointi sek& oma rooli ja yhteistyo tiimissa.

Muuta ?

Mit& muuta tyontekija haluaa ottaa esille?

Mitd muuta esimies haluaa ottaa esille?

Seurannasta sopiminen

Kehityskeskustelun yhteenvetolomakkeen allekirjoitus ja kopiot molemmille osapuolil-
le.

5.5.2 Kehityskeskustelutilanne

Kehityskeskustelutilanne rakentuu luottamuksen ja avoimuuden periaatetta noudattaen.
Keskustelun alussa tulisi tarkistaa, ettd luottamuksellisuus ymmarretd&n samalla tavalla
( Valpola 2000,5.192 — 194). Aloitusvaiheessa rakentuu kehityskeskustelun vuorovai-
kutteisuus (Wink 2007,s.17).

Kehityskeskustelun osa-alueet (Aarnikoivu 2008, s.133):

e suoritusarviointi
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e tavoitteet ja mittarit

e henkilokohtainen kehittyminen.

Kehityskeskustelun ilmapiiri vaikuttaa, miten kehityskeskustelu onnistuu. Toisen aito
kunnioitus ja keskindinen kiinnostus keskustelu kumppanin ajatuksista tasoittaa tietéd
samanarvoisuuteen. Rehellisyys ja avoimuus keskustelutilanteessa lisdévét luottamusta
sekd mahdollistaa my0s vaikeista asioista puhumisen. Myods kuunteleminen on tarkeaa
kehityskeskustelutilanteessa. Esimies voi myos kyselld ja aktivoida tyontekijad, jos ta-

ma sita tarvitsee.

Kehityskeskustelut voivat olla dialogisia ja voimaannuttavia tai tavanomaisia ja rutii-
ninomaisia keskusteluja ( Wink, 2007,s.8). Heini Wink (2007) tutkinut kehityskeskuste-
luissa kdytyja puhetapoja ja hén on tutkimuksen perusteella 16ytanyt nelja erilaista kehi-
tyskeskustelun lajia: dialogi, tavanomainen keskustelu, monologi ja debatti. keskustelut
poikkesivat merkittavasti toisistaan ja rakensivat kukin erilaista sosiaalista todellisuutta
esimiehen ja alaisen vélille. Esimiehen ja tydntekijan vélinen suhde oli erilainen eri ke-
hityskeskustelulajeissa. Ainoastaan dialogissa oli kysymys yhteistyostd, jolla rakennet-
tiin esimiehen ja tyontekijan suhdetta, kun taas muissa keskustelulajeissa puhuttiin or-
ganisaation muista henkil6istd (Wink 2007,s.7). Tdma on hyva muistaa kehityskeskuste-
lutilanteessa, silla on merkitystd lopputuloksen kanssa molemmille keskustelijoille ja

keskustelun tavoitteille.

Kehityskeskustelussa painoalue on sanalla keskustelu. On kuitenkin hyva huomioida,
etta tilanteeseen vaikuttaa myos ei-sanallinen viestinta, kehonkieli. Adnenkayttoon on
mya0s kiinnitettdva huomiota, samoin liikkeisiin ja eleisiin. VVoidaan sanoa, ettd jokaisel-
la ihmiselld on oma kieli, jota olisi hyva pyrkid ymmartdmaan. On ihmisi4, jotka tunte-

vat asiat, on ihmisi4, jotka kuulevat asiat ja on myds ihmisia, jotka nékevét asiat.

Tyo6eldmassa tapahtuvan jatkuvan muutoksen myo6td myos uudenlaiset haasteet alkavat

olla osa arkea. Tydyhteisdissamme on yha useammin eri kansallisuuksia, joita pitaa

huomioida. Hyvé&na ohjenuorana pitdisin, ettd on hyva tutustua etukateen henkilon kult-

tuuriin ja vallitseviin arvoihin, jotta yhteisty0 ja vuorovaikutus eri tilanteissa sujuu

mahdollisimman hyvin ilman kémmahdyksid. Kokemukseni mukaan eri kulttuurien
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keskusteluperinteet voivat myos olla hyvinkin erilaisia. My6s naisten ja miesten eriar-
voisuus eri kulttuureissa saattaa heijastua vuorovaikutukseen ja siitd on hyvé olla tietoi-
nen. Erityisesti kehityskeskustelussa, joka on kahdenkeskinen tilanne, pitdd muistaa toi-

sen henkilon tausta, koska se vaikuttaa lopputulokseen.

5.5.3 Jalkihoito

Kehityskeskustelussa olisi hyva dokumentoida ainakin yhteiset paatokset, joihin seuraa-
valla kerralla palataan. Tdma sitouttaa myds osapuolia pyrkimaan sovittuihin tavoittei-
siin. Kun kehityskeskustelun osapuolet vielé allekirjoittavat dokumentin, tayttaa se so-

pimuksen elementit. Kehityskeskustelu dokumentit on hyva sdilyttaa lukitussa tilassa.

Kehityskeskustelun onnistuminen voidaan myds arvioida. Anneli Valpola on kehittanyt
taté varten arviointilomakkeen “Kehityskeskustelun arviointi, omat kokemukseni alaise-
na (Olorin Oy).

Arvioitaessa kehityskeskustelujen tehokkuutta voidaan tydntekijén reaktioita pitad mer-
kittdvina indikaattorina siitd, miten on onnistuttu. Tyontekijan tyytyvéisyydella kehitys-
keskusteluun on vaikutusta tyotyytyvéisyyteen ja sitd kautta tyohyvinvointiin. Oikeu-
denmukaisuuden kokemus on tarkein kokemuksista, joita tyontekijat nostavat eri tilan-

teissa esille.

5.5.4 Ryhman kehityskeskustelut

Ryhmén tai tiimin kehityskeskustelua voidaan kayttéda yksilollisen kehityskeskustelun
ohessa. Ryhmakehityskeskustelulla voidaan vahvistaa tiimin yhteisollisyytta ja ymmar-
rysté toisiaan kohtaan. itse olen kayttanyt ryhmékehityskeskusteluja silloin, kun tavoit-
teena on ollut esimerkiksi uuden toimintatavan suunnittelu, ryhman tehtévien organi-
sointi tai pelisdéntokeskustelut. Myds tiimin vahvuuksia ja heikkouksia voidaan ryh-
masséd pohtia tavalla, joka ei ketdan loukkaa yksilotasolla. Mielesténi ryhman kehitys-
keskustelu on erittdin kayttokelpoinen tydvaline arjessa. Tatd menetelméaé tulen suositte-

lemaan tyopaikallani esimiehillemme.
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5.5.5 Aktivoivat ja osallistavat menetelmaét

Ryhmékehityskeskustelussa voi esimiehen ongelmaksi muodostua hiljaiset, vetaytyvét
tyontekijat, jotka eivat osallistu keskusteluun. Talldin on térkeda aktivoida tyontekijoita

ja luoda tilaisuuksia kaikille ilmaista mielipiteitaan.

SWOT - analyysi on yksi keino tdhan. Pari kertaa metodia kayttdneena voin todeta, ettd
se toimii. Tiimi jaetaan pariin pienempéaan ryhmééan. Ryhmat saavat tehtédvékseen analy-
soida ja listata kehittamisideoita SWOT — analyysin avulla. Kynnys osallistua keskuste-
luun madaltuu pienemmassa ryhmassa ja kaikilla on mahdollisuus tulla kuulluksi. Muita
metodeja on listata plussat ja miinukset pienryhmissa, parityoskentely ja aivoriihi. Voi

vain todeta, ettd mielikuvitus on rajana, kun mietitaan tyontekijoiden aktivointikeinoja.

6 KEHITYSKESKUSTELU PALVELUTALO HOPEARINTEE-
SEEN

Palvelutalo Hopearinne on Vihdin Vanhainkotisaition omistama vanhusten- ja vam-
maisten ihmisten palvelutalo. Palvelutalo Hopearinne sijaitsee Vihdin kirkonkyl&ssa,
Kirkkojarven rannalla. Talossa on 60 asukasta, joista suurin osa on tullut Karviaisen pe-
rusturvakuntayhtymén toimesta taloon. Kaikki talon asukkaat ovat vuokralla ja ostavat

tarvitsemansa palvelut Palvelutalo Hopearinteelta.

Palvelutalo Hopearinteessd on 55 tydntekijaa, joista suurin osa on suoraan asukastydssa
olevaa hoitohenkilokuntaa. Palvelutalo on toiminut vuodesta 1965 ja suurella osalla
henkil6kunnasta on pitkd ty6historia. Tiimejé talossa on 6; 4 hoitotiimia, keittiétiimi ja
laitoshuolto. Kaikilla tiimeilld on oma esimies. Talossa toimii myds johtoryhm4, joka

valmistelee saation hallitukselle esitettavat asiat.

Kehityskeskusteluk&ytantté ei Palvelutalo Hopearinteessa ole ollut. Entinen johtaja on
satunnaisesti pitdnyt kehityskeskusteluja muutaman tyontekijéan kanssa. Tiimin esimie-
het eivéat ole vield pitdneet yhtadn kehityskeskustelua tyontekijoidensé kanssa. Tavoit-

teena on, ettd esimieskoulutuksessa syksylla 2010 saadaan valmiudet kehityskeskustelu-
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jen pitdmiselle ja oheinen opinndytety6 toimii ohjekirjana ja motivoijana esimiehille

kehityskeskustelu k&ytantod kaynnistettaessa.

6.1 Kehityskeskustelukdytdannon kehittaminen

Kehityskeskustelukdytannosta pitdd tulla osa systemaattista johtamista Palvelutalo Ho-
pearinteeseen. Se ei saa perustua vapaaehtoisuuteen, vaan se on kaikkien oikeus ja vel-
vollisuus. Néin se tukee myds tydyhteison hyvinvointia. Kaikkien esimiehien pitaa kay-
da kehityskeskustelu tiiminsa jasenten kanssa ja kaikkien tiimien tyontekijoiden pitaa
kaydéa kehityskeskustelu esimiestensd kanssa. Kehityskeskustelu ei kuitenkaan saa néayt-
taytyd pakkona tyoyhteisosséd vaan johdolla on keskeinen rooli kehityskeskustelun
‘myymisesta” henkilékunnalle. On todella tarkedd konkretisoida kehityskeskustelu vaa-
rinkésityksien valttamiseksi. Olen urallani usein térménnyt siihen, etta tyontekijat jan-
nittdvat kehityskeskusteluja etukéateen ja itse kehityskeskustelu ei sujukaan hyvin tasta

syystéd. Syyna voi olla esim. epdonnistunut kehityskeskustelu joskus aiemmin ty6uralla.

Esimiehen ja alaisen vélinen vuorovaikutus on keskeinen kehityskeskustelun onnistu-
mista ennustava tekija. Vuorovaikutuksen laatuun vaikuttaa kyky kohdata alainen, esi-
miehen kyky asettua alaisen asemaan, olla lasné alaistansa varten, kuunnella, ymmértaa

ja arvostaa hanta.

Oikeudenmukaisuuden tunne vaikuttaa merkittavasti siihen, miten onnistuneeksi ja
hyddylliseksi henkild loppujen lopuksi kokee koko kehityskeskustelujarjestelman, silla
koettu oikeudenmukaisuus liittyy vankasti kehityskeskustelujarjestelméan hyvaksytta-

vyyteen ja luotettavuuteen kokonaisuudessaan (Kavanagh ym.,2007 ).

Kehityskeskustelutilanne tarjoaa myds hyvan mahdollisuuden esimiehelle ja alaiselle
antaa palautetta. Kehityskeskustelutilanne on luonteva paikka palautteen antamiseen ja
saamiseen. Koska kehityskeskusteluun valmistaudutaan etukéteen ja kehityskeskuste-
lussa kaytettava runko (lomake, kysymykset) edistavét paikkansapitdvan palautteen an-
tamista, palaute toimii paremmin kehityskeskustelutilanteessa kuin spontaanisti annet-
tuna. Kehityskeskustelutilanteessa palautteesta voidaan myds keskustella ja ndin yhdes-

sé syventad palautteen merkitysta alaiselle tai esimiehelle.
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6.1.1 Kehityskeskustelu osana henkilostojohtamisen kaytantoja

Kehityskeskustelu on olennainen osa organisaation johtamisjérjestelméa. Yhteisten ta-
voitteiden saavuttaminen edellyttdd saannollisyyttd johtamisessa ja jarjestelmad, joka
tukee paivittaista tyotd. Johtamisjarjestelma tekee johtamisen konkreettiseksi ja néaky-
vaksi seka mahdollistaa yhtenevaisten toimintakéytantjen toteutumisen organisaatiossa
( Aarnikoivu 2010,5.69).

Koska tydhyvinvointi kyselyssa nousi esille henkilokunnan toive kehityskeskusteluista,
naen prosessin tarke&nd tydyhteison hyvinvointia ajatellen. Kehityskeskustelu on osa
Palvelutalo Hopearinteen henkilostojohtamisen kéytantoja. Kehityskeskusteluja tulee
kayda vahintdan kerran vuodessa. Kehityskeskusteluja voidaan kayda myos pitkén sai-
rausloman jélkeen tai muun pitkédn vapaan jalkeen. Kehityskeskustelun ohella ei pida

unohtaa jatkuvaa, luonnollista vuorovaikutusta tyoyhteisgssa.

Kehityskeskustelussa alainen on aktiivinen paaroolin haltija, jonka vastuulla on aktiivi-
sesti osallistua keskusteluun. Esimies on keskustelussa aktiivinen kuuntelija, joka akti-
voi ja tukee alaista, jotta hanelle syntyy oivalluksia ja ajatuksia, jotka kehittavat hanta
eteenpdin. Esimies ja alainen ovat tasavertaisia kehityskeskustelutilanteessa.

6.1.2 Tyo6suorituksen arviointi osana kehityskeskustelua

Kehityskeskustelun yksi tarkeimmistd elementeistd on alaisen tydssa suoriutuminen ja
sen arviointi. Kehityskeskustelu on véline, jonka avulla alaiselle, miten hanen suoritus
kohtaa organisaation odotukset. Henkildston suorituksen arviointi on kuitenkin se osa-
alue, joka kaikkein eniten aiheuttaa tyytymattomyytta ja epédoikeudenmukaisuuden tun-
netta. My0s yksilOlliset odotukset voivat olla hyvin erilaisia ja vaikuttaa arviointitilan-
teessa véaristéen tilannetta. Tyontekijalla voi olla taysin erilainen kasitys omasta suoriu-
tumisestaan kun esimiehelld. Namaé kaikki edelld mainitut seikat tulivat esille edellisessa

tyopaikassani, kun tyonarviointi otettiin osaksi kehityskeskustelua.

Edellisesta voi vetdd sen johtopaatoksen, ettd kehityskeskustelukéytantd, johon tyonte-

kijat eivat sitoudu tai eivat luota siihen, on taysin turha. Tyontekijan tyytyvaisyys kehi-
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tyskeskustelu- ja arviointiprosessiin vaikuttaa tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen orga-

nisaatiossa.

6.1.3 Palkkakeskustelu osana kehityskeskustelua

Kirjallisuudessa usein ohjeistetaan kdymaan kehityskeskustelut ja palkkakeskustelut
erikseen. Kokemukseni mukaan kuitenkin Suomessa palkkakeskustelu on aina ollut osa
henkilokohtaista kehityskeskusteluani. Olen itse myos kayttanyt sitd osana kehityskes-

kustelua niissa tilanteissa, kun olen kaynyt kehityskeskustelua tydtehtavien muuttuessa.

Ruotsissa kehityskeskustelu ja palkkakeskustelu ovat aina erillisia keskusteluja. Voin
omaksua tdméan menettelyn silla perusteella, ettd palkkakeskustelu voi olla eri tavalla
virittynyt kuin henkildn kehittymiseen liittyva keskustelu.

Palvelutalo Hopearinteessa ei ole viel& otettu kdyttdon henkilokohtaisia palkkoja. Tamé
tarkoittaa sitd, ettd lahes koko henkilokunta on palkkaluokissa koulutuksen mukaan.
Tarvetta palkkakeskusteluihin ei ole toistaiseksi, mutta tulevaisuudessa se tulee olemaan

osa talon kaytantoja.

7 POHDINTA

7.1 Vuoropuhelu esimiehen ty6kaluna

Useissa eri tyopaikoissa vuosien varrella olen kdynyt kehityskeskusteluja esimiesteni ja
alaisteni kanssa. Tavat ovat vaihdelleet ja olenkin tullut siihen lopputulokseen, ettd ei
ole yht& oikeaa tapaa kayda kehityskeskustelua. Tarkeéé on, ettd organisaatiossa on ke-

hityskeskustelukaytanto, jonka avulla saadaan aikaiseksi hyvia ja tarkeitd asioita.

Tutkimuksessa kévi selvasti ilmi se, ettd kehityskeskusteluk&ytantda kaynnistaessa pi-
téisi lahted alkuun kehityskeskustelujen tarkoituksen ja tavoitteiden avaamisesta henki-
I6kunnalle. Onnistumisen kannalta on tarkead, etta keskusteluihin kohdistuvat odotukset
ovat realistisia ja kohtuullisia. Kehityskeskustelu, josta j&& tunne, ettd on onnistunut,

kannustaa jatkamaan ja tekemaén seuraavasta keskustelusta vield paremman. Kehitys-
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keskustelu vaikuttaa t&ll& tavalla positiivisesti tyéhyvinvointiin ja motivoi hyvaéan tyo-
hon. Huonosti suunniteltu ja toteutettu kehityskeskustelu toimii taysin pdinvastaisesti ja
silld on suoraan tyohyvinvointiin negatiivisesti tehoava vaikutus. Tasta syysta onkin
syytd kunnolla valmistautua ottamaan kehityskeskustelu yhdeksi johdon tydkaluksi Pal-

velutalo Hopearinteeseen.

Taman asian avaaminen kokonaisuudessaan tulee olemaan myds Palvelutalo Hopearin-
teessd merkittavé jatkon kannalta. Siita syystd tulemmekin yhdessé esimiesten kanssa
tiimeittdin kertomaan kehityskeskustelujen merkityksesta talossamme ja samalla mydos
rakentamaan pohjaa syksylla 2011 aloitettaville rynmékehityskeskusteluille.

Omakohtaisia kokemuksia kehityskeskusteluista vuosien varrella on kertynyt monia.
Yksi parhaimmista ja mieleenpainuvimmista kehityskeskustelukéytannoista oli edelli-
selld tyonantajallani ja esimiehelldni sielld. Kehityskeskusteluun mennesséni sain tehté-
vakseni aina nostaa yhden ydinasian esille ja minulla piti olla vahintdan yksi ehdotus
sen ratkaisemiseksi mukanani. Kokemukseni mukaan kehityskeskustelusta pois men-
nessani minulla oli vahintdan kolme ideaa, joilla tyd eteni toivottuun suuntaan. Ajatus-
ten vaihto ja idean arviointi esimieheni kanssa yhdessa synnytti uutta ajattelua ja kan-
nusti uusiin ratkaisuihin. Tilanteesta jai positiivinen tunne ja luovuus lisaantyivat myods

keskustelun jalkeen.

Tulevaisuudessa, ehka jopa jo tdnaan, esimiehiin kohdistuu uudenlaisia haasteita. I1ka-
johtaminen on yksi ndistd. Véeston ikdrakenteen muuttuessa ja toimintaymparistosséa
tapahtuvat nopeat muutokset ovat haasteellisia yksiloille ja yrityksille. Jatkuva kiire ja
elinikéisen oppimisen tarve ovat tuoneet lisdtaakkaa tyontekoon. Toiminnan tehostami-
sen ohella on alettu kiinnittdd huomiota ikajohtamiseen, jaksamiseen ja hyvinvointiin.
Tybeldmassa tapahtuva rakenteellinen muutos suurten ikéluokkien siirtyessa elakkeelle
alkaa pikkuhiljaa nakya. Hyvalla ikdjohtamisella vaikutetaan henkiloston osaamiseen,

yhteistyohon, motivaatioon, tyokykyyn ja tydssé jaksamiseen.

Toisena haasteellisena esimiehiin kohdistuvana haasteena pidan ns. Idols-sukupolven

johtamista. Kysymyksessa on sukupolvi, jotka ovat eléneet yltakyllaisyyden maailmas-

sa, missa tyoeldaman Kiire on arkipéivad, avioerot ovat yleisid, molemmat vanhemmat
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ovat usein tydeldméssa ja kuuluvat ns. isoihin ik&-luokkiin, itsensd toteuttaminen on
merkityksellisté ja koulutus on kaikkien perusoikeus. Millaisia he ovat sitten tyGelamés-
s&? Toissa tdma sukupolvi haluaa tyosta lisdarvoa eldmaan, palkka ei ole niin térked
kuin toissa inspiroituminen, Esimieheltd halutaan kumppanuutta ja helposti lahestytta-
vaé esimiestd. Huonoa esimiestd ei katsella kauan vaan vaihdetaan tyOpaikkaa. Enaa ei
pitkilla tyourilla ole merkitystd. Kokemuksia keratdén ja alaa vaihdetaan huomattavasti
helpommin kuin aikaisemmin. My6s hyvan johtajan mééritelméa muuttuu ja samalla pi-

tdd muuttaa johtamistyokaluja.

Jotta kehityskeskustelut saadaan osaksi paivittéistd toimintaa, on tarpeellista p&attaa nii-
den pitdminen ajallisesti vuosittain. Té&ta varten olenkin tehnyt vuorovaikutus vuosikel-

lon Palvelutalo Hopearinteeseen.

Vuosikello on rakennettu kalenterivuoden mukaan, jotta saadaan tarkeda tietoa mm. ta-
lousarvion pohjaksi. Talousarvioon tarvittavat tiedot ohjaavat neljannes vuosittain vuo-
rovaikutuksen avulla keréttavaa tietoa kuten esim. koulutukset, hankinnat jne.

Vuosikello ohjaa myds koko henkilokuntaa etukéateen valmistautumaan tuleviin keskus-
teluihin eri asioista. Tdma ns. vuorovaikutuskello tulee varmasti taydentyméan muilla-

kin palvelutalossa saannollisesti tapahtuvilla asioilla jatkossa.

Koska koen, ettd palvelutaloomme tarvitaan lisdd vuorovaikutusta kaikissa sen eri
muodoissa, nimitén tassa vaiheessa vuosikelloa vuorovaikutuskelloksi. VVuorovaikutuk-
sen vuosikellossa olevat vuorovaikutustilanteet ovat dialogeja, joista pidetaan kirjaa ja
joiden tietoa hyodynnet&én esimerkiksi koulutussuunnitelmissa, talousarvioissa, tydsuo-

jeluun liittyvissa asioissa ja Tyhy- toiminnassa.

Vuorovaikutuskellosta selvidd neljannesvuosittain tarkeimmét henkildkuntaa koskevat
vuorovaikutustilanteet. Vuorovaikutustilanteita varten ovat omat lomakkeet, joihin tieto
kerataan ja sitd hyodynnetadn. Yksilolliset kehityskeskustelut ja ryhmékehityskeskuste-

lut ovat osa niita.

Ensimmaisend neljanneksend kaikki esimiehet pitavat kehityskeskustelut omien tyonte-
kijoidensad kanssa. Naissé kehityskeskusteluissa kartoitetaan esim. koulutustarpeet, jotka
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on hyva ottaa huomioon koulutussuunnitelmaa tehtaessa. Osaamiskartoituksen aloitta-
misen jalkeen myo6s oheinen Kkartoitus tehd&an kehityskeskustelujen yhteydessa omalla

lomakkeella.

Toisena neljanneksend tehdaan yhteistyossa ulkopuolisen esim. Kuntoutussaation kans-
sa tyohyvinvointikartoitus. T&ma mittaus tehdddn joka toinen vuosi, jotta saadaan ver-
tailtavaa tietoa. Mitattavaa tietoa voidaan hyddyntad koulutussuunnitelmissa, Tyhy-

toiminnassa ja muussa palvelutalossa tapahtuvassa toiminnassa.

Kolmannella vuosineljannekselld kasataan koulutustarpeet talousarviota varten ja teh-
daéan seuraavan vuoden koulutussuunnitelma. Tdssa vaiheessa mielesténi on hyva pitaa
my06s ryhmakehityskeskustelu, joka antaa tietoa ryhman tarpeista ja kehityssuunnitel-

mista.

Vuoden viimeisena neljanneksend voidaan tarvittaessa pitaa palkkakeskustelut. Tassa
vaiheessa usein tiedetdan jo tulevat muutokset korotuksista, joita ammattiliitot ovat so-
pineet. Jatkuva esimieskoulutus kuuluu my6s mielesténi vuosikelloon, koska jatkuvasti
muuttuvan esimiestyon haasteet taytyy ennakoida ja henkilokunta, varsinkin esimies

asemassa olevat on hyva pitad ajan tasalla.

Henrietta Aarnikoivun Esimiestyon V8 —malli sopii ajatusmaailmaltaan Palvelutalo Ho-
pearinteen vuorovaikutuksen esimiestyéhon otettaessa vuorovaikutuksen vuosikelloa
kayttoon. Valmentaminen esimiestydssa on tarkea onnistumisen edellytys ja kehityksen
alku. Esimiehen pitdd nakya ja ndhda sekd huomioida kaikki vuorovaikutusmuodot,
myds epaviralliset yhteistyossa tiiminséd kanssa. Palautteen anto on olennainen osa esi-
miesty6td. Myos epavirallisen huomion merkitys on hyvé huomioida. Esimiehen pitda
asettaa tavoitteita ja haasteita, joita seurataan ja mitataan. Esimies kannustaa esimerkil-
la4n ja delegoi, informoi, motivoi ja kannustaa aktiiviseen vuorovaikutukseen kaikissa
tilanteissa. Hyva esimies auttaa tyontekijaa kayttdmaan osaamistaan tyossaan ja iloitse-

maan onnistumisistaan, mika vuorostaan liséa tyéhyvinvointia ja tulosta.
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Vuorovaikutuksen vuosikello Palvelutalo Hopearinteessé

I

loka, marras, joulu; palkkakeskuste-

lut , jatkuva esimieskoulutus

tammi, helmi, maalis; kehityskeskuste-

N

lut, osaamiskartoitukset

heind, elo, syys; koulutus-

huhti, touko, kesd; henkilOoston

suunnitelma seuraavalle vuo- L ] . .
tyohyvinvointikartoitus joka toi-

delle, budjetointi, ryhmékehi-

nen vuosi

\/

Kuvio 2. Vuorovaikutuksen vuosikello Palvelutalo Hopearinteeseen, Nina Hovén-
Korpela.2010.

7.2 Johtopaatokset ja hyodynnettavyys

Yksikaan esimies ei halua tietoisesti epdonnistua tehtavéassaan. Vaikka tahtoa olisi, eivat
taidot aina riitd, vaan siihen tarvitaan tydkaluja. Luontaisia ominaisuuksia enemmaén
esimiestydssa onnistumiseen tarvitaan oikeanlaisia ty6- ja vuorovaikutustaitoja. Myos
ristiriitaiset odotukset tyopaikalla ja henkilokohtaisessa elaméssa haastavat vastaamaan
erilaisiin ristiaallokoihin. On hyva muistaa, ettd myos tyontekijat painivat samanlaisien

ajatusten ristiaallokoissa.

Koska esimieheltd odotetaan tietoa, ndkemystd, kannustusta, ratkaisuja, suuntaa ja paa-
toksia, taytyy héanelld olla myos tydvalineitd, joilla han onnistuu tehtdvassaan. Kehitys-
keskustelukaytdnnon luominen Palvelutalo Hopearinteeseen on yksi tyovélineistd, jota
tullaan lanseeraamaan henkil6kunnalle jo loppu syksystd 2010. Olen vakuuttunut, etta
henkilokunta on motivoitunut kehityskeskusteluille, joiden kautta he suoraan paasevét
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osalliseksi palvelutalon tulevaisuutta koskeviin suunnitelmiin. Kehityskeskustelujen
kautta he saavat mahdollisuuden kahden kesken esimiehensé kanssa keskustella omista
tyéhon liittyvista toiveista ja mahdollisuuksista. Heilld on myds mahdollisuus tutustua

esimieheen kahden kesken, joka luo positiivista energiaa ja luottamusta.

Osallistavalla ja vuorovaikutteisella esimiesty6ll& edistetdén tyontekijoiden osaamista ja
innovatiivisuutta. Hyvalla péivittaisjohtamisella lisdtadn myo6s henkildston sitoutumista
ja tydmotivaatiota. Hyvén ja selkedn johtamisen lisaksi esimiehet tarvitsevat yhteisia

toimintamalleja ja tyokaluja arkeen.

Oikein sijoitettuna tyohyvinvoinnin kehittdmiseen investoitu raha tulee lahes 20-
kertaisena takaisin (THL, Duunitalkoot,2004) .

Kehityskeskusteluilla varmistetaan, ettd tyontekijat ymmartavat tyonsa tavoitteet, tieta-
vat omat kehittdmistarpeensa ja saavat palautetta tyostd. Kehityskeskusteluilla luodaan
motivaatiota ja sitoutumista. Kehityskeskustelu on tydntekijan vaikutusmahdollisuus-
kanava. Kehityskeskustelulla edistetddn tyén sujuvuutta sekd esimiehen ja alaisen vuo-
rovaikutusta. On kuitenkin hyv& muistaa, ettd huono kehityskeskustelu voi tuhota pal-
jon. Tutkimuksen mukaan yli 80 % on tyytyméattomid omaan kehityskeskusteluunsa
(Fletcher 2001).

Kehityskeskustelut toimivat yksilon ja organisaation valisen psykologisen tapahtuman
vahvistajina. Esimies on organisaation edustaja, joka vastaa kaikkiin alaisen odotuksiin,
mité talla on organisaatiota kohtaan, Tyontekijan hyvinvoinnin kannalta onkin térkeéé
muistaa, ettd jokaisessa kehityskeskustelussa hyodynnetddn mahdollisuuksia yksilon
tyéhyvinvoinnin lisddmiseksi, mika taas lisdd tutkitusti organisaation kehittymista ja
menestysta.

Hyvalla esimiestyolla lisataan tyéhyvinvointia, varmistetaan liiketoiminnan tavoitteiden
saavuttaminen ja parannetaan tyosuoritusta ja tyotyytyvéisyyttd. Kehityskeskustelu on
hyddyllinen sekd esimiehen ettd alaisen ndkdkulmasta, jos se on hyvin valmisteltu, huo-
lella &pi viety ja analysoitu. Tallgin se lisad myos alaisen ja myds esimiehen tyéhyvin-
vointia ja organisaation tavoitteita. Jos ennakkoon ei ole valmistauduttu tai sitouduttu
kehityskeskustelun kdymiseen, on mielestani parempi jattaa keskustelu valiin, kuin ottaa
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riskia, ettd keskustelu epdonnistuu ja vaikuttaa alaisen tyohyvinvointiin tyotyytymatto-

myydell&an.

Kehityskeskustelu on yksi tyokalu tulokselliseen esimiesty6hon, jonka onnistumiseen
my0s alaisen on kannettava yhteisvastuuta. Tarkeité asioita kehityskeskustelun kulussa
on aina tdman hetkinen tilanne, tulevaisuus ja miten siihen paéstdan. Organisaation ta-
voitteet heijastuvat lapi tilanteen ottaen huomioon alaisen tilanteen. Parhaimmillaan ke-
hityskeskustelu on vapaata keskustelua, josta voi muodostua tarina, johon molemmat
pyrkivét ja ovat valmiita sitoutumaan. Tarjolla on siis aito vuorovaikutustilanne eli ke-

hityskeskustelu, jonka onnistumisesta molemmat osallistujat ovat vastuussa!

7.3 Jatkokehittamisaiheet

Kehityskeskusteluprosessin kaynnistdmisen jalkeen on Palvelutalo Hopearinteessa aloi-
tettava tydsuorituksen arvioinnin kehittdminen. Olen edellisessa tyopaikassani ollut mu-
kana kehittdmassa arviointijarjestelméa ja kokemukseni mukaan, on erittdin tarkeda
huolellisesti tehda valmistelutyd, silla henkildston suorituksen arviointi koetaan hyvin

helposti epdoikeudenmukaisena.

Toinen kehittdmisen alue Palvelutalo Hopearinteessd on osaamisen kartoitus. Osaamis-
kartoitusta tehd&an jo jossain maéarin vuosittain laadittaessa koulutussuunnitelmaa. Ha-
luaisin kuitenkin henkilokunnan aktiivisemmin itse osallistuvan tdhén tyohon. Tyokalu-
ja osaamiskartoitusta varten on hyvéa kehitellda. Osaamisen kehittamiselld tahdataan tyon
hallintaan ja tydiloon. Osaamisen kehittdminen tekee tyoyhteisostd oppivan, miké on
yhd tdrkedmmassd asemassa tulevaisuudessa. Osaaminen on térked kilpailutekijé, koska

kaikki muu on kopioitavissa.

8 SVENSK SAMMANFATTNING

Detta examensarbete ar ett bestallningsarbete av Vihdin Vanhainkotiséatio, Palvelutalo
Hopearinne. Syfte med denna studie har varit att studera och analysera litteratur som

beskriver utvecklingssamtals processen och hur det paverkar organisationen och dess
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arbetstagare. Som slutprodukt blir examensarbete en handbok at Palvelutalo Hopearin-
nes enhetsansvariga. Utgangspunkten i analysen pa det skriftliga materialet speglas ige-

nom arbetet mot arbetslivet och speciellt valmaende i arbete.

Materialet for arbetet har samlats fran 1900 — och 2000 — talet. Bocker som tagits med i
studien har valts pa grund av att forfattarna ar etablerade forskare inom omradet eller

har en lang och arbetslivsrelaterad erfarenhet om omradet.

| examensarbete har man sokt svar pa forskningsfragorna:
1. Vad dr nyttan av utvecklingssamtal for ledningen och arbetstagaren?
2. Kan utvecklingssamtal bidra till valmaende i arbete?
3. Hur stoder utvecklingsarbete organisationens strategi?
4. Vad skall man ta upp pa ett utvecklingssamtal?
5

Kan man forstéra nagonting med utvecklingssamtal?

Positivt synsatt har varit den roda traden i arbetet . For att man inte har fakta pa vad som
riktigt h&nder under utvecklingssamtal utan all material som finns tillhands &r reflektio-
ner fran sjélva situationen, har man valt att satta sig in i situationen och samla informa-
tion via litteratur inifran och utifran. Som mal har man haft att ta fram redan kand fe-

nomen och gora kanda faktorer som styr det.

Sekundar litteratur har valts med pa grund av att de flesta bygger pa forskning, som for-
fattarna har sjalv gjort. Forstas finns det en mojlighet, att forfattarna har tolkat sin text
pa ett annorlunda satt som lasaren vet inte om. Bockerna ar ocksa mycket arbetslivsrela-

terade och stoder utvecklingsmalet.

Utvecklingssamtal har under de senaste tio-femton aren blivit vanliga pa bade privat
och den offentliga sektorn. De betraktas som ett tecken pa att personalpolitiken och de

anstallda som en mansklig resurs tas pa allvar (Mikkelsen,1998).

Malet for Social- och hélsoministeriets social- och halsopolitiska strategi ar att det fin-

landska samhallet ar 2015 skall vara livskraftigt, ekonomiskt hallbart och forfoga Gver

effektiva och dynamiska funktioner. Finlandarna fortsétter i arbetslivet langre an forr
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och arbetsférhallandena har under de senaste aren i allméanhet utvecklats positivt. Den
social- och hélsopolitiska strategin 2015 préglar a sin sida de riktningar nomi vilka om-

varldens utvecklas (Social- och halsoministeriet, 2006).

For att trygga foretagets framgang nu och i framtiden maste man kunna tanka pa utma-
ningarna som det satts pa att leda valmaende. Intresse ligger i fragan hur man skall tryg-

ga arbetstagarnas valmaende i arbete i samband med foretagets framgang.

Utvecklingssamtal &r ett verktyg som hjalper ledningen att svara pa dessa utmaningar.
Utvecklingssamtal &r ett samtal mellan formannen och arbetstagaren . Tidpunkten for
samtalet har bada partnerna kommit dverens pa forhand och bada forbereder sig till
samtalet. Overenskomna saker skriver man ner for senare uppféljning och forverkligan-
de. Utvecklingssamtal kan man ha 1 till 2 ganger i aret och vid behov oftare. Alla ar-
betstagare har ratt till utvecklingssamtal. Anda finns det en hel del arbetsplatser som

inte anvander utvecklingssamtal som ett verktyg i det dagliga arbetet.

Med utvecklingssamtal menar man ett samtal som férmannen och arbetstagaren har pa
forhand bestdmt att ha och som har ett syfte. Samtalet ar systematisk och regelbundet
aterkommande (Juuti 1998, s.6). Samtalets syfte ar att klargora och beframja organisa-
tionens och individens malsattningar samt styra verksamheten och utvecklingsstravan i
samma riktning. (Valpola 2 002,s.13) | Finland har man velat med ordet utvecklings-
samtal positivt paverka till relationen mellan formannen och arbetstagaren pa flera olika
utvecklingsomraden. Samtalet borde I6pa fritt for att framja utbyte av asikten och for att
man kommer till olika beslut. Pa detta sétt bygger man en grund for formannen och ar-
betstagare i det dagliga arbetet och hur arbetstagarna placeras i arbetslivet(Pirnes
1999,5.147; Armstrong& Baron 1998,s.329;Juuti 1998,s. 6-7).

| engelska spraket ligger tyngdpunkten pa formannens roll i utvecklingssamtal. Det eng-
elska ordet for utvecklingssamtal &r employee performance appraical, performance ap-
praisal eller appraisal interview. Man anvander ocksa individual development discus-
sion, individual performance review eller performance development review. De sista
meningarna syftar pa arbetstagarens egen aktivitet och vilja (Valpola 2 000, s.53 ; Rowe
1992,5.288-291).
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| svenska spraket anvands bade utryckt medarbetarsamtal och utvecklingssamtal. Eng-
quist(1997) som anvander begreppet utvecklingssamtal menar att det kan beskrivas
som:
En forberedd regelbundet aterkommande diskussion mellan chef och
medarbetare syftande till att utveckla individ och verksamhet och prag-

las av dmsesidighet. (Engquist, 1997,5.194)

Enligt denna definition betonas bade individens och organisationens utvecklingsaspekt.
Ytterligare en definition av begreppet medarbetarsamtal ar att det ar:

Ett regelbundet aterkommande och vélgenomtankt samtal mellan medarbetare
och hans ndrmaste chef. Samtalet borjar vara en utvecklande dialog dar man
diskuterar organisationens uppgift, samarbetet i organisationen, arbetsuppgif-
terna, relationen mellan samtalspartnerna och andra angelagna fragor som ror
arbetssituatione (Ronthy — Osterberg & Rosendahl, 1999, s.86).

Utvecklingssamtal kan historiskt sett ses som en utveckling av det som kallades for pre-
stationsvarderingar. Prestationsvardering som begrepp anvandes efter andra varldskriget
inom den amerikanska industrin. Prestationsvarderingar baserar sig pad personlighets-

psykologi, personlighetsdrag och sa kallad ” man till man  véardering.(Mikkelsen, 1998)

| mitten av 1900-talet borja man intressera sig de anstallda. Det var inte mera bara fra-
gan om arbetstagarens prestationer. Fords fabriker i USA var foregangare. Befattnings-
beskrivningar utformades dar arbetsuppgifternas grad och innehall definierades (Ronthy
- Osterberg& Rosendahl, 1999).

Management by Objectives introducerades av Peter Drucker som | flera olika lander var

borjan pa utvecklings- och planeringssamtal. De blev ocksa instrument for organisations

ledning for att styra och planera.
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Under 1980-talet andrades attityden till samtalen nagot. Flera organisationer borjade da
se vilken betydelse en god kommunikation mellan medarbetare och chef hade for ar-
betsklimat och arbetsresultat (Ronthy - Osterberg& Rosendahl, 1999).

Numera anvands utvecklingssamtal mer och mer i arbetslivet. Allt som oftast anvands

den for att mata resultat, planera och informera.

I Finland anvander man bendamning chef och arbetstagare (underlydande) gallande rol-
lerna ett utvecklingssamtal(Silvennoinen & Kauppinen 2 007,s.5-7; Keskinen 2005,s.
45, Valpola 2002,s.10; Juuti 1998,s.9). Detta betyder anda inte att den ena skulle vara
samre eller battre &n den andra. Teoretiskt satt rollerna hjalper vaxelverkan mellan che-
fen och medarbetaren och for samtalet vidare mot ett gemensamt syfte (Keskinen 2005,
5.45-46; Pirnes 1999, 5.209-212).

| Finland preciseras arbetstagarens roll fran lagstiftningen, dar man lagger en hel del
olika krav pa arbetstagarens roll. I lagstiftningen kommer speciellt upp principerna vad

man inte som arbetstagare far gora.

Chefs roll i utvecklingssamtal ar oftast lyssnande och bemétande i utvecklingssamtals
situation borde vara personlig och ékta. | ett utvecklingssamtals situation ar chefens vik-
tiga roll att stoda arbetstagarens valmaende i arbete och uppmuntra till vidare utveck-
ling. Samtidigt &r en viktig uppgift att vara ledare med organisationens vérden och rikt-

linjer.

En psykologisk Odverenskommelse binder chefens kunskaper och medarbetarens kun-
skaper ihop (Keskinen 2 005,s.71). Ju mera utvecklingssamtalet binder chefen och ar-
betstagaren via kénslor, tankar, idéer, I6sningar och uppmuntrande ihop dess tomer for-
troende finns det mellan bada partnerna.

Vid utvérdering av ett utvecklingssamtal ar det viktigt att fundera pa kvalitetsfaktorerna.
Enligt Lillrank (1998) &r det dldsta och viktigaste synvinkel &nnu exakt(felfri inom in-
dustri) kvalitet. For att na det basta kvalitet skall det basta praktik standardiseras (Lill-
rank 1998, s.46).
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Den central malet i utvecklingssamtalet ar organisationens utveckling som kan nas via
samarbete med arbetstagare. N&r arbetstagarna utvecklas som manniskor och inom yr-
kesliv hela organisationen utvecklas (Ronthy- Osterberg & Rosendahl 2000, s.99 —
100). Pa individ niva ar det frdgan om arbetstagaren egen utveckling inom arbetslivet
samt utredning av framtida utvecklingsbehov. Utvecklingssamtals tillfalle &r ocksa ett
tillfalle dar chefen har en god chans att paverka arbetstagarens utvecklings mojligheter i

samma riktlinje som foretagets strategi.

For att utvecklingssamtal skall lyckas &r det viktigt att valja ett utrymme som ar trivsamt
och lugnt sa att medarbetaren kanner sig trygg och ostérd. Samtals situation borde vara
neutral. Bada partnerna borde i forvag veta hur 1ang tid man har reserverat for diskus-
sionen. Bada samtalspartnerna borde forbereda sig till samtalet. En blankett som man

fyller i forvag ar ett bra satt att strukturera samtalet. Bada fyller i blanketten.

Ett utvecklingssamtals tillfalle ar unikt och det ger en anledning till att ha kontakt och
samarbeta med varandra. Det kan genomforas utifran de behov som bada parter har och

aven stamma 6verens med deras personlighet (Mikkelsen, 1998).

Utveckling ar en viktig del av samtalet. | samtalet diskuterar man dppet arbetstagarens
arbetssituation samt utvecklings behov. Behoven speglar man mot organisationens be-
hov. Efter det kan man gdra upp en utvecklingsplan for arbetstagare som motsvarar or-
ganisationens behov.

Klimatet vid utvecklingssamtalet har en stor betydelse hur samtalet lyckas. Om bada
partnerna respekterar varandra har samtalet storre mojligheter att lyckas battre . Bada
kanner sig jamliga. Man har l&ttare att diskutera 6ppet samt berédtta om sina k&nslor och
asikter. Ett daligt forberedd och igenomtankt utvecklingssamtal kan férstra mycket i en
arbetsrelation. Det ar viktigt att komma ihag nar man tanker pa valmaende i arbetet.

Enligt Ronthy — Osterberg & Rosendahl (1999) &r det alltid en avvagning om hur myck-
et som bor dokumenteras. Sjalv upplever jag att det &r viktigt att dokumentera 6verens-
komna utvecklings och utbildnings planer samt uppfdljande utvecklingssamtalet. Enligt

Mikkelsen (1998) ar aterkoppling och uppféljning av samtalet viktig eftersom bristande
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uppfoljning ofta ar det som kritiseras mest nar det géller utvecklingssamtal. Uppf6ljning
har ocksa en stor betydelse fér organisationens mal och hur det uppfylls.

Det &r viktigt att komma ihag att i ett utvecklingssamtal skall bada partnerna fa feed-
back fran varandra - bade positivt och negativt. Pa detta satt kommer samtalet att leda
till utveckling som fér gemensamma mal vidare. Viktigt att komma ihag att bada part-

nerna &r en del av storre helhet — organisation.

Aterkopplingen ska vara specifik, konkret, detaljerad och ange inriktningen av
framtida beteende for att den ska vara effektiv som utgangspunkt for larande
(Mikkelsen, 1998,s. 142).

For att lyckas med utvecklingssamtals bor man vara uppméarksam for flera olika saker
som h&nder genom processen. FOr att lyckas med genomforandet och startande av ut-
vecklingssamtal samt lyfta fram styrkan av samarbete mellan ledningen och arbetstaga-
ren har man utvecklat en arsklocka som styr olika situationer dar interaktionen ar viktig.
Det ar en modell som styr tidsmassigt olika slags aterkommande dialoger arligen. Dia-
logen sammanfattas i skriftlig for for att kunna anvéndas till exempel i budgetering och

utbildningsplaner.

Som grund passar Henrietta Aarnikoivus V8 — modell ocksa in i tankesattet hur led-
ningen skall agera i sitt satt att leda. Det ar frdgan om interaktion, motivation, styrverk-

tyg i det dagliga arbete, prestation uppféljning, delegerande av ansvar och information.

Alla ledare vill lyckas! I framtiden ar det fragan om att vara flexibel och snabb téankan-
de. For att kunna leda framtidens ménniskor skall man vara fardig att reflektera snabbt,
se manniskan och forsta beteende allt battre och béttre.

Utvecklingssamtal &r ett bra instrument for att komma vidare.
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