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Tassa opinndytetydssa tarkasteltiin kehityskeskusteluja johtamisen valineend péivahoi-
dossa. Opinnéytetydssa selvitettiin, toteutuvatko kehityskeskusteluille annetut tavoitteet
ja kokevatko johtajat kehityskeskustelun johtamisensa valineeksi. Samalla koottiin esil-
le nousseita kehitystarpeita ja ehdotuksia.

Aineisto koottiin teemahaastattelemalla erddn Pirkanmaan kunnan paivékotien johtajia.
Viisi paivakodin johtajaa haastateltiin. Aineistoa kasiteltiin aineistolahtdisesti ja edettiin
yksittaisista havainnoista yleisempiin véitteisiin.

Opinnaytetyon teoreettisena lahtokohtana oli dialogisuus ja valmentava johtajuus. Val-
mentava johtajuus merkitsee kokonaisvaltaista tapaa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vai-
kutetuksi. Se on arvostavaa, tavoitteellista ja osallistavaa yhteistoimintaa, joka perustuu
luottamukseen. Dialogisessa kommunikaatiossa kuunteleminen on usein parasta, mita
esimies voi kehityskeskustelussa tehdé. Jos esimiehilld on dialoginen suhtautumistapa
tyontekijoihin, se edistad tyohyvinvointia ja auttaa ihmisia jaksamaan, motivoitumaan ja
sitoutumaan tyohonsé ja organisaatioonsa.

Opinnaytetyossa selvisi, miten johtajat kayttivat kehityskeskustelua johtamisensa vali-
neend. Heidan tavoitteenaan on luoda tydyhteisoon kehittymismyonteista ilmapiiria ja
tehda tyota yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tassa heidan keskeisimpana valinee-
naan ovat tiimipalaverit ja arkiset keskustelut. Haastatteluissa ilmeni, ettd johtajat toi-
voivat kehityskeskustelujen olevan dialogisia. Suurimmaksi esteeksi johtajat néakivét
henkiléstéhallinnon laatiman lomakkeen, joka rajasi liikaa keskustelua. Kehityskeskus-
teluiden merkitysta johtamisen vélineena tulee kirkastaa. Péivakodin johtajille tulisi
jarjestéda kokoontuminen, jossa he voisivat jakaa kokemuksiaan siitd, millaiset kehitys-
keskustelut on koettu toimiviksi.

Asiasanat: kehityskeskustelu, varhaiskasvatus, péivahoito, valmentava johtajuus
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The purpose of this study was to inspect the appraisal discussions as a tool in day care
centre managers’ leadership work. In this study it was investigated whether the goals in
the development discussions were achieved and whether the day care centre managers
experienced the discussions as a tool in their management. One goal was also to detect
needs and ideas to improve the development discussions.

The data were collected through thematic interviews in day care centres of one
municipalityof Pirkanmaa. Five day care centre managers were interviewed. The data
were content analysed.

The theoretical frame of this study is based on the dialogue method and coaching lead-
ership. Coaching leadership is defined as a holistic way of being, affecting others and
being affected by others. The manager is building trust by acting respectfully towards
others and by building goal oriented collaboration in their teams. In dialogical commu-
nication listening is usually the best thing managers can do in appraisal discussions. If
the managers have this kind of dialogical approach to their workers, it enhances wellbe-
ing in work and helps people to work, stay motivated and to be committed to their work
and organizations.

As a result of this study it was revealed how the managers used appraisal discussions as
a tool in their leadership work. Their goal was to build development positive atmos-
phere and work for common goals. From this perspective their most used tool was team
meetings and every day discussions. In the interviews the managers brought up their
wish of appraisal discussions to be more dialogical. The greatest obstacle was the form
for discussion which was developed by the human resources department and that was
limiting the free discussion too much. Interviewed persons experienced that the apprais-
al discussion as a tool should be further developed as well as the use of it. Based on
interviews and feedback from the day care centre managers it might be necessary to
arrange meetings for the day care centre managers where they could share their experi-
ences about the best and most functional practices.

Key words: appraisal discussion, early childhood education, children’s day care, coach-
ing



SISALLYS
JOHDANTO ittt e e e e e e e s e a et e e e e e s s asnbbreeaeaeeeaaans 5
TUTKIMUKSEN TARKOITUS ... et 6
TOIMINTAYMPARISTON KUVAUS.......oooiiiiecieeeee e 8
3.1 Paivakodin toimintaa ohjaavaa lainSAAdANTOA ...........cceevvveiiiiiieic e 8
3.2 VarhaiskasvatuSSUUNNITEIMA.........c.ceeiiiriiiiie e 9
3.3 JONtaJuUS PAIVAKOTISSA ......c.vveiuieeiiiieiie ittt 10
4 KEHITYSKESKUSTELU JOHTAMISEN VALINEENA ........c.coooviivieieeens 12
O N 0 1 7 141 T=T o RSSO 12
4.1.1 Valmentava JONTaJUUS. ...........ooiuiiiiiiiieiice e 13
4.1.2 Dialogisuus ja keskustelemingen ..........ccccoooviieiiiiiii i 16
4.2 KehitySKESKUSTEIU ........ooiiieiiiiie s 20
4.2.1 Organisaation toiminta ja kehitystarpeet...........cccocvviriiienieiiniiiennnn 21
4.2.2 Henkilokohtainen Kehittyminen ..........c.cccoooviiiiiiiiiiiiie e 22
4.2.3 Esimiehen rooli kehityskeskustelussa...........cocoeviiiiiiiieniiinieiecinn 23
5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN ... 25
5.1 Tutkimusmenetelma ja aineiSton KerUU..........cccvveeivreeiieeeiiieeciieeseeesiee e 25
5.2 Aineiston testaus ja analyySi.........ccoeiireiiiieiiiee i 26
6 TUTKIMUSTULOKSET ....ooiiiiiiiiiie et 28
6.1 Kehityskeskustelu johtamisen VAIINEENE.............ccovveiiiveevie e 28
6.1.1 Kehityskeskustelun tarkoituksenmukaiSuus............cccccevevvveeiiiieeiinneene, 31
6.1.2 Kehityskeskustelu oppimisen VAIINEENE ............cccveeviveeiiiie e, 35
6.1.3 Kehityskeskustelun kehittdmistarpeet...........ccccevvveeviieeiiie e, 37
6.2 Teorian ja tutkimustulosten vertailua..............ccceovveeiiee e 42
6.3 Yhteenveto tutKimUSTUIOKSISTA. .........ccueiriiiiiieiiiiiie e 46
7 JOHTOPAATOKSET JAPOHDINTA ...coooiiiiieceeeee et 49
Luotettavuuden pohdinta ja jatkotutkimushaasteet..............cccceeviveeiiiec e, 51
LAHTEET ..ottt ettt ettt ettt s ettt s et ene e, 53
0 I I PR P PSSP 55
Liite 1. Haastattelukysymykset paivakotien johtajille............c..cccooeeviiiiiiincninne, 55
Liite 2. Kehityskeskustelussa kaytetty lomake .............ccccceeeviieiiiieciiiec e, 56

Liite 3. Opinndytetydn teorian ja tulosten vertailua...............ccccooeveeiiiec e, 58



1 JOHDANTO

Opinnaytetyoni aiheena on kehityskeskustelut johtamisen valineené paivahoidossa. Ke-
hityskeskusteluja on toteutettu sosiaalitoimessa parin kymmenen vuoden ajan. Opinnéy-
tetyon haastattelujen avulla selvitetddn paivakodin johtajien kokemuksia siitd, paastaan-
ko kehityskeskusteluilla toivottuihin tavoitteisiin. On tarke&dé selvittdd kehityskeskuste-
lujen tarkoituksenmukaisuutta, koska niihin k&ytetdan vuosittain paljon aikaa. Jos taméa
toimintamalli koetaan tehottomaksi, sitd on syyta kehittaa.

Jo 1990 —luvulla Suomessa katsottiin henkildston motivaation tyéhon ja organisaatioon
sitoutumisen olevan yhteydessé organisaation tulokseen. Keskeisimpid johtamisen véli-
neitd olivat esimiehen ja alaisen valiset saannolliset keskustelut, joissa kaytiin lapi to-
teutuneita tuloksia ja suunniteltiin tavoitteita tulevalle toimintakaudelle. N&it& keskuste-
luja on vuosien saatossa kutsuttu eri nimill4, muun muassa tavoite- ja tuloskeskusteluk-
si, esimies-alaiskeskusteluksi ja kehityskeskusteluksi. Nimitys on riippunut erilailla

painottuneista johtamissuuntauksista. (Vesterinen 2006, 141-142.)

Ajatus méaaramuotoisista keskusteluista esimiehen ja alaisen vélilla tuli tulos ja tavoite-
johtamisen myo6ta. Kuitenkaan kehityskeskustelut eivat ole sidottu tiettyyn johtamista-
paan, vaan ne toimivat missa johtamisjérjestelmassé tahansa. Kehityskeskustelujen tyyli
on vuosikymmenien ajan pysynyt ldhes samanlaisena. Niissé kasitelldadn edelleenkin
suunnittelua, tavoitteita ja mittaamista. Nykyadn korostetaan liséksi hyvaa ja avointa
vuorovaikutusta. (Meretniemi 2012, 19-20.)

Tassa opinndytetytdssé kéaytetddn rinnakkain termejé péivahoito ja varhaiskasvatus. Péi-
véahoidolla tarkoitetaan lakisdateisten paivahoitopalvelujen jarjestamista kunnassa. Var-
haiskasvatuksella taas tarkoitetaan lapsen kokonaisvaltaiseen kasvuun, kehitykseen ja

oppimiseen tahtdavaa suunnitelmallista ja tavoitteellista toiminnan siséltod ja kasvatuk-

sellista vuorovaikutusta.



2 TUTKIMUKSEN TARKOITUS

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kartoittaa, miten péivakotien johtajat kayttavat
kehityskeskusteluja oman johtamisensa vélineend. Opinndytetydssa kaytetddn nimityk-
Sid johtaja ja esimies seka tyontekijé ja alainen. Nama nimitykset ovat selkeitd, kun pu-

hutaan henkildston johtamisesta varhaiskasvatustyosséa.

Kehityskeskustelu on esimiehen ja hanen alaisensa vélinen luottamuksellinen ja syste-
maattisesti, vahintadan kerran vuodessa toteutuva keskustelu, joka kdyddén ennalta sovit-
tuna ajankohtana ja johon valmistaudutaan. Kehityskeskustelussa toteutetaan menneen
kauden arviointi sek& maaritelladn tulevan kauden tavoitteet ja tydntekijan vahvuudet ja
kehittdmistarpeet. Kehityskeskustelun tarkoituksena on tydsuorituksen parantaminen, ja
siihen liittyy olennaisesti henkilokohtainen kehittyminen. (Aarnikoivu 2010, 62.)

Aineisto td4h&n opinndytetydhon saatiin teemahaastattelemalla erdan Pirkanmaan kunnan
paivékotien johtajia. Tarkoituksena on saada kerétyn aineiston avulla koottua tietoa pai-
vahoidossa kéaytyjen kehityskeskustelujen merkityksestd seka siitd, toteutuvatko kehi-
tyskeskusteluille annetut tavoitteet, ja kokevatko johtajat kehityskeskustelun johtami-

sensa valineeksi. Aineistossa nousi esille kehitystarpeita ja muutosehdotuksista.

Vuonna 2013 ko. kunnassa koottu tydhyvinvointikysely osoitti, ettd kehityskeskustelu-
aktiivisuudessa on parantamisen varaa. Keskustelut koetaan kuitenkin melko hyddylli-
siksi. Kehityskeskustelujen avulla kunnan johto voi viestittaa visiota, arvoja ja tulosta-
voitteita sekd varmistaa organisaation kehittdmisen. Esimiehelle kehityskeskustelu on
suunnittelun, sitouttamisen, valtuuttamisen ja ohjauksen apuvaline. Tiedon ja arvioinnin
myotd myos tulokset paranevat. Kehityskeskustelu on luonteva tilaisuus palautteen an-
tamiseen ja saamiseen. Samalla on mahdollisuus puuttua ei-toivottuun kayttaytymiseen.
Kehityskeskustelut ovat esimiehelle myds uusien ja luovien ideoiden saantimahdolli-
suus. Tyontekijalle kehityskeskustelut antavat mahdollisuuden vaikuttaa omaan tyéhon.
Tyontekija saa palautetta ja sitd kautta motivaatiota lisad. Esimies tulee tyontekijalle

tutummaksi ja kanssakédyminen helpottuu. (Kunnan henkiléstéhallinto 2014.)

Kehityskeskustelut ovat tulleet tydyhteisdihin tulosjohtamisen myota. Nykyaan painote-
taan enemmaén valmentavaa johtajuutta ja dialogista vuorovaikutusta, mika asettaa kehi-

tyskeskusteluille uudenlaisia haasteita ja muutostarpeita. Tassa opinndytetyossa kasitel-
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l4&4n johtamista erityisesti valmentavan johtajuuden ndkdkulmasta. Opinndytetyd voi
tuoda uusia nakdkulmia kehityskeskustelujen pitdmiseen.

Kvalitatiivinen teemahaastattelututkimus tehtiin paivahoidon esimiehille, jotka ovat
kayneet kehityskeskusteluja tyontekijoidensa kanssa. Valitussa Pirkanmaan kunnassa
paivahoidossa on yhdekséan lahiesimiestd. Puhelimitse kysyttiin kaikilta yhdeksalta joh-
tajalta halukkuutta haastatteluun. Kaksi johtajista oli vasta aloittanut tyonsa, joten heilla
ei ollut kokemusta kehityskeskustelusta. Tyokiireiden vuoksi kaksi johtajaa kieltaytyi
haastattelusta. Syksylla 2015 viisi paivékodin johtajaa osallistui haastatteluihin. Haas-

tattelut nauhoitettiin, jotta aineistoa pystyttiin myohemmin luotettavasti kasittelemaan.

Tutkimuskysymykset olivat:

Miten kehityskeskustelu toimii johtamisen vélineen&?

Mitk& ovat kehityskeskustelujen tavoitteet johtamisen ndkékulmasta péivéhoidossa?
Paastaanko paivahoidon johtajien mielesté kehityskeskusteluilla néihin tavoitteisiin?
Miten kehityskeskusteluja toteutetaan?

Miten kehityskeskusteluja voisi kehittaa?



3 TOIMINTAYMPARISTON KUVAUS

3.1 Paivakodin toimintaa ohjaavaa lainsaddantoa

Suomalainen paivéhoitojarjestelmé takaa subjektiivisen oikeuden varhaiskasvatukseen.
Varhaiskasvatuslain (36/1973), pykalédn 11 mukaan on kunnan huolehdittava siita, etté
lapsen vanhemmat tai muut huoltajat voivat saada lapselle kunnan jarjestamaa varhais-
kasvatusta sen ajan paatyttyd, jolta voidaan suorittaa sairasvakuutuslain maarittamia
aitiys-, isyys- tai vanhempainrahaa. Lapsi voi olla varhaiskasvatuksessa siihen saakka,
kunnes han siirtyy perusopetukseen. Saman lain ensimmaéisen pykélan mukaan varhais-
kasvatuksella tarkoitetaan lapsen suunnitelmallista ja tavoitteellista kasvatuksen, ope-
tuksen ja hoidon muodostamaa kokonaisuutta, jossa painottuu erityisesti pedagogiikka.

Varhaiskasvatuslaissa (36/1973) varhaiskasvatuksen tavoitteet maaritelladn melko ylei-
selld tasolla: edistdé jokaisen lapsen i&n ja kehityksen mukaista kokonaisvaltaista kas-
vua, kehitystd, terveyttd ja hyvinvointia. Tavoitteena on edistda my6s lapsen oppimisen
edellytyksia ja edistaa elinikdista oppimista ja koulutuksellisen tasa-arvon toteuttamista.
Lain tavoitteena on toteuttaa lapsen leikkiin, liikkumiseen, taiteisiin ja kulttuuriperin-
toon perustuvaa monipuolista pedagogista toimintaa ja mahdollistaa my6nteiset oppi-
miskokemukset; varmistaa kehittdva, oppimista edistavé, terveellinen ja turvallinen var-
haiskasvatusymparistd seka turvata lasta kunnioittava toimintatapa ja mahdollisimman
pysyvét vuorovaikutussuhteet lasten ja varhaiskasvatushenkilostén valilla. Tavoitteena
on antaa kaikille lapsille yhdenvertaiset mahdollisuudet varhaiskasvatukseen, edistéa
sukupuolten tasa-arvoa seka antaa valmiuksia ymmartaa ja kunnioittaa yleista kulttuuri-
perinnetta seka kunkin Kielellistd, kulttuurista, uskonnollista ja katsomuksellista taustaa;
tunnistaa lapsen yksildllisen tuen tarve ja jarjestaa tarkoituksenmukaista. Tavoitteena on
myos kehittad lapsen yhteisty0- ja vuorovaikutustaitoja, edistad lapsen toimimista ver-
taisryhmassé seké ohjata eettisesti vastuulliseen ja kestdvaan toimintaan, toisten ihmis-
ten kunnioittamiseen ja yhteiskunnan jasenyyteen. Lisdksi tavoitteena on varmistaa
lapsen mahdollisuus osallistua ja saada vaikuttaa itseddn koskeviin asioihin; toimia yh-
desséd lapsen seké lapsen vanhemman tai muun huoltajan kanssa lapsen tasapainoisen
kehityksen ja kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin parhaaksi seké tukea lapsen vanhempaa

tal muuta huoltajaa kasvatustyossa. (Varhaiskasvatuslaki 36/1973.)
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Varhaiskasvatuslain lisaksi péivahoitoa madrittdd Asetus lasten péivahoidosta
(16.3.1973/239), jossa madritelladn henkiloston kelpoisuusehtoja, aikuisten ja lasten
suhdelukua sekd paivahoidossa olevien lasten hoitoaikoja. Esiopetuksen osalta sovelle-
taan lisdksi Perusopetuslakia (21.8.1998/628). Pdivahoitoa méaarittavat lisaksi Laki sosi-
aalihuollon asiakkaan asemasta ja oikeuksista (812/2000) ja Suomen vuonna 1991 rati-

fioima YK:n yleissopimus lapsen oikeuksista (1989).

3.2 Varhaiskasvatussuunnitelma

Lains&dadannon liséksi paivahoidon siséltoa maarittad varhaiskasvatussuunnitelma. Kun-
ta tai useampi kunta yhdessa laatii varhaiskasvatussuunnitelman, jonka l&dhtékohtana
ovat valtakunnalliset varhaiskasvatuksen perusteet. Yksikon varhaiskasvatussuunnitel-
ma on taas kunnan suunnitelmaa yksityiskohtaisempi, ja siind kuvataan yksikon var-
haiskasvatuksen — hoidon, kasvatuksen ja opetuksen kokonaisuuden — ldhtékohdat seka
niiden toteutuminen arjen kasvatuskdytdnndissd. Lopulta paastaan yksittaisen lapsen
omaan varhaiskasvatussuunnitelmaan tai lapsen esiopetuksen suunnitelmaan, joka laadi-
taan yhdessé vanhempien kanssa. Naméa suunnitelmat ohjaavat lapsikohtaisesti varhais-
kasvatuksen ja esiopetuksen toteuttamista. (Varhaiskasvatussuunnitelma perusteet 2005,
8-9.)

Varhaiskasvatussuunnitelma on kunnan paivéhoidon linjauksia kuvaava yhteinen tyova-
line. Se ohjaa toiminnan yhtendisyyteen seka lasten ja perheiden tasavertaisuuden toteu-
tumiseen péivahoidossa. Kunnassa, jossa haastattelut tehtiin, ensimméinen kunnan var-
haiskasvatussuunnitelma valmistui vuonna 2005. Tydskentelyssa oli mukana koko pai-
vahoidon henkilostd ja vanhempien edustajia. Varhaiskasvatus on seka lasta ettd lap-
suutta arvostavaa ja kunnioittavaa. Tdméan mahdollistavat:

1) Lapsen osallisuus

Lapsi on osa varhaiskasvatusyhteisoaan. Hanella on oikeus tulla kuulluksi ja nahdyksi
seké toteuttaa itsedan.

2) Kasvatuskumppanuus

Vanhempia kunnioitetaan lapsen ensisijaisina kasvattajina ja varhaiskasvatuksen arkea
jaetaan heidén kanssaan. Aktiivista yhteistyota tehdadn myos lasten parissa toimivien
verkostojen kanssa.

3) Yhteistoiminnallinen johtajuus


https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/1998/19980628?search%5Btype%5D=pika&search%5Bpika%5D=Perusopetuslaki
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Toimivien rakenteiden avulla pa4staan kohti yhteista pagamaaraé ja tavoitteita. Tarkedna
pidettdvid asioita ovat tiimityoskentely, yhteisvastuullisuus, tiedon ja osaamisen jaka-
minen, seka toiminnan jatkuvaa arviointi ja kehittdminen.

4) Suunnitelmallisuus

Varhaiskasvatusta ja paivéhoitopalveluja kehitetddn luovasti, ennakoiden ja kustannus-
tietoisesti. (Kunnan varhaiskasvatussuunnitelma, 2012.)

3.3 Johtajuus paivakodissa

Vahaiskasvatuslaki korostaa suunnitelmallista ja tavoitteellista kasvatuksen, opetuksen
ja hoidon muodostamaan kokonaisuutta, jossa painottuu erityisesti pedagogiikka. Taméa

painostus ohjaa myos pdivakodin johtajan tyota pedagogiseksi johtamiseksi.

Vaikka pdaivékodeissa yleensd aina on ollut johtaja, johtajuuden tutkiminen on ollut
mielenkiinnon kohteena vasta véhan aikaa (Hujala, Puroila, Parrila & Nivala ym. 2007,
130). Elina Fronsén (2014) on todennut véitdskirjassaan Pedagoginen johtajuus var-
haiskasvatuksessa, ettd pedagogista johtajuutta on se, ettd asetetaan tavoitetila, visio
yhdessa henkildston kanssa keskustellen. Tdman jalkeen suunnataan toiminnan kehitys-
ta kohti tata visiota. Jos esimerkiksi lapsilahtoisyytta pidetédan tarkeana arvona toimin-
nassa, tulee toimintaa arvioida sen toteutumisen kautta. Arvokeskustelujen kdyminen
toimii siis lahtokohtana prosessille. Monet kehittdmistoimet kuivuvat kokoon, mikali

pedagogisista arvoista ei ole kayty keskustelua. (Fronsén 2014, 196.)

Pedagogisen johtajuuden péétavoitteena on kasvatushenkiloston toteuttama laadukas
pedagogiikka, jonka tuloksena on omana persoonanaan kasvava, hyvinvoiva ja oppiva
lapsi. Varhaiskasvatusorganisaatiossa pedagogista laatua tavoitellaan pedagogisella joh-
tajuudella. Péivakodin johtaja tarvitsee johtamisosaamista niin organisaation johtami-
seen, henkilostéjohtamiseen kuin varhaiskasvatuksen pedagogiseen johtamiseen. Johta-
juus tulee ndhdé paitsi taitona yllapitada organisaation toimintakykya myds kykyna ohja-
ta henkiloston toimintaa ja erityisesti pedagogista toimintaa. Johtaja tarvitsee myds Ky-
kyé johtajuuden jakamiseen, mik& on parhaimmillaan pedagogisen vastuullisuuden he-

rattdmista kaikissa kasvattajissa. (Fronsén 2014, 194.)



11

Johtajat tekevat tyotddn kasvattajan sydamelld ja heille pédivakodin pedagogiikka on
merkittavin asia paivakodin tehtdvistd. Osa johtajista kaipaa aikaa henkildston yhteisiin
keskusteluihin. Nama keskustelut ovatkin edellytys pedagogisen johtajuuden toteutumi-
selle ja yleisen kasvatuskulttuurin kehittymiselle. (Hujala ym. 2007,150.)
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4 KEHITYSKESKUSTELU JOHTAMISEN VALINEENA

4.1 Johtaminen

Luottamussuhde ihmisten valilla on perusta, jonka varaan voi rakentaa hyvaa vuorovai-
kutusta, jossa sovitaan tavoitteista, jaetaan tietoa, kohdataan ongelmia ja sovitellaan
eriavia ndkemyksia. Vuorovaikutussuhteessa keskeisintd on hyvéan suhteen vaaliminen
ja vasta toissijaista on se, mita keskustelujen kuluessa saadaan sovituksi. (Autio, Juuti &
Wink 2010, 79-80.)

Tavanomaisesti johtaminen nghdain toimintana, jonka avulla vaikutetaan muihin ihmi-
siin. Johtaminen kohdistuu sekd organisaatioihin ettd ihmisiin, ja sen avulla pyritain
paasemaan yhteisiin tavoitteisiin. Johtaminen toteutuu ihmisten vélisiné suhteina. (Au-
tio ym. 2010, 11.)

Johtaminen voidaan ndhdd my6s valmentavana johtamisena, jolloin johtaja korostaa
yksildissa ja ryhmissa olevia voimavaroja. Tyontekijat otetaan todesta, kun hyddynne-
tddn vahvuuksia, rakennetaan ryhmiin kehittymismyonteistd ilmapiiria ja tehdaan tyota
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Koko tyoporukan potentiaali on kéytéssd, kun

tehdaan tyota, jolla on merkitystd. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 19-20.)

Asiat yleensa sujuvat, kun ihmiset pystyvét olemaan yhteydessa toisiinsa. Kun esimies
on omalla osastollaan seuraamassa ja juttelemassa alaistensa kanssa, monet asiat tulevat
hoidetuksi ilman kokouksia. Johtamisessa ldsnéolo on tarkeé silla se asioita eteenpéin.
Esimiehen tavoitettavuudella my6s ehkaistdan tehokkaasti epavirallisen organisaation
ongelmia, esimerkiksi erimielisyydet ja huhut eivat ehdi olla kauan késittelematta ja
muuttua tabuiksi, joista ei enda saada otetta. Kun organisaatio pystytdan pitamaan mata-
lana ja lapinakyvand, ihmisilla on mahdollisuus saada vastauksia toivomiinsa asioihin ja

hoitaa tyonsa sujuvasti. (Vapola 2002, 37—39.)

Uusien sukupolvien tydeldméén tulo mullistaa johtamiskayttaytymisen. Y-sukupolvella
(vuosien 1980 ja 2000 vélissa syntyneet) on erilainen nakdkulma tydhoén kuin aikai-
semmin syntyneilld. Tahén asti tyopaikkojen ei ole tarvinnut juuri kuunnella nuorten

aantd, mutta nyt sitd ei voi endd menna pakoon. Minkalaista maailmankuvaa ndma uudet
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sukupolvet sitten edustavat? Y-sukupolvi kyseenalaistaa hierarkiat, sill4 ovat kasvaneet
netissa ja tottuneet tasa-arvoon sosiaalisessa mediassa. He eivét arvosta eivatka pokku-
roi pomoa pelkén tittelin tai aseman vuoksi. Tyon taytyy olla innostavaa, yhteistyon
mukavaa ja johtamisen oikeudenmukaista. TyOpaikan houkuttelevuutta arvioidaan jat-
kuvasti tietyilld kriteereilla:

* Miten voin tuoda osaamistani esille? Miten osaamistani arvostetaan?

* Miten koko tiimin tasolla osaamista tuetaan? Minkélaisia mahdollisuuksia minulla on
paasté kehittyméaan, ehka ulkomaillekin?

» Miten varmistetaan, ettd tGissd on mukavaa? Miten voin valttaa liiallista rutiinien te-
kemista?

+ Kuinka kiinnostunut esimies on alaisistaan?

Jotta motivoituneet tyontekijat saadaan pidettyd talossa, heidan johtamiseensa on kiinni-
tettdva huomiota. Tarvitaan keskustelua ja kuuntelua, arvostavaa palautetta seka hyvien
kysymysten tekemistd. Myos kollegojen palautetta arvostetaan esimiehen antaman pa-
lautteen rinnalla. Johtamisen késite laajenee, kun hierarkiat madaltuvat ja tasavertaisuus
lisddntyy. Kasitys kehityskeskusteluista myds laajentuu, kun tyontekijat ryhtyvat kay-
maan omia vertaiskeskustelujaan. Y-sukupolven edustajat arvottavat elamaa ja tyonte-
koa eri tavalla kuin aikaisemmat ikaluokat. Tyota tehd&an eldaméé varten, eika elamaa
eletd tyotd varten. Stressittomyys on térkeédd, jotta arkeen mahtuu tyon lisaksi myds
muuta sisaltéd. Tyo ei siis ole itseisarvo, vaan véline tyytyvéisyyteen ja hyvinvointiin.
(Ristikangas & Ristikangas 2013 18—-19.)

4.1.1 Valmentava johtajuus

Valmentava johtajuus merkitsee kokonaisvaltaista tapaa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla
vaikutetuksi. Se on arvostavaa, tavoitteellista ja osallistavaa yhteistoimintaa, jossa yksi-
I6iden potentiaali vapautuu ryhmén ja organisaation kayttéon. Ryhmén potentiaali taas
tukee vastavuoroisesti yksiléiden voimaantumista. Valmentava johtajuus perustuu luot-
tamukseen. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 43.)

Suorituskeskeisessd maailmassa johtaminen on muuttunut kilpajuoksuksi, jossa deadli-
net paukkuvat ja hoitamattomien asioiden pino tyopoydélla kasvaa entisestaan. Suorit-
tamisesta on tullut osa johtajan identiteettid. Taytyy olla jatkuvasti aikaansaava ja teho-

kas. Tekeminen ja suorittaminen tarvitsevat rinnalleen vastavoiman, olemisen maail-
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man. Tekemisen ja olemisen parhaat puolet yhdistyvéat valmentavassa johtajuudessa.
Kyky olla lasn& tuntuu ja ndkyy. Tarke&& on pysahtya ja 10yt4d sama aaltopituus alais-
tensa kanssa. Se ei onnistu ilman suoritusvaihteen hiljentdmistd. Valmentava johtaja
kykenee ja haluaa kohdata tyontekijénsd, yksiloind ja ryhmand. (Ristikangas & Risti-
kangas 2013, 40—42)

Valmentavan johtajuuden voidaan ndhda koostuvan viidestd osasta: (1) tavasta suhtau-
tua toisiin, (2) keinovalikoimasta, jolla pa&staan asetettuihin tavoitteisiin, (3) ryhmakes-
keisyydestd, (4) olettamuksesta, ettd valmentava johtajuus kuuluu kaikille seka (5) luot-
tamuksen tarkeydestd. Valmentava johtajuus on mahdollistamista ja voimaannuttamista,
jossa innostutaan nyt -hetkesta ja tulevaisuudesta, innostetaan siihen ja innovoidaan sité
yhdessa.

Kokonaisvaltainen tapa suhtautua

Johtaja ndkee tyontekijén tasa-arvoisten, arvostavien ja inhimillisten silmélasiensa lavit-
se. Suhtautuminen alaisiin on kokonaisvaltaista, ja huomio kohdistuu persoonallisen ja
ammatillisen kasvun tukemiseen.

Keinovalikoima

Johtaja on kiinnostunut myos itsensa kehittdmisestd, yksildiden ja ryhman sparrauksesta
sekd omien vuorovaikutustaitojensa parantamisesta. Valmentavaan johtamiseen tarvi-
taan riittdvaa itsetuntemusta ja vuorovaikutusosaamista, jolla tahdataén prosessimaiseen
ja pdédmaaératietoiseen kehittdmiseen. Menetelmat vaihtelevat riippuen siitd, onko fokus
tassd ja nyt -hetkessd, erilaisuuden hyddyntdmisessd, toisen kohtaamisessa, vai ryhman
aktivoimisessa.

Ryhma keskipisteena

Valmentavalla johtajalla fokus tulee olla ryhmassa ja sen potentiaalin hyddyntamisessa.
Ja mitd enemman tyéskennelldén yhdessd, sitd enemman tapahtuu kehittymista. Yksilo-
suorittajat eivat rakenna organisaation osaamispadomaa vaan lahinnd omaa statustaan.
Ryhméan menestyminen taas innostaa toisiakin pyrkimaan parhaaseensa. Ryhmasté ja
sen jasenista tulee tahtid, joiden menestymisesté johtaja iloitsee.

Valmentava johtajuus kuuluu kaikille

Valmentava johtajuus kuuluu kaikille tyoyhteison jasenille, ei yksin esimiehille. Johta-
juus voi olla joko virallista tai epévirallista. Esimiesasemassa on mahdollista kayttaa
virallista johtajuutta. Vastaavasti epévirallisesti valmentava johtajuus voi tulla esille
missa tahansa ryhmaétilanteessa. Jokainen, joka haluaa ottaa vastuun ryhmén menestyk-

sestd, tekee kaikkensa, ettd ryhma saavuttaisi yhteiset tavoitteet.
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Luottamus on kaiken perusta

Luottamus rakentuu yksiloiden vélisissa suhteissa. Ilman luottamusta ei synny valmen-
tavaa ajattelua ja toimintaa. Luottamuksen madréan ja laatuun vaikuttaa se, miten yhtei-
sistd sopimuksista pidet&an kiinni, miten uskotaan toisten osaamiseen ja miten avoimes-
ti kommunikoidaan. Jos on luottamusta, on my0ds rohkeutta ottaa puheeksi Kriittisiakin
nakokulmia. Luottamuksen ilmapiirissd voi myds vapaasti iloita onnistumisista. (Risti-
kangas & Ristikagas 2013, 43-45.)

Valmentava johtajuus auttaa arvioimaan lahtokohtia ja tunnistamaan tarkeimmét kehit-
tamiskohteet. Se antaa sekd johtajalle ettd tyontekijalle nakokulmia henkilokohtaiseen
patevyyteen. Valmentava tyoote tuo esiin tarpeen luonteenpirteiden kehittdmiseen, joka
saattaa olla edellytys menestykseen. (Chapman, Best & Van Casteren 2003, 53.)

Hyvéksi johtajaksi kasvaminen ja valmentavana johtajana oleminen ovat ainutlaatuisia
mahdollisuuksia kypsyd myo6s ihmisend. Johtajalle syntyy paivittdin mahdollisuuksia
kehittya tehtavassaan. Palautetta voi saada jokaisesta vuorovaikutustilanteesta. Kiinnos-
tus vuorovaikutustyyleista ja toisen reagoinneista seka omista sisaisista vaikuttimistaan
ja motivaatiotekijoistd&n ohjaavat esimiehen tekemisid. Johtajaksi kasvaminen tapahtuu

tutustumalla omiin ajatuskuvioihinsa. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 14.)

Valmentavaan johtajuuteen kuuluu, ettd johtaja pyrkii olemaan tietoinen omista usko-
muksistaan, vahvuuksistaan ja kehittamiskohteistaan. Elaméankokemusten myota syntyy
toimintaa ohjaavia ajattelutapoja ja uskomuksia. Niiden tunnistaminen tukee kéytannén
johtamistyotd. Uskomuksia on erilaisia ja ne voidaan jakaa yleisiin ja ns. tilanneusko-
muksiin. Yleisid uskomuksia tunnistaa jatkamalla seuraavia lauseita: ”Elamé on...”,
”Mina olen...”, ” Johtaminen on...”, ” Ihmiset ovat...”. Tilanneuskomukset noudattavat
muotoa: “Jos A.. , niin sitten B”. Esimerkkejéd tilanneuskomuksista ovat: ” Jos kaikki
tekisivét niin kuin sanon, pdivin ohjelma onnistuisi...”, ”Jos annan kriittistd palautetta,
siitd seuraa kaaos...”. Tultuaan tietoiseksi uskomusten ja ajattelutapojen vaikutuksesta
johtaja voi avata uusia nakokulmia myds tyontekijoiden uskomusmaailmaan. Tietoisella
muutosprosessilla voidaan ei-toivotut uskomukset korvata uusilla. Uskomukset ovat
yleensa syntyneet vuosien, ehka vuosikymmenten kuluessa, joten niiden muuttamiseen
tarvitaan systemaattista psyykkisté tydskentelyd. Uusia uskomuksia vahvistetaan mieli-
kuvatyoskentelylld. Kun uusi uskomus saa tietoisuudessa tilaa, se alkaa vaikuttaa kay-

tannon tasolla. Tdman uuden uskomuksen voi Kirjoittaa lapuille, tietokoneen néytdélle,
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kannykkaan — ihan mihin tahansa, missé se muistuttaa olemassaolostaan. Kun vanhat
uskomukset muuttuvat uusiksi, myos kayttaytyminen alkaa hiljalleen mukautua korvaa-
van uskomuksen mukaisesti. Prosessi voi nayttéda loogiselta ja melko yksinkertaiselta-
Kin. Kéytannossa vanhojen uskomuksen kitkeminen ei kuitenkaan tapahdu yhdessa yos-
sé. Kun t&ssé ja nyt -hetkessé tapahtuvat tuntemukset, asiat, ajatukset ja tulevat tietoi-
suuteen, alkaa mahdollisuus tutustua itseen uudella tasolla. (Ristikangas & Ristikangas
2013, 70-76)

4.1.2 Dialogisuus ja keskusteleminen

Esimiehen haasteena on aikaansaada tuloksia ihmisten avulla. Ketddn ei voi pakottaa
ajattelemaan niin kuin itse haluaisi, joten esimiehen on opittava ymmartamaan erilai-
suutta ja saamaan erilaiset ihmiset ja ajatukset mukaan paamaarien tavoitteluun. Hyvin
toimivan tygyhteison jasenet ovat aidosti kiinnostuneita toisistaan ja arvostavat toisiaan.
He arvostavat lisaksi sitd, ettd ovat kyseisen tyoyhteison jasenid. Keskusteleva johtami-
nen on todellista johtamista, jossa tydyhteison jasenet pyrkivat vapaaehtoisesti toteut-

tamaan organisaation paamaarid. (Autio ym. 2010, 66—68.)

Sana dialogi tulee kreikan Kielen sanoista dia ja logos. Dia tarkoittaa “kautta” tai ”lapi”
ja logos tarkoittaa ’sanaa” tai “merkitystd”. Dialogi tarkoittaa siis merkitysten virtausta.
Sanan logos vanhin merkitys on “’koota yhteen”. Tédssd merkityksessd sen voi suomen-
taa “’suhteeksi”. (Isaacs 2001, 40.)

Siella missa dialogi kirjaimellisesti tapahtuu, ei ole haviajia. Ja jos se palvelee tarkoitus-
taan, kaikki keskusteluun osallistuneet ovat voittajia. Usein kaikki osallistujat muuttavat
nakemyksiaan tai, viela parempaa, etenevét kohti yhteisymmarrysté. (Pask & Joy 2007,
114)

Aidossa dialogissa kehityskeskustelukumppanit uskaltavat keskittya toinen toisiinsa ja
yhteistoimintasuhteeseen. Myos peloista tai epdonnistumisista uskalletaan puhua ja ne
hyvaksytaan. Toisen tarinaa kuunnellaan ilman kritiikkid, otetaan vastaan mité sanotaan
ja pidetaan sitd sanojan totuutena. Kysymysten tavoitteena on syventdd ja selkeyttaa

tulkintoja. Kun kehityskeskustelussa toteutuu aito dialogi, ndkyy se osapuolten toinen
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toisensa kunnioittamisena ja arvostamisena, tunnustuksen antamisena, motivoimisena,
kannustamisena sek& myos tunteiden osoittamisena.
(Autio ym. 2010, 30—-32.)

Dialogisessa kommunikaatiossa kuunteleminen on usein parasta, mita esimerkiksi esi-
mies voi kehityskeskustelussa toiselle tehdd, silla kokemus aidosti kuunnelluksi tulemi-
sesta antaa usein ihmiselle energiaa monien ongelmien ratkaisemiseen myghemminkin.
Esimiehen dialoginen suhtautumistapa kehityskeskustelussa ei voi olla nakymatta vuo-
rovaikutustilanteessa. Jos esimiehilld on organisaatiossa yleisestikin dialoginen suhtau-
tumistapa tyontekijoihin, se edistaa tyohyvinvointia ja auttaa ihmisid jaksamaan, moti-

voitumaan ja sitoutumaan tyohonsa ja organisaatioonsa. (Vesterinen 2006, 150--151.)

Vaitoskirjassaan Wink (2007) toteaa, ettd dialogin késitettd kaytetddn tand paivana yha
useammin, kun halutaan viitata vuorovaikutukseen, joka heréttéda positiivisia mielleyh-
tymid. Kun kehityskeskustelusta puhutaan dialogina, se ei ulkoista keskustelun organi-
satorisia padmadria ja sisaltod. (Wink 2007, 63.)

Esimiehen ja alaisen vélinen kontakti vaikuttaa siihen, mille vuorovaikutuksen tasolle
paastaan paivittaisessa yhteydenpidossa ja kehityskeskustelussa. Jotta kehityskeskustelu
onnistuisi hyvin, olisi siind lyhyen virittelyajan jalkeen keskityttdva toimintaan ja tun-
teisiin. Kun keskitytdadn toimintaan, saadaan sovituksi toist4 ja tavoitteista. Mutta kun
pohditaan tyontekijan kehittymistd, urasuunnitelmia ja yhteistyon kehittamista, on il-

maistava myds tunteita. (Vapola 2002,133.)

Jotta ihmiset padsisivat tiettyyn pdamaaraéan, heidan on nahtava tilanne riittdvan samalla
tavalla ja yhdistettdva voimansa. Tama edellyttaa sita, ettd he keskustelevat keskenéan.
Keskustelujen laadulta edellytetddn paljon, mikéli vaaditaan, etta niiden seurauksena
ihmiset alkaisivat tulkita tilannetta tavalla, joka mahdollistaa riittdvan samanlaisten mie-
likuvien syntymisen, niin ettd ihmiset alkavat suunnata energiaansa, aikaansa ja osaa-

mistaan yhteistoiminnallisella tavalla tehtévén suorittamiseen. (Autio ym. 2010, 15.)

Keskusteleva johtaminen ja laadukkaiden kehityskeskustelujen kdyminen ovat keskei-
sessa roolissa hyvin toimivassa henkilostdjohtamisessa. Niilla on selkeé vaikutus myos

organisaation tulokseen. Organisaation keskustelukulttuuri heijastuu sosiaalisena paa-
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omana sek& organisaation siséiseen tyoskentelyyn ettd organisaation asiakassuhteisiin.
(Autio ym. 2010, 153-154.)

Merkityksié etsivd kuunteleminen tarkoittaa sitd, ettd kuuntelija pyrkii aidosti etsimaan
niitd merkityksig, joita toinen esittdd sanomassaan. Liséksi kuuntelija kysyy toiselta
lisdd ja asettaa kysymyksensa omien vastaavien kokemustensa perusteella ja eldd aktii-
visesti toisen tarinaa oman tarinansa kautta. Merkityksié etsiva kuuntelija keskittyy sii-
hen mit& toinen sanoo, eiké keskeytd puhujaa. Han kuuntelee hyvéksyvésti ja empaatti-
sesti, tarkentaa toisen puheen keskeisen sisallon omassa puheenvuorossa ja tekee tar-
kentavia kysymyksid. Keskustelussa tehdaén yhteenvetoja, johtopaatoksia ja arvioita
toisen sanomasta, mutta samalla varmistetaan, ettd johtopéaatokset ovat oikeita. (Autio
ym. 2010, 89.)

Kuuleminen on kykyé ottaa sanat vastaan ja hyvaksya ne, ja samalla kykya vaientaa
omien ajatustensa &éni. Se ei ole pelkkaa sanojen kuulemista, vaan aktiivista pyrkimysta
paastd samalle kartalle puhujan kanssa. Puhujan téytyy saada kokea tulleensa kuulluksi.
Kuuntelu on dialogin sydan, jonka avulla johtaja oppii jotain uutta alaisistaan ja raken-

taa samalla yhteistydsuhdetta. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 105.)

Kuuntelemisessakin on useita tasoja. Vain syvallinen kuunteleminen, jossa ymmarre-
tdan toisen puheen merkitys hanen omalta kannaltaan, luo hyvéan perustan kehityskes-
kustelun onnistumiselle. Kuuntelua voi tehostaa avoimien kysymysten tekemisella. Ar-
vostava asenne toista ja hdnen tarinaansa kohtaan avaa mahdollisuuden kuulla hanen
sanomansa niin, kuin hén itse sen kokee. Hyvan motivaation ja sitoutumisen edellytys
on ettd kumpikin osapuoli kokee aidosti voineensa vaikuttaa asioihin. N&in ollen he ovat
valmiita antamaan tydpanoksensa tdysimaaraisesti tyoskentelyyn. (Autio ym. 2010,
156-157.)

Arvostavan ja suotuisan keskusteluilmapiirin sailyttaminen edellyttdd keskustelutaitoja
ja oikeaa asenneta. Mikéli emme kunnioita toista ihmistd, saatamme tehda hanen sanois-
taan ja teoistaan vaaria yleistyksia. Jokaisella ihmisellda on seké hyvia ettd huonoja puo-
lia. Arvostava suhtautuminen tarkoittaa sitd, ettd tietoisella tasolla haluaa ndhda toisen
ihmisen myonteisessa valossa. Mikéli toisen sanomaa on vaikea ymmartaa, voi pyrkia
siirtymaan konkreettisesti lahemmaksi tata ja asettua jokseenkin samanlaiseen asentoon

kuin han. Lisdksi puheen ja hengityksen rytmiin voi pyrkid samaistumaan. Myds toisen
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kayttdmien sanojen toistaminen ja avaaminen siind merkityksessa, mitd niista itselle
tulee mieleen voi auttaa samalle aaltopituudelle padasemisessa. Tama kaikki edellyttaa
Kiireetontd, rauhallista ja odottavaa asennoitumista, sillé toisen puhe aukeaa usein vasta

kun on riittdvasti kuunnellut hdnen nakdkantojaan. (Autio ym. 2010, 156.)

Siiloin kun kuuntelija testauttaa tulkintansa toisella on siirrytty jo kuuntelun asteissa
korkeimmalle tasolle, ymmart&jan rooliin. Fokus on taysin toisessa ja tavoitteena on
pyrkid ymmartdméaan toisen maailmaa. Vaikka kuuntelija olisi asiasta eri mieltd, hén
pystyy siihen, ettd omat ajatukset eivat vaikutta kuunteluhetkeen. Ymmart&jan roolin ei
tarvitse olla koko keskustelun ajan paalld, sill& johtaminen ei ole mydské&én pelkkaa
ymmartdmistd. Kun kuulluksi tulemista on ensin riittavasti vahvistettu, on johtajan omi-
en ajatusten sanomiselle paikkansa. Tyontekija kokee tulevansa kuulluksi ymmaértavan
johtajan kanssa. Toisen ajatuksia ei ammuta alas eik& kumpikaan tule pakkosyotetyksi
toisen viisailla kommenteilla tai paremmilla ratkaisuilla. Hyvid ymmartdjan kysymyksia
voivat olla: ”Kerro lisdd...”, ”Tarkennapa vield...”, ”Mitd tarkoitit silld, ettd...”, ”Milta

kertomasi tilanne tuntui?”. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 108—109.)

Viisas johtaja ei luule tietdvénsa kaikkea, vaan esittda tietamisen sijaan kysymyksia.
Oivalluttavat kysymykset mukautuvat eri tilanteisiin. Kysymysten tarkoitus on virittaa
ajattelua, joten tavoitteen saavuttamiseksi on monta reittid. On kysymyksia, jotka Ky-
seenalaistavat, selventévét, kartoittavat, tuovat esiin vahvuuksia, tukevat toisen rooliin
asettumista tai auttavat henkilokohtaisen merkityksen muodostamista. Vastaajalle ei saa
syntya sellaista kuvaa, ettd oikea vastaus olisi ennakkoon valmiina. Kysymyksista kato-

aa terd, jos ne ovat liian johdattelevia. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 111-113.)

Keskustelevan johtamisen kehittdmisessd on muistettava panostaa jokaiseen vuorovai-
kutustapahtumaan, jota organisaation sisalla ja sen ulkopuolella kdydaan. Jokaisella
vuorovaikutustapahtumalla on merkitysta sille suhteelle, joka meilla on toiseen ihmi-
seen. Sosiaalista padomaa voidaan kehittdd panostamalla niihin keskusteluihin, joita
kullakin on mahdollista kdyda. Toinen tapa on panostaa kehityskeskusteluihin ja sita
kautta kehittdad keskustelevaa johtajuutta ja organisaation sosiaalista padomaa. (Autio
ym. 2010, 154.)
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4.2 Kehityskeskustelu

Lukuisat organisaatiot havaitsivat 1980 —luvun lopulla, mitd hyva tydilmapiiri ja hyva
vuorovaikutus esimiehen ja muun henkilokunnan vélilla merkitsee tyon tuloksellisuu-
delle ja tyossa viintymiselle. Kehityskeskustelujen tyyli on 1980 —luvulta alkaen pysy-
nyt lahes samanlaisena. Useimmiten niissa ké&sitelld&dn tyon suunnittelua ja tavoitteita.
Nykyaén korostetaan hyvaa ja avointa vuorovaikutusta keskustelijoiden valilla sen posi-
tilvisten vaikutusten vuoksi. Esiin on noussut kehityskeskustelujen rooli henkildston
kehittdmisen suunnittelussa ja organisaation osaamistarpeiden hahmottamisessa, jotta
tulevaisuuden haasteisiin kyettdisiin vastaamaan pétevasti ja tuloksellisesti. (Meretniemi
2012, 20.)

Kehityskeskustelu on esimiehen ja hanen alaisensa vélinen luottamuksellinen ja syste-
maattisesti, vahintdan kerran vuodessa toteutuva keskustelu, johon on valmistauduttu ja
se kaydaan ennalta sovittuna ajankohtana. Kehityskeskustelussa arvioidaan mennyt kau-
si seka maaritelldén tulevan kauden tavoitteet, tyontekijan vahvuudet ja kehittamistar-
peet. Tarkoituksena on tydsuorituksen parantaminen ja henkilokohtainen kehittyminen.
Kehityskeskustelu on esimiehen tydkalu, jolla edistetadn tyontekijan kehittymista, sitou-
tumista ja parhaan mahdollisen suorituksen syntymistd. Keskustelun painotus on tule-

vaisuudessa ja tavoitteena on luoda onnistumisen edellytyksid. (Aarnikoivu 2010, 63.)

Kehityskeskustelut voivat sijoittua organisaation johtamisjéarjestelmaan kahdesta nako-
kulmasta: Ensinnékin ne ovat osa toiminnan suunnittelu- ja seurantajarjestelmaa. Toi-
seksi ne ovat osa henkilojohtamisen ja erityisesti osaamisen johtamisen jarjestelmaa.
Kehityskeskustelu liitetddnkin usein henkilostén kehittdmiseen, urasuunnitteluun ja pal-
kitsemisen. (Uotila 2010, 212.)

Vapolan (2000) mukaan kehityskeskustelun onnistumista edesauttavat tieto visiosta ja
tavoitteista, hyva valmistautuminen, dialoginen ja avoin vuorovaikutus, palautteen saa-
minen, seuranta, kummankin motivaatio kdyda keskustelua ja keskittymisrauha. (Vapo-
la 2000, 164.)

Kumpikin keskustelun osapuoli on vastuussa keskustelun onnistumisesta. Vapola nakee
kehityskeskustelun eettisend keskusteluna, jossa luottamuksellisuus ja rehellisyys tes-

taavat etiikan. Rehellisyys merkitsee sitd, ettd kehityskeskustelussa sanottu on totta ja



21

tarkoitetaan sitd, mit4 sanotaan. Toisen miellyttdmista rehellisyyden kustannuksella tu-
lee valttaa. Liséksi on pyrittavd puhumaan selkeélld ja ymmarrettavalla kielella. (Vapola
2000, 164-165, 191-192.)

Kun puhutaan kehityskeskustelujen roolista johtamisessa, on tarkedd painottaa, etta ker-
ran tai kaksi kertaa vuodessa kaytavé keskustelu ei korvaa tarvetta esimiehen ja alaisen
jatkuvaan yhteydenpitoon. Kehityskeskustelu varmistaa, etta tiettyihin téarkeisiin asioi-
hin paneudutaan sdanndllisesti, ja ettd siihen on varattu aika ja keskittymisrauha. Arjen
Kiireessa voivat asiat joskus jadadda sanomatta tai ne voidaan tulkita ja ymmartaa eri ta-
voin. (Vapola 2002, 35.)

Organisaatioissa voi kohdata monennimistd johtamista: laatujohtamista, suoritusjohta-
mista, valmentavaa johtamista, prosessijohtamista, tulosjohtamista, projektijohtamista,
tiimijohtamista ja valtuuttavaa johtamista. Aikaisemmin p&&osa ihmisten johtamisesta
tapahtui paivittdisissa tyotilanteissa tyonjaon ja tyonohjauksen yhteydessd. Nykyaan
esimiesta ei tarvita paivittaiseen toiminnan ohjaamiseen, olemaan paikalla organisoi-
massa jokaista tyOvaihetta, antamaan vastauksia jokaiseen kysymykseen ja valtuuksia
tilauspaatoksiin. Hanestd on tullut tiimin valmentaja ja tyon edellytysten organisoija.
Ihmiset ovat organisaation oleellinen voimavara. Kehityskeskustelussa onkin tarkeda
kerrata tehtdvdkuva, varmistaa tavoitteet ja pohtia mahdollisuuksia saavuttaa sovitut
tavoitteet sekd arvioida onko tydntekijan osaaminen ajan tasalla seuraavan kauden teh-
tavia varten. (Vapola 2002, 20-23.)

Kun kehityskeskustelut kdyddan maaramuotoisina ja vuosittain samoihin aikoihin, ne
toimivat osallistavina ja tasapuolisina arviointi- ja suunnittelukeskusteluina. Hyvét kehi-
tyskeskustelut antavat runsaat evaat esimiehen johtamistyolle ja tyontekijélle tilaisuu-

den oman roolin ja mahdollisuuksien hahmottamiseen. (Meretniemi 2012, 19.)

4.2.1 Organisaation toiminta ja kehitystarpeet

Kehityskeskustelu on tarked osa esimies - alaisyhteistyotd. Se on johtamisjarjestelméan
keino, jolla varmistetaan, ettd jokaisen tyontekijan kanssa on sovittu keskeisista tyon
tavoitteista ja niiden arviointikriteereistd. Kehityskeskustelu onkin térkea lenkki ketjus-

sa, joka johtaa organisaation visiosta paivittaiseen tyohon. (Vapola 2002, 13.)
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Kehityskeskustelu antaa myds tyontekijalle mahdollisuuden kuulla tulevaisuuden tavoit-
teista ja antaa oman panoksensa tavoitteiden saavuttamiseen. Se antaa tilaisuuden kes-
kustella koko tyOkentésté ja pohtia omaa roolia siind. Tyontekija saa myos tietoa koko
organisaation tilasta, palautetta omasta tydsuorituksesta ja rohkaisua tyéhon. Han saa
mahdollisuuden antaa palautetta esimiestydsté ja tilaisuuden oppia tuntemaan esimies-

taan paremmin. (Aarnikoivu 2010, 65.)

Kehityskeskustelu antaa esimiehelle mahdollisuuden tuoda missiota, visiota, strategiaa
ja arvoja kaytannon tasolle. Se antaa tilaisuuden kuvata yrityksen tavoitteita tyontekijal-
le ja keskustella siitd, mitd ndma tavoitteet tarkoittavat yksilon kannalta. Esimiehell& on
tilaisuus oppia tuntemaan tyontekijoitaan, heiddn osaamistaan, haluaan ja uskallustaan
kehittyd sekd antaa palautetta. Kehityskeskustelu antaa esimiehelle mahdollisuuden
oman johtamistavan tarkasteluun, kehittdmiseen sek& uusien luovien ideoiden saamoi-
seen. (Aarnikoivu 2010, 64—65.)

Vaikka kehityskeskustelut ovat intensiivisia keskusteluja, niilla on suuri merkitys orga-
nisaatiolle ja yksilolle. Kehityskeskustelut antavat rauhallisen mahdollisuuden esimie-
helle ja alaiselle tarkastella tyon liittymista suurempaan kokonaisuuteen. Ne tarjoavat
mya0s puitteet tavoitteiden asettamiseen ja seuraamiseen. Lisdaksi on mahdollista paneu-
tua tyémotivaatioon ja sitoutumiseen sek& osaamisen kehittamiseen. (Autio ym. 2010,
155.)

4.2.2 Henkilokohtainen kehittyminen

Tyontekijan henkilokohtainen kehittdmissuunnitelma laaditaan yleensa kehityskeskuste-
lussa yhdessa esimiehen kanssa. Organisaation kannalta kehityskeskustelujen hyotyja
ovat muun muassa parempi tietdmys henkiloston kehittdmistarpeista, osaamisesta ja
toiveista. Sen varassa esimerkiksi tehokkaampi henkiléstévoimavarojen kohdentaminen
ja kehittdmistoimien suunnittelu mahdollistuu. Kehityskeskustelut voivat lisdtd myos
yhteisiin tavoitteisiin sitoutumista, tiedonkulkua ja yhteistyota. Naiden kautta kehitys-
keskustelujen voidaan katsoa olevan investointi, jonka tuloksena on parempi organisaa-
tion tehokkuus ja tulos. (Viitala 2005, 361, Kosken 2008, 13 mukaan.)
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Esimiehen johtaessa yksiloitad heidan erityispiirteensda huomioiden han tukee sita, ettd
tyontekija pystyy antamaan tdyden ty6panoksensa organisaation kayttdon. Henkilosto
tekee aina valintoja siihen liittyen, kuinka paljon kéytettdvissa olevasta kapasiteetistaan
se antaa organisaation k&yttoon. (Aarnikoivu 2010, 57.)

Tavoitteet asetetaan tavallisesti juuri kehityskeskusteluissa. Niissé sovitaan siitd, millai-
sissa asioissa kukin henkild pyrkii kehittymaan ja miten tuo kehittyminen todetaan. Ke-
hityskeskusteluissa kdydaan yleensa lapi, millaisia kursseja ja kehityshankkeita ko. hen-
kilo kay l&pi seuraavan toimintakauden aikana. Kehityskeskusteluissa kartoitetaan myos
henkilon nykyistd osaamista ja siihen liittyvid tarpeita. Osaamistarpeiden tulee liittya
paitsi henkilon uratoiveisiin myds organisaation tulevaisuuden paaméaériin. Hyvin toi-
miva kehityskeskustelu voi olla foorumi, jossa henkild saa itselleen palautetta suorituk-
sestaan ja kehittymisestdan. Jokaisessa kehityskeskustelussa tulee olla tilaa myds sen
tarkastelemiseen, miten hyvin henkild tydsséén voi. Tyéhyvinvointiin liittyvat tarpeet
voivat olla henkilén omaan kuntoon, tyon sisaltoon, johtamistyyliin, vuorovaikutukseen

jne. liittyvid asioita. (Autio ym. 2010, 70-72.)

Kehityskeskustelujen avulla keskustelukumppanit oppivat tuntemaan ja ymmartamaan
toistansa paremmin. Samalla voidaan varmistaa, ettd kummallakin on samanlainen kasi-
tys yhteisen tydyhteison osaamishaasteista ja tulevaisuudesta. Kehityskeskustelut ovat
perinteisesti keskittyneet suorituksiin ja tuloksiin. Nyt painopiste on siirtyméassa resurs-
sien ja osaamisen kehittdmiseen. Kehityskeskusteluissa tahdennetéan sitd, mité haasteita
uudet muutokset asettavat itse kullekin sek& miten henkilo itse ndkee omat mahdolli-
suudet yhteisesta tulevaisuudesta ja mitd han tarvitsee selvitdkseen haasteistaan. (Otala
2001, 37, Kosken 2008, 13 mukaan.)

4.2.3 Esimiehen rooli kehityskeskustelussa

Keskusteleva tapa johtaa on useimmissa organisaatioissa hoidettu padosin kehityskes-
kustelujen avulla. Nain ollen kehityskeskustelujen merkitys korostuu. Todellista johta-
mista syntyy kuitenkin vain, kun tydyhteison paamaariin sitoutuneet ihmiset ottavat
vastuulleen noiden paamadarien toteuttamisen. Kehityskeskustelut tulisi kdyda ajatellen
aidosti sitd hyvéad, jota organisaatio ja itse kukin sen palveluksessa oleva henkild voi

asiakkailleen ja yhteiskunnalle tuottaa. Né&in ajatellen kehityskeskusteluista tulee yhtei-
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sid etsimistilaisuuksia, joissa molemmat osapuolet tarkastelevat sit4, miten he voisivat
yhdessa ja erikseen entistd paremmin saada aikaan sitd, mité asiakkaat toivovat. (Autio
ym. 2010, 69-79.)

Tiimien ja asiantuntijoiden itseohjautuvuuden korostamisesta on seurannut se, etté esi-
miehen rooli on ik&&n kuin rapautunut ja joutunut kdymistilaan. Esimies ei ndy eika
kuulu, mistd on seurannut tehottomuutta ja pahoinvointia. Mikaan tiimi ei sanan varsi-
naisessa merkityksessé ole itseohjautuva. Jokaisessa tyoyhteisossa tarvitaan esimiesta,
joka koordinoi kokonaisuutta, tukee, valmentaa, ohjaa ja haastaa alaisiaan kehittymaan
huomioiden alaisten yksilollisyyden. Esimies ei vastaa vain omasta, vaan myos muiden
tyOyhteison jasenten tyopanoksesta. Hanen roolinaan on tarvittaessa sanoa viimeinen
sana tyOyhteisdssd, tehdd vaikeatkin péatokset ja kyetd tarvittaessa tuottamaan myos

pettymyksié alaisilleen. (Aarnikoivu 2010, 29-30.)

Kehityskeskustelut antavat esimiehelle loistavan mahdollisuuden Kiittdd tyontekijaa
tehdysté tyostd, onnistuneesta suorituksesta ja toisaalta ottaa esille mahdollisesti puut-
teellinen suoritus tai epatoivottu kehitys. Liséksi keskustelun aikana esimiehelld on ti-
laisuus opastaa henkilokohtaisesti ja luottamuksellisesti, kuinka tyontekija voisi mene-
telld onnistuakseen vieldkin paremmin. Palaute onkin kehittdmisen energialdhde. Sita
kannattaa kayttdd kaiken aikaa, mikali tavoitteena on toiminnan jatkuva terastaminen.
Palautetta tulee antaa kahteen suuntaan: esimies tyontekijoille suoriutumisesta ja toi-
minnasta ylipdénsa seka tyontekija esimiehelleen onnistumisesta esimiestydssa. Oikein
annettuna palaute on parhaita motivaation nostajia, ja palautteen puute taas suurimpia

motivaation tappajia. (Meretniemi 2012, 25, 105.)

Esimiehen roolia kehityskeskustelutilanteessa voi avata fasilitaattorin ja mahdollistajan
sekd asiantuntijan ja neuvonantajan roolien kautta. Hanen tulee myos tiedostaa roolinsa
esimiehend ja tyonantajan edustajana. Olennaista on pitdd mielessa, ettd esimies on
suunnannayttdja ja sen roolin tulee toteutua myos kehityskeskusteluissa. (Aarnikoivu
2010, 37-38.)
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5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Tutkimusmenetelma ja aineiston keruu

Opinnaytetyon tutkimus on toteutettu kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalld. Ihmisten
omien kokemusten ja ndkemysten kuvaamiseen kvalitatiivinen tutkimusmenetelma sopii
paremmin kuin kvantitatiivinen tutkimusmenetelmé. Tutkimuskohteen ominaisuudet

ovat sellaisia, ettd niitd ei voida kuvata kvantitatiivisilla mitta-asteikoilla.

Haastattelulla tarkoitetaan ennalta suunniteltua, luottamuksellista, haastattelijan ohjaa-
maa ja motivoimaa vuorovaikutustilannetta. Teemahaastattelu on ennalta valikoituihin
teemoihin kohdistuva haastattelu, jossa kysymysten muotoa ja jarjestystd ei maarata
etukateen. Yksiloiden tulkinnat ja asioille antamat merkitykset ovat keskeisid. (Hirsijar-
vi, Hurme 2000, 42—438.)

Opinnaytetyon aiheen mukaisesti tarkastelun kohteena ovat kehityskeskustelut johtami-
sen vélineend. Teemahaastattelussa aihepiirit, teema-alueet on etukdteen méaaratty. Me-
netelméstd puuttuu kuitenkin kysymysten tarkka muoto ja jarjestys. Haastattelujen tee-
moina ovat kehityskeskustelujen tavoitteet johtamisen nakékulmasta. Muut teemat ovat
kehityskeskustelujen toteuttaminen ja kehitystarpeet. Haastattelukysymykset muodosta-

vat rungon keskustelulle.

Aineistonkeruumenetelmand haastattelun etu on sen joustavuus. Haastattelija voi tarvit-
taessa toistaa kysymyksen, korjata vaarinkasityksia tai selventaad kysymyksen sanamuo-
toa. Vastaamattomuutta vahentda luonnollisesti se, ettd kysymyksen esittdéd haastattelija,
eika sitd lueta kysymyslomakkeesta. Haastattelija ei saa kuitenkaan vaikuttaa vastauk-
siin tai tutkimuksen tulokseen. Haastattelutilanteessa vaikuttavat kommunikatiiviset,
sosiaaliset ja fyysiset tekijat. Vastausten luotettavuutta heikentda se, ettd haastateltava
on taipuvainen vastaamaan sosiaalisesti hyvéksyttavalla tavalla ja siten, kun hén olettaa

haastattelijan haluavan hénen vastaavan. (Jyrinki 1977, 11-16.)

Haastatteluun suostumisessa on motivoivia tekijoitd. Ensinndkin haastateltavalla on
mahdollisuus tuoda esiin mielipiteensé. Toisaalta halutaan ketoa omista kokemuksista,

joka taustalla saattaa olla toive, ettd ne hyddyttdisivat muita samassa tilanteessa olevia.



26

Yksi motivoiva tekijad voi olla sekin, ettd haastateltavalla on myodnteisia kokemuksia
haastatteluista. (Valli & Aaltola 2015, 28—29.)

Aineisto keréttiin haastattelemalla erédan Pirkanmaan kunnan péivékotien johtajia syk-
sylld 2015. Kun tutkimuslupa saatiin kunnan sivistysjohtajalta, kaikkiin kunnan yhdek-
séén paivakodin johtajaan otettiin puhelimitse yhteyttd. Viiden johtajan kanssa sovittiin
haastatteluaika syys - lokakuulle. Haastatteluissa ilmeni, etta johtajilla oli kehityskes-
kusteluista kokemusta kahdesta vuodesta kymmeneen vuoteen. Kullakin johtajalla oli
19-29 alaista. He olivat pitdneet padosin yksilokehityskeskusteluja, mutta viime vuosi-
na useimmat olivat hankkineet kokemusta my6s ryhmakehityskeskustelun pitdmisesta.

Kehityskeskustelut kaytiin paivakodeissa vuosittain.

Nauhoitetut haastattelut litteroitiin, jotta aineistoa pystyttiin kasittelemaan mahdolli-
simman luotettavasti. Litteroituna aineistoa kertyi 46 sivua. Haastateltavien henkildlli-
syyden suojaamiseksi haastatellut johtajat on merkitty koodeilla H1, H2, H3, H4 ja H5.

Tutkimustuloksissa néitd koodeja kéytetdan suorissa lainauksissa.

5.2 Aineiston testaus ja analyysi

Aineistonkeruumenetelman testauksessa on kéytetty opiskelutoverin apua. Han toimii
kotihoidon esimiehend ja pitda vuosittain yli kaksikymmenta kehityskeskustelua. Han
luki teemahaastattelun kysymykset. Hanta pyydettiin kiinnittdmaan huomiota erityisesti
kysymyksiin, niiden sanamuotoihin ja ymmarrettavyyteen seka tarkoituksenmukaisuu-

teen. Han piti haastattelun kysymyksia seka ymmarrettavina etta tarkoituksenmukaisina.

Alun perin aineiston keruuta varten laadittiin myos kyselylomake paivahoidon henkils-
toa varten. Kysymyksia oli kuusi, joista neljassa oli mahdollisuus halutessaan perustella
vastaustaan. Tata lomaketta testattiin toisen opiskelijatoverin kanssa, joka toimi paiva-
kodissa lastentarhanopettajana. Yhteiseen arviointiin osallistui my6s em. haastatteluky-
symyksia arvioinut sosionomiopiskelija. Heilla oli kokemusta opinndytetydn aineiston
kasittelystd. He olivat sitd mieltd, ettd koska tama opinnédytetyd kohdistuu nimenomaan
johtamisen nakdkulmasta kehityskeskusteluihin, aineistoksi tulisi ottaa ainoastaan johta-

jahaastattelut. Riittava aineisto tulisi koottua teemahaastatteluilla. Lopputuloksena ai-
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neiston testauksesta oli sen, ettéd tutkimusaineisto rajattiin koskemaan vain yhden Pir-
kanmaan kunnan paivéhoidon johtajien haastattelua.

Aineistoa eli haastatteluja analysoitiin aineistolahtdisesti. Vaihtoehtoisena analysointi-
menetelma olisi ollut teorialdhtdinen tutkimus, jonka tutkimusaineiston analyysi perus-
tuu jo olemassa olevaan teoriaan tai malliin. Teorialahtdisessa analysoinnissa tarkoituk-
sena on mallin tai teorian testaaminen uudessa yhteydessa. (Eskola & Suoranta 1998.)
Opinnaytetyon pohjalla ei kuitenkaan ole ollut mit&én tiettya teoriaa. N&in ollen aineis-
tolahtdinen analysointi oli sopivin.

Aineistolahtdisessd tutkimuksessa padpaino on aineistossa, analyysiyksikot eivat ole
ennalta maérattyja ja teoria rakennetaan aineisto ldhtokohtana (Eskola & Suoranta
1998). Aineistoa kasitelladn induktiivisesti eli edetddn yksittdisistd havainnoista ylei-

sempiin vaitteisiin.

Aineiston analyysi lahtee liikkeelle haastattelujen kuuntelemisella ja auki kirjoittamisel-
la sana sanalta. Tdman jalkeen luetaan teksti ja perehdytdén sen siséltoon. Etsitaan pel-
Kistettyja ilmaisuja ja alleviivataan ja listataan niitd. Sitten etsitdan pelkistetyista ilmai-

suista samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia. (Tuomi & Sarajarvi 2006.)

Analyysissa aineisto luettiin huolellisesti moneen kertaan, tekstimateriaali jarjesteltiin,
sisélto ja rakenteet eriteltiin, jasenneltiin ja sen siséltéa pohdittiin. Jasentelyn ensimmai-
sessé vaiheessa koottiin niiden viiden (kysymykset 6-10) kysymyksen vastauksia, jotka
kasittelivat tyontekijan tyon tavoitteita, kuten: ”Millaisia paivahoidon yleisia tavoitteita
pyrit kehityskeskusteluissa tuomaan esiin?” (liite 1). Naista vastauksista poimittiin
avainlauseet ja merkityssisallot. Mydhemmin ryhmiteltiin ja analysoitiin vastauksia
kehityskeskustelujen yleisen merkityksen mukaan. Teoriaa ja haastattelujen tuloksia
vertailtiin taulukon avulla. Vertailun tulokset 16ytyvat luvusta 6.2. Aineistoa luettaessa
huomiota Kiinnitettiin toistuviin asioihin. Vastauksien tarkastelun kaikissa vaiheissa on

pidetty mielessa tutkimuskysymykset.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

6.1 Kehityskeskustelu johtamisen valineena

Kaikki haastatellut johtajat ovat k&yneet alaistensa kanssa kehityskeskusteluja. N&issa
keskusteluissa he ovat késitelleet keskeisid tyon tavoitteita, jotka nousevat varhaiskas-

vatuslaista ja kunnan varhaiskasvatussuunnitelmasta.

Tana vuonna ainakin painottuu téa uusi laki. Siella on kymmenen selkeeté
tavotetta. H5

Johtajien mukaan péivéhoidon keskeisia tavoitteita ovat kunnioittava kohtaamien, kas-
vatuskumppanuus, pienryhmétoiminta seka lasten ja aikuisten yhteisen osallisuus. Kes-
keisida teemoja ovat myods turvallisuus, vuorovaikutus, joustavuus, kasvattaja varhais-
kasvatuksessa, toimintaympéristo ja huolen puheeksi otto. Perustehtdvan kirkastaminen

nahtiin keskityskeskustelun keskeisena tavoitteena johtamisen nakdkulmasta.

Semmone tavoitelahtdine ajattelu ei oo kauheen kirkasta. Semmone perus-
tehtavan kirkastaminen ja sen niinku... se on kehityskeskustelun keskeinen
anti. H4

Kehityskeskusteluiden tulee tukea pdivahoidon perustehtdvad. Kun tehtdva on kirkas,

voidaan keskusteluissa pohtia keinoja paésta paremmin yhteista tavoitetta kohti.

Meilla pitéa olla tietynlainen visio mita kohti me kuljetaan. Sen pitéaa olla
kaikille kirkas. Et niinku tavallaan se kokonaiskuva taytyy olla kirkas ja
sitten me valitaan niita teitd, milla tavalla me kuljetaan sita visioo kohti.
H4

Johtajat pitdvat arkisia keskusteluja, tiimipalavereja ja muita tyopalavereja keskeisimpi-
na johtamisensa vélineind. Kehityskeskustelun merkitys jaa heiddn mielestaan irralli-

seksi tai melko vahamerkitykselliseksi johtamistydssa.
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Kokemus on osoittanut tdn kymmenen vuoden aikana, etté ei voi olla niin,
ettéd koko toimintakausi eletadn tata meidan arkea ja sitten laitetaan vih-
koon ylds, mika taytyy muistaa kehityskeskustelussa ottaa puheeksi, vaan
etta keskustelua pitaa kayda koko ajan. H2

Jos johtajalla ei ole pitkaa tyokokemusta, eikd hén tunne vield kovin hyvin tyontekijoita,
han saa tyontekijasta tietoa havaintojensa ja palautteen avulla.. Kiinnostus tyontekijoité
ja heidan tyotaan kohtaan auttaa kehityskeskusteluissa.

Jos toistuvasti jostain tyontekijasta tulee vanhemmalta hyvaa palautetta,
kylla se musta kertoo tyontekijan asenteesta ja kohtaamisen taidosta jota-
kin. Kuin yhtalailla jos tulee palautetta, miinusmerkkista palautetta, se
kertoo ettd asioille pitaa jotakin tehdd. Mutta omat havainnot, kieltaméatta
vanhemmat ja tiimikaverit ja ehk& se osallistuminen tietyissa foorumeissa
keskusteluihin tai keskustelemattomuus tai osallistumattomuus, niin sekin
kertoo. Jos ma meen jonkun tiimipalaveriin, niin sind keskustellaan ihan
virallisesti tai epavirallisesti, jolloin m& pystyn aistiin tai havainnoimaan

sieltd, ja kuuleen ettd mit& ne oikeesti tyontekijat tuottaa. H1

Johtajat kokoavat kehityskeskusteluissa tietoa tyontekijoiden vahvuuksista ja kehitty-
mistarpeista seka tyotd rajoittavista tekijoistd. He saavat arvokasta tietoa tyotiimien
muodostamista varten seuraavalle kaudelle. Kehityskeskustelu palvelee myos talla ta-

valla johtamisen valineena.

Ma saan kehityskeskustelusta paljon hyotya esimerkiks sitten kun aina ke-
vaalla tulee eteen se, ettd syksyn henkildsto julkistetaan, niin ikankuin ke-
hityskeskustelut on myos valine minulle, ettéd mita mielta joku, ma poimin
sen sielta rivien valista tai selvasta puheesta tai viestista, niin sitte ma
ikdanku rakentelen siind kuukauden, puolentoista aikana sitten niitd muu-
toksia ja otan huomioon, jos joku maaraaikainen toimi muuttuu, vaikka
vakinaistetaan ja siihen tulee muutoksia niin, se on semmone jannittava

asia vahan henkilostolle. H3
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Toisaalta pitkdan johtajana toimineet tuntevat henkilostonsa hyvin. Kehityskeskusteluis-
ta osa on sekd johtajalle ettd tyontekijalle hyvid ja todella antavia keskusteluja, mutta

osa ei tuo sisalldllisesti mitdan uutta.

Osa on sellaisia joissa tyontekijalla ei ole tavotteita eika paljon sanotta-
vaa ja tiedan etta han tekee kuitenkin ty6tansa hyvin ja sitoutuneesti, mut-
ta el pysty tuottaa jotakin uutta sisaltoa kehityskeskustelussa, joka tulis
mulle puun takaa, etta tastapa saankin oivallisia johtamisen vélineita. H2

Yhtend kehityskeskustelun tarkoituksena on tyontekijan henkilokohtainen kehittyminen.
Kehityskeskustelussa tyontekijd saa myos palautetta omasta tydsuorituksesta ja roh-
kaisua tyohon. Kuitenkin keskustelun painotus on tulevaisuudessa ja tavoitteellisessa
kehittymisessa.

Jos se on sellaista, etté tyontekija haluaa peilata omaa tyonsa tekemista ja
omaa kehitystéadn tyontekijana esimiehensa kanssa, ja ne nousee sielté ne
tarpeet ja ne kysymykset ja ne asiat yhdessa pohdittavaksi, niin se lopputu-

lema voi olla todella hyva ja hyddyttava sille tyontekijalle. H2

Se mité tavoitteita paivakodin johtajat tuovat esiin kysyttdessa kehityskeskusteluista
johtamisen nakdkulmasta, kertoo osaltaan siitd, mitd johtamisen alueita he itse pitavat
tarkeind tyossaan. Joillekin heistd on tarkeda valittaa tyontekijoille kunnan varhaiskas-
vatuspalveluitten tavoitteita ja valtakunnallisen varhaiskasvatussuunnitelman peruspila-
reita seka niiden pohjana olevia lakeja, asetuksia ja asiakirjoja. Osalle johtajista keskei-
sin tavoite on henkiléstén pedagogisen osaamisen tukeminen. Lisdksi he pitavat tarkea-

na esimies - alaissuhteen vahvistamista.

Tassa on mahdollisuus sitten riittavan usein syventya siihen ihan tyonteki-
jana olemiseen, esimies-alaissuhteeseen, puolin toisin siihen luottamuksen

yllapitdmiseen ja vahvistamiseen. H3

Kritiikistddn huolimaatta johtajat pitadvat kehityskeskusteluja tarkedana johtamisen vali-
neena.

Pidan arvokkaana ja pidan tarkeanda. Suuri vastuu on minulla. H1
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6.1.1 Kehityskeskustelun tarkoituksenmukaisuus

Kehityskeskustelut eivat nykyisellddn kaikilta osin toteuta niille annettuja tavoitteita.
Johtajat pitavat merkittdvampind tiimipalavereja ja arkisissa johtamistilanteissa kaytyja
keskusteluja. Kehityskeskustelujen antiin kaikki johtajat eivét ole tyytyvaisia.

Ma en tiedd, mé& oon paljon pohtinu sita ja niiden tarkoituksenmukaisuut-
ta. M& en ihan tyytyvainen oo kehityskeskustelujen tuottamaan antiin. Sii-
n& on tietysti monta nakdkulmaa, ettd osaanko mind pitaa niitd, minkalai-
nen vuorovaikutussuhde siihen syntyy, onko se siséalléltdan sellanen, etta

se niinku palvelee. H4

Johtajat siis pohtivat sitd, millainen vuorovaikutustilanne kehityskeskustelun tulisi olla.

He myods ymmartavat, ettd keskusteluilla voi olla suuri merkitys tyontekijoille.

Siella (ty6hyvinvointikyselyssd) on kysymys, sieltd sitten se, ettd kuinka
moni on osallistunut viimeisen kalenterivuoden aikana ja sitten se etté on-
ko kokenut ne hyddyllisiksi. Se on ollut kuitenkin meill& pysyvasti, nyt jo

kolme keskustelua se on ollu niinku hyvalla tasolla. H3

Paivakotien johtajat pitavéat tarkeédnd, etta kehityskeskusteluihin valmistaudutaan hyvin.
Tyontekijoilla on mahdollisuus katsoa kehityskeskustelujen pohjana kaytettavaa loma-

ketta tietokoneelta ja pohtia aiheita etukateen.

Siis periaatteessahan jokaisen pitais olla varautunut siihen, koska meilla
on se tavallaan kysymyspatteristo jo siella takana, ettd milla varaudut ke-
hityskeskusteluun. Ja siina on niitd omia tavotteita, mut tavallaan niinku
se, jos on ollu semmosesa kulttuurissa, etté kauheesti ei ole kuultu, niin se
voi olla vield hetken, ettd “Hei ihan oikeesti silld on vdlid, mitd mindkin
sanon” ja se on se mitd md toivon ettd niinku sielld toteutuu. Ettd se on

oikeesti semmone kunnon dialogi, eikd mikaan sanelu. H5

Esimiehet pitavat tarkednd kahdenkeskista keskusteluaikaa tulosjohtamisen kannalta. He

haluavat valmistautua itse hyvin kehityskeskusteluihin.
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Tosi tarkeend, etté ja ma tiedan etté ne tyontekijat pitaa sitd myos tarkee-
na. Mutta se, jotta siitd tulee toimiva johtamisen valine, niin si et voi
mennd vasemmalla k&dell& niihin neuvotteluihin, vaan sulla pitaa olla teh-
tya hyvaa etukateis- ja pohjatyota niihin. Ja tietd& jokaisesta tyypista jota-
kin, mihin tarttua. H1

Kehityskeskustelut vievét vuosittain suuren osan johtajien ty6ajasta. He valmistautuvat
kehityskeskusteluihin ja antavat tayden huomionsa kullekin tyontekijalle yli tunnin
ajaksi. On selvéd, ettd he antavat omasta johtamisresurssistaan paljon kehityskeskuste-
luille. Johtajilla on kokemuksia sekd onnistuneista keskusteluista ettd niistd jotka ovat

tuottaneet pettymyksin.

Mulla on sellane pelko, etta taltd kupongin pohjalta kehityskeskustelun
kaymisesta tulee rutiini, joka tehdaan aina huhti- toukokuussa, ja kaikkien
kanssa kaydaan lapi, ja kukaan ei saa siitd mitaan, mutta tydaikaa ja re-

sursseja kuluu ihan hirveasti. H2

Kehityskeskustelut ovat vakiintunut toimintamalli paivakodeissa. Taman liséksi johtajat
kayvét tyontekijoiden kanssa osaamisen kartoituksen ja suorituksen arvioinnin. Sita

kokonaisuutta pidetédan hyvana.

Se prosessi on kumminkin ihan OK ja tarked, etta joo, ettd on jonkin néa-
koéinen osaamisen kartoitus, sitten on kehityskeskustelu ja suorituksen ar-
viointi. Niitten pitdd puhua keskendéan, mutta nyt ne ei puhu keskenaan.

Nyt ne on niinku tavallaan sellaset irralliset asiat siind. H4

Erityisesti osaamisen kartoitusta johtajat pitavat mielekk&ana. Johtajat nakevat, ettd ke-

hityskeskustelu ja osaamisen kartoitus voisivat palvella toisiaan.

Osaamien kartoitus... sielldkin nousee hirveen konkreettisesti niitd kehit-

tamiskohteita, joista voidaan puhua lisaa kehityskeskusteluissa. H1

Paivakodin johtajien toimenkuva on laaja. Kehityskeskustelut vievét suuren osan heidan
tyGajastaan joka vuosi. He arvioivat omaa jaksamistaan ja sita saavatko kaikki kehitys-

keskusteluissa yhtd tasa-arvoisen paneutumisen.
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Mulla on 22 tyontekijad, niin ne viimeiset kolme, niin s& oot ite jo aivan
puhki, sa et 0o en&da lasna ollenkaan silla tasolla kun sun pitaisi olla. Ma

oon niin intensiivisesti lasna méa oon ihan puhki sen jalkeen. H4

Johtajien mukaan tyontekijat pitavat kehityskeskusteluja tarkeind. Eréan johtajan omalle

urakehitykselle on ollut suuri merkitys esimiehen kanssa kaydyll& kehityskeskustelulla.

Siis on ollu niin kauaskantoisia vaikutuksia ja mun eismies on nahny mi-
nussa sitd potentiaalia, mitd ma en osannu ite haaveillakaan. Ne on mun
mielesta onnistuneimpia keskusteluja ja sille on annettu se arvo mit& kuu-
luu. Parhaimmillaan se voi olla sitd. Mutta se pitaé olla esimiehesta lah-
toisin, ettd se arvostus tulee sielta sille keskustelulle. H1

Johtajien mielestd kehityskeskustelu on enemmankin tyontekijoiden oikeus, kuin esi-
miehen velvollisuus. Johtajat nédkevat kehityskeskusteluilla olevan tyohyvinvointia edis-

tava vaikutus.

Ty6hyvinvointi on tydn kehittdmista. Jotenkin niin ettd tyo kehittyy tai etta
sitd tehdaan toimivammaksi, niin sekin lisda tyéhyvinvointia. Etta se ei
valttamatta ole enda tyhyt tai jumpat, jotkut téllaset asiat, ettd periaattees-
sa valtaosa on sita arkista tyota. Etta siind olevat elementit. Kehityskes-
kustelu on osa sita, ei yksinddn, mutta yhdessa muiden asioitten kanssa.
H3

Kehityskeskustelut antavat tyontekijoille mahdollisuuden kertoa tarkeind pitamiéén asi-
oita esimiehelle. Osa haastatelluista johtajista painottaa sitd, ettd heidan huoneensa ovi
on auki ja he ovat arjessa valmiita keskustelemaan tyontekijoidensd kanssa. Kuitenkin
kehityskeskustelut ovat erityinen rauhoitettu aika kohtaamiselle ja tydn kehittamiselle.

Kehityskeskustelussa hiljaisimpienkin tydntekijoiden &ani tulee kuulluksi.

Voi sanoo niin, etta kehityskeskustelu ikaan kuin pitaa ylla sitd mahdolli-
suutta ettd vuosittain padsee tulemaan kuulluksi. Myos sellaiset jotka eivat
ole pienintd asiaa aina kysymassa tai hakemassa esimiehen tukee. Etta

siind mielessa se tekee sita tavallaan myos tasa-arvoisemmaks. H3
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Konkreettisista tyokaytdnnoista paivakodeissa sovitaan padasiassa tiimipalavereissa.
Koska kehityskeskustelut ovat padosin yksilokeskusteluja, tyokaytannoista sopiminen ei

varsinaisesti kuulu kasiteltaviin aiheisiin.

No kun taa on tiimity6ta, on hyvin vahan sellaisia tyokaytantoja, joita ma
voisin sopia kahden kesken kehityskeskustelussa. H2

Kuitenkin joistakin konkreettisista tyotehtévistd sovitaan kehityskeskusteluissa. Niitd
ovat esimerkiksi tehtdvan kuvan muuttaminen, tiimikokoonpano, lisdkoulutus ja osaa-

misen jakaminen.

Kasvatustehtaviin liittyvat asiat ei ole niin konkreettisia. Ja sitten se etta
on konkreettista se ettd joku tiimin tyontekija siirtyy vaikka kiertavaksi
seuraavaksi vuodeksi. Se on aika konkreettista. H3

Kehityskeskusteluissa sovitut konkreettiset asiat toteutuvat, mutta muut kehityskeskus-
teluissa sovitut asiat eivat aina toteudu johtajan toivomalla tavalla. Erén johtajan mu-

kaan jopa reilusi yli puolet asioista jaa toteutumatta.

Ma en oo varma kokeeko tyontekija tulevansa, tai vuoden paasta kun kay-
daan uudemman kerran kehityskeskustelua, ettéd onko han palannu niihin
asioihin, ollaanko me palattu niihin asioihin, onko han kehittynyt. Siita

mulla on itse asiassa vahan laihaa tulosta. H4

Jotkut vanhemmat tyontekijat jannittavat keskustelua esimiehen kanssa, koska tilanne
on liian irrallinen normaalista arjesta ja tyon kehittamisestd. Kehityskeskustelun tulee

olla tarkoituksenmukainen ja merkittava kohtaaminen, jossa tyontekija tulee kuulluksi.

Kun sé kohtaat ihmisen, etté lahtee aina toiveikkaampana pois sielta tilan-
teesta, kun se on sinne tullu. Elika semmone kuulluksitulemisen kokemus.

Kylla se on niinku semmone ykkénen. H4
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6.1.2 Kehityskeskustelu oppimisen valineend

Johtajat pyrkivét vaikuttamaan siihen, ettd tyontekijat paasevat jakamaan osaamistaan
muille ja vastaavasti oppimaan toisilta. He haluavat luoda alaisilleen edellytyksid am-

matilliselle kehittymiselle.

Jos ma huomaan, ettd tassa taa tyontekija, tassa ruudussa, tassa tiimissa
junnaa paikallaan ja ma nakisin ettd tammaone toinen tiimi olisi vaikka va-
héin ... ettd sielld olisi sellaista ja sellaista osaamista, ettd tdd pddsis kas-
vaan sinne toiseen tiimiin, niin, esimerkiksi semmoisia ryhmavaihdoksia
tai joka tukisi sitd henkilokohtaista kehittymista ja tois semmoisen tietyn-

laisia tavoitteita siihen. H1

Haastatellut johtajat pyrkivét kehityskeskustelujen kautta tukemaan tyontekijoiden op-
pimista. Johtajien pyrkimyksen& on oppimis- ja kehittymismyonteisen ilmapiirin luomi-
nen tyoyhteisossadn. He haluavat rohkaista tyontekijoitd ammatilliseen kasvuun ja nah-

dé heidan vahvuuksiaan.

Mutta siina keskitssa olisi se, etta silla tyontekijalla olisi sellainen fiilis
sen kehityskeskustelun jalkeen, ettd ma sain omaan ammatilliseen kasvuu-
ni aineksia ja rakennuspalikoita, sellaista ymmarrysta. Ehka myds selkeyt-
ta siihen, vaikka mé oon ajatellu ettd méa en oo siina hyva, niin toinen na-

keekin sen mun tydpanoksen tallasena tai tallasena. H2

Kehityskeskusteluissa  johtajat  kysyvat tyontekijoiden koulutus- ja  jatko-
opiskelutoiveita. Tyontekijan itse nostaessa esiin opiskelutoiveita, esimies pyrkii kan-

nustamaan eteenpdin.

Ma ehka toimin enemman sellasena peiling, ettd huomaatko etta siina ja
siind tilanteessa oot jo oppinukin ja menny eteenpain siind asiassa. Niissa
(kehityskeskusteluissa) nousee usein sentyyppisia henkildkohtaisia tavoit-
teita, ettd haluaisin lisékoulutusta siita ja siitd, ja olen miettinyt lahtisinko

opiskeleen vaikka sosionomiksi. H2
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Johtajat rohkaisevat tyontekijoitd myos jatkuvaan kehittymiseen tygssadn. Kehityskes-

kusteluissa voi syntyé uusia oivalluksia tyohon.

Mua kiinnostaa se asenteisiin vaikuttaminen enemman, kuin... se on sit
hyvin pitkalle siina kiinni. En tykk&a pakottaa. M& aina odotan sité oival-

lusta ja pientéd oppimisen kokemusta siita arjesta. H4

Toisaalta johtajat nékevat, ettd joillakin vanhemmilla tyontekijoilla on vaikeuksia pysya
mukana jatkuvassa kehittdmisessa. He tuovat kuitenkin oman arvokkaan ty6panoksensa
tyoyhteisoon. Kehityskeskustelut eivéat saa olla vaatimus jatkuvaan eteenpainmenoon.

Johtaja ajattelee aidosti tyontekijén ja tydyhteisén parasta.

Ei sen ihmisen tarvitse menna eteenpdin, vaan l0ytaa se oikea suunta. Se
voi olla edelleen se taaksepainkin meneminen, ettd hei nyt ma en pysty ta-
han, nyt mun on pakko jarruttaa, mun mielesta sekin on ihan sen ihmisen
kehittymisen kannalta oleellista. Se ei tarkoita aina sita, ettd menn&an tas-

sd seuraavalle portaalle. H1

Haastatellut johtajat saavat omasta johtamisestaan palautetta kehityskeskustelun yhtey-

dessd. He pitavat palautetta arvokkaana oman oppimisensa kannalta.

Mulle semmone dialogi on hirvittéavan tarkeetda. Se on myds mulle se op-
pimisen paikka. Ma opin aina itsestani jonkun verran ja siita tilanteesta
kun keskustelee. H4

Kehityskeskustelu on johtajille yksi tyontekijoiden oppimista ja kehittymista edistava
tyokalu. Erés johtaja on itse oivaltanut olettamusten ja uskomusten merkityksen vuoro-
vaikutussuhteissa. Se oivallus vaikuttaa kaikkeen johtamiseen ja myos kehityskeskuste-
luihin. Han pyrkii avaamaan myos tydntekijoiden silmid nakemaan vuorovaikutustilan-

teiden taustalla vaikuttavia uskomuksia.

Ma otin sitten semmosen hirveen konkreettisen ja sellasen esimerkin sii-
hen joka ei herata mitdan tunteita, vaan jotenkin pyrin aukipurkamaan
heille sita, ettd mikalaisessa maailmassa me eletdan. Ja meidan taytyy olla

siitd tietosia. Ma kaytin tammosta esimerkkia siind ettd ryhmassa rupee



37

keskustelu tosta Liisan didistd, joku heittdd niinku mielessddn: “Eiks Lii-
san diti oo kampaaja?” Sitten joku "En mdd tiedd. Voi se ollakin, joo.” ja
kaikilla on heti se ynmarrys etté Liisan aiti on kampaaja. Ja sit jos me 1&-
hetdan auki purkaan sita, ettd misté taa olettamus on syntyny, etta Liisan
aiti on kampaaja. Niin a) Liisalla on aina nétisti laitettu tukka. Silla on
monta pinnia ja letit molemmilla puolilla. Ja &iti on hirvittavan huoliteltu,
silld on tukka aina kauniisti laitettu. Oikeestaan téassa on viel& uskomuk-
siin, arvoihin ja tallaisiin asenteisiin ettd kampaajillahan on aina kauniisti
laitettu tukka. H4

6.1.3 Kehityskeskustelun kehittamistarpeet

Kehityskeskustelut koetaan ylhaaltdpdin saneltuna velvoittavana rakenteena. Joskin
jonkinlaisen keskustelun johtajat pitdisivat, vaikka kehityskeskustelu olisi vapaaehtois-

ta.

Pahimmillaan se on plus miinus nolla, molempien hukkaan heitettya tyo-
aikaa. Ma ainakin yritan 16ytaa yhden sellaisen asian, jolla olis mahdol-
lista menna eteenpadin, silla asialla tai ihmisella sen asian johdosta. Vaik-

ka se olisi pienikin. H1

Suurimpana esteend mielekkéiden kehityskeskusteluiden pitdmiselle johtajat nakevét

henkiléstéhallinnon lomakkeen. He pitévét lomaketta liian ohjaavana ja sitovana.

Kokemus on osoittanut, ettd kun keskustelu on sidottu johonkin jarjestel-
maan, niin se ei tuota sellaista pohdintaa mita se parhaimmillaan voisi ol-
la. H2

Tarkeimpéna kehityskeskustelujen kehittamisen tarpeena on lomakkeen uudistaminen
paivahoidon tarpeita vastaavaksi. Jonkinlaista kirjaamista ja lomakepohjaa pidetéan

tarpeellisena, mutta sen sisaltda tulisi muuttaa tarkoituksenmukaise mmaksi.
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Ma suhtaudun siihen inasen kriittisesti, koska sielld on siis sellainen lo-
makepohja, kuponki jossa joka vuosi esitetdan jokaiselle tyontekijalle sa-

mat kysymykset. Sellaista kokemusta on ettd se on aika puuduttavaa... H2

Ongelmana voi olla jopa se, ettd tyontekijat eivat tiedd mitd lomakkeeseen pitéisi kir-
joittaa. He eivat aina ymmarra lomakkeen kysymyksid, koska lomake on tehty henkil6s-

tohallinnossa ja sitd on vaikea soveltaa omaan tydyhteisgon.

Tyontekija kysyy, ku tulee sen lomakkeen kanssa, ettd mé en ihan ymmar-
tany. Sit ma joudun vastaa, ettd ma ymmarran sua etta s& ymmartany, kun

mullakin pari kertaa...H3

Lomakkeen hyoty ja& johtajalle vahaiseksi, jos tyontekija vaihtaa toiselle alueelle. Joh-

taja ndkee vain itse kaymiensé keskustelujen kirjaukset.

Haasteenahan téssa on tietysti se, ettéd ne on niin henkilokohtaisia ne kes-
kustelut, mind nden vain ne oman tyoéntekijani keskustelut. Jos tyontekija
vaihtaa toiselle alueelle, niin ne jaa unholaan tai pimentoon ne meidan
kaymat kehityskeskustelut. Tietysti sen on myds sen tyontekijan vastuulla
kertoa, ettd me sovittiin edelliskerralla néin ja ma oon toiminu ndin tai

oon jattany toimimatta, esimerkiksi. H1

Johtajat ovat omatoimisesti pyrkineet muokkaamaan kehityskeskustelua. Jotkut ovat
pitdneet kehityskeskustelun ulkona kavellen, ottaen voimauttavia valokuvia tai istuen
rannalla. Silti he kokevat, ettd lomake on kuitenkin taytettava ja se ei anna vapautta eika

se tuota sellaista pohdintaa mitéd kehityskeskusteluissa voi parhaimmillaan olla.

Ma koen, ettd ma olen siihen silla tavalla sidottu. Se taytyy silti se kuponki
tayttad, etta sinne jaa merkinté etta se on kayty. Ja jos siella lukee, missa
tehtavissa olet onnistunut viime kaudella mielestasi parhaiten, missa olisit
voinut viela parantaa. Siihen on vaikea kirjoittaa, etta olen ajatellut, etta
lahtisin opiskelemaan sosionomiksi. Kyllahan se ohjaa sitd keskustelua.
H2
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Jotta kehityskeskustelut vastaisivat johtamisen tarpeisiin, tyontekijoiden tavoitteet tulisi
olla hyvin sisdistettyja ja selkeitd. Kun tavoitteet ovat selkednd mielessa koko toiminta-
kauden ajan, niihin on helppo palata vuoden kuluttua kehityskeskusteluissa. Silloin ku-

kaan ei koe keskusteluja turhiksi.

Se on jotenkin kirkkaana tyontekijalla mielessa, ettd mitkd on mun vah-
vuudet ja mitk& on mun kehittymisen kohdat, ettd ma tydskentelen niiden
eteen sen vuoden aikana, jotta nda lapset voi hyvin. Se on ehka tarkein jo-
tenki tavote ja mitd md aattelen ettd... Ja sitten se on myoskin, ettd kukaan
ei saa kokea —sen pitési olla nyt sellane, ettéa kukaan ei saa kokea etta taa

on turhaa. H4

Tavoitteet tulisi olla hyvin konkreettisia. Johtajien mielesté yleiset tavoitteet pitaisi pu-
hua auki ja tehda niistd konkreettisempia tavoitteita. Tavoitteiden tulisi olla pienid aske-

lia, pienid tekoja ja pienid asioita.

Sanotaanko ettd ne meidan koko kunnan ne tavoitteet on aika kankeita, et-
ta jos ne sais vietya tahan ihan lahemmas, vield ihan lahemmas. En usko
etté ne kauheesti poikkeis. Mutta ehka se olis semmone etté viela semmoi-
sia yksikkokohtaisempia tavoitteita. Ehkd semmoista muutosta haluaisin.
H1

Kehityskeskustelujen tulisi olla oppimista edistdvid ja voimaannuttavia kokemuksia
tyontekijoille. Erdén johtajan mielesta kehityskeskustelun tulisi olla lyhyt. Kun kehitys-
keskusteluja kehitetddn, niin on tarkedd muistaa, ettd niisséa kuitenkin jaa tilaa tyossa

jaksamisesta puhumiselle.

Mutta se sisalléllinen rakenne olis hyva ja semmone niinku meilla var-
haiskasvatukseen sopiva. Lyhyt, jotenkin semmone ytimekas, et se niinku
pureutuu tietylla tavalla siihen oleelliseen, mutta taas toisaalta niin kun
antaa sita valjyytta siihen etta se tyontekija saa kertoo milta hanesta niin-
ku tuntuu, milta taa tyon tekeminen tuntuu nyt, mita ma ajattelen tasta. Kyl
ma niinku vield palaan siihen mita sanoin, kyl ma toivoisin, etta se olis

oppimista edistavaa. H4
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Jotta kehityskeskustelu voisi olla oppimista edistdva tyokalu, olisi syytd miettid, sit&
miten aikuinen oppii. Pdivakodissa osataan hyvin tukea lapsen oppimista, mutta tyénte-

kijoiden oppimisen tukeminen voi jadadda vahemmalle huomiolle.

Sit viel& sellaista aukipuhumista, on se meidan kuntatasolla, on se meidan
varhaiskasvatuksen niinku organisaation tasolla, niin pitéis myoskin tuoda
sitd nakokulmaa, jos nyt puhutaan niinku pienisté lapsista, ettd millainen
oppimisnakemys meilla on kasvattajina. Miten me ajatellaan etté lapsi op-
pii, suluissa ihminen oppii —mulle. Niin sit& pitaisi myds meidan tahan ai-
kuisten maailmaan tuoda. Miten aikuinen oppii. Lahtee niinku sitd, sielta
asti purkaan auki. Tai ndkokulmaa tai sellasta ty6ta tehtéisiin, kun lahde-
taan uudistaan asioita. H3

Haastatelluilla johtajilla on hyvid kokemuksia kehityskeskusteluista. Hyvaa kehityskes-

kustelua ei koeta uuvuttavana, vaan jopa voimauttavana.

Mulla on ihan vomaannuttaviakin kokemuksia, jos menne oikeesti niin
asiat hyvin. Se palvelee molempia. Sehan on se ihannetila ja se antaa voi-

mia ja voimaannuttaa kylla varmaan ihan molempia osapuolia. H1

Jotkut johtajista ovat kokeneet omat kehityskeskustelunsa esimiehen kanssa merkitté-
viksi. Johtajilla on halua kehittda kehityskeskusteluja Kiireettéméasi kohtaamiseksi, joka
luo tyontekijoihin uutta toiveikkuutta. Parhaimmillaan kehityskeskustelu voisi olla dia-

logi.

Mulla on itselléani kuitenkin, niiltd ajoilta kun ma olen ollut ryhmassa
opettajana sellainen kokemus kehityskeskustelusta, ettd ma olin ihan
suunnattoman voimaantunut sen jalkeen kun ma olin sen keskustelun kay-
nyt kiireettdmasti. Se oli mun ja sen esimiehen yhteisesti sovittu aika sille
keskustelulle. M& muistaisin, etta se oli enemman sellainen, etta piti etuka-
teen ihan planko paperille kirjoittaa, ettd mista asioista haluaisin keskus-
tella, saada varmistusta tai ohjausta tai palautetta tai mita tahansa. Par-
haimmillaan se vois olla dialogi. Ma néen etta se on parhaimmillaan ihan
hirvittdvan merkityksellinen ja tarked. Sellaiseen suuntaan ma haluaisin
sitd kehittad. H2
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Johtajat toivovat kehityskeskusteluihin enemmén vapaamuotoisuutta. Kehityskeskuste-
lussa késiteltyja asioita voisi Kirjata ylos, vaikka erityisté lomaketta ei olisikaan. Johtajat

haluavat jatkossakin kdydéa keskusteluja eri ymparistdissa luovasti.

Ehka just se ettd se ei 00 semmosta ponotysta justiin jossain, vaan etta se
enemman nivoutuu siihen arkeen ja tota nahdaan paljon muita tapoja teh-
dd se...H5

Paivakodin johtajien mielesté tyontekijoiden tulisi enemman panostaa kehityskeskuste-
luihin. Toisaalta he kyll4 tietavat tydyksikkojen kiireet ja ovat armollisia, jos tyontekijat
eivat ole valmistautuneet kehityskeskusteluun lomakkeeseen tutustumalla. Johtajien
mukaan lilan usein tapahtuu niin ettd tyontekija kysyy: "Mitkd ne mun tavoitteet oli-

kaan?”.

Etta tyontekijat olisivat etukdteen miettineet, ettd tdmad vuonna haluan
kayda esimieheni kanssa keskustelua siitd, etta miten mind voisin kehittya
vaikka tallasessa ja tallasessa pedagogisessa ajattelussa tai jossakin
muussa. Eik& niin ettd ma joudun muistuttamaan, etta olethan kdynyt etu-

kateen tayttdmassa sinne kuponkiin niité asioita. H2

Johtajat ovat saaneet kehityskeskusteluun liittyvaa koulutusta hyvin vahan. Esimiesten
aamupaivapalaverissa kehityskeskustelut ovat olleet keskustelun aiheena ja he ovat saa-
neet siihen liittyvaa materiaalia. Kaikki johtajat toivovat vertaistukea kollegoiltaan. He
haluavat keskustella siitd, millaiset kehityskeskustelut on koettu toimiviksi ja nostaa

esiin erilaisia toimintatapoja.

Yhteistd pohdintaa esim. johtoryhmdssd “Mikd on meiddn kunnan var-
haiskasvatuksessa kehityskeskusteluiden tehtdvd?” ”Miten niistd saatavaa
tietoa voisi paremmin hyddynzid?” Koska osaamisen arvio ja suorituksen
arvio ja kehityskeskustelu on aika lahella toisiaan. Siella on teknisia mah-
dollisuuksia poimia kuinka monessa paperissa on rasti tassa ruudussa tai
arvio jostakin osaamisesta. Silla voisi sitten sen yksikdn koulutuksia ra-

kentaa, sen pohjalta mita osaamista tarvitaan. H2

Paivakotien johtajilla on halua kehittdd kehityskeskustelua toimintamallina. Kehitys-
keskustelujen merkitys tuleekin kirkastaa johtamisen valineend. Kehityskeskustelut ovat

olleet pitkddn samansisaltdisid. Kun suorituksen ja osaamisen arvioinnit ovat tulleet
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tyoelamaan, niin kehityskeskustelujen siséltéa tulisi arvioida uudelleen. Johtajat usko-
vat, ettd yhdessé toisten johtajien kanssa kehityskeskusteluista voisi kehittdd toimivam-

man valineen henkiloston johtamiseen.

6.2 Teorian ja tutkimustulosten vertailua

Valmentava johtajuus ja tutkimuksen tulokset

Valmentava johtajuus johtajuusmallina sopii hyvin paivakodin henkildston johtamiseen.
Tyontekijat néhdaan voimavarana ja heidan vahvuuksiaan hyddynnetdén tiimeissé. Péi-
vékotien johtajat kartoittavat kehityskeskusteluissa tyontekijoiden ammatillisen kasvun
tavoitteita ja pyrkivat hyddyntdméaan taté tietoa tiimien muodostamisessa. Johtajien ta-
voitteena on luoda tydyhteisoon kehittymismyonteinen ilmapiiri, jossa tehd&an tyota
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tassé heidan keskeisimpéand valineend ovat tii-
mipalaverit ja arkiset keskustelut. Paivakodissa johtajat ovat valmiita arkisiin keskuste-
luihin tyontekijoiden kanssa. Vapolan (2001) mukaan esimiehen tavoitettavuudella eh-

kaistaan epavirallisen organisaation ongelmia. (Vapola 2001, 37-39)

Kehittymismyonteista ilmapiirid johtajat edistdvat myods rohkaisemalla tyontekijoitéa
jakamaan osaamistaan ja jarjestamalla mahdollisuuksia mennd oppimaan toisilta tiimeil-
td. Johtajat haluavat luoda kehittymisen edellytyksida myos kouluttautumisen avulla.
Ristikankaan ja Ristikankaan (2013) mukaan vuosien 1980 ja 2000 vélissa syntyneet
arvostavat jatkuvaa kasvu- ja kehittymismahdollisuutta. Tama Y-sukupolvi kaipaa kes-
kustelua ja kuuntelua, arvostavaa palautetta sekd hyvien kysymysten tekemistd. Myos
kollegojen palautetta arvostetaan esimiehen antaman palautteen rinnalla. Kasitys kehi-
tyskeskusteluista myos laajentuu, kun tyontekijat ryhtyvat kdymaan omia vertaiskeskus-
telujaan. Pdivakotien johtajat haluavat myds ndhda kehityskeskustelut laajemmin kuin
vain kerran vuodessa kéaytavina erillisind keskusteluina. Kehityskeskustelujen nykyiseen

antiin ei olla kovinkaan tyytyvaisia. . (Ristikangas & Ristikangas 2013 18—19.)

Valmentava johtajuus painottaa johtajan kykya kohdata tydntekija. Ristikangas ja Risti-
kangas (2013) toteavat, ettd on tarkedd pyséhtya ja loytda sama aaltopituus alaistensa
kanssa. Se ei onnistu ilman suoritusvaihteen hiljentamistd. Johtajat kokevat, ettd kehi-

tyskeskustelut ovat erityinen rauhoitettu aika kohtaamiselle ja tyon kehittamiselle. Kehi-
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tyskeskustelussa hiljaisimpienkin tyontekijoiden daani tulee kuulluksi. (Ristikangas &
Ristikangas 2013, 40—42)

Valmentavaan johtajuuteen kuuluu Ristikankaan ja Ristikankaan (2013) mukaan, etta
johtaja pyrkii olemaan tietoinen omista uskomuksistaan, vahvuuksistaan ja kehittamis-
kohteistaan. Elamankokemusten myo6ta syntyy toimintaa ohjaavia ajattelutapoja ja us-
komuksia. Erds péivakodin johtaja on itse oivaltanut olettamusten ja uskomusten merki-
tyksen vuorovaikutussuhteissa. Kehityskeskustelu on johtajille yksi tyontekijoiden op-
pimista ja kehittymistd edistava tyokalu, jossa voidaan myds oikaista véaria olettamuk-
sia ja uskomuksia. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 73—76)

Kehityskeskustelun rooli johtamisessa

Vapolan (2002) mukaan kehityskeskustelussa on tdrke&d kerrata tehtdvakuva, varmistaa
tavoitteet ja pohtia mahdollisuuksia saavuttaa sovitut tavoitteet seké arvioida onko tyon-
tekijan osaaminen ajan tasalla seuraavan kauden tehtdvid varten. Paivékodinjohtajien
mielestd tavoitteet tulisi olla hyvin konkreettisia. Y leiset tavoitteet pitdisi puhua auki ja
tehda niistd konkreettisempia tavoitteita. Tavoitteiden tulisi olla pienid tekoja ja pienia
asioita. (Vapola 2002, 20-23.)

Meretniemi (2012) puoltaa maardmuotoisina ja vuosittain samoihin aikoihin kaytévia
kehityskeskusteluja. Ne toimivat osallistavina ja tasapuolisina arviointi- ja suunnittelu-
keskusteluina. Hyvét kehityskeskustelut voivat antaa runsaat evaat esimiehen johtamis-
tyolle ja tyontekijalle tilaisuuden oman roolin ja mahdollisuuksien hahmottamiseen.
Haastatellut johtajat antavat omasta johtamisresurssistaan paljon kehityskeskusteluille.
Johtajilla on kokemuksia seké onnistuneista keskusteluista etta niista jotka ovat tuotta-

neet pettymyksin. (Meretniemi 2012, 19.)

Dialogisuus ja keskusteleminen

Aidossa dialogissa kehityskeskustelukumppanit uskaltavat keskittya toinen toisiinsa ja
yhteistoimintasuhteeseen. Kysymysten tavoitteena on syventaa ja selkeyttaa tulkintoja.
Kun kehityskeskustelussa toteutuu aito dialogi, se ndkyy osapuolten toinen toisensa
kunnioittamisena ja arvostamisena, tunnustuksen antamisena, motivoimisena, kannus-

tamisena sekd myds tunteiden osoittamisena. (Autio ym. 2010, 30-32.)
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Vesterisen (2006) mukaan esimiehen dialoginen suhtautumistapa kehityskeskustelussa
ei voi olla nakymatta toyhteisdssa. Jos esimiehilld on organisaatiossa yleisestikin dialo-
ginen suhtautumistapa tyontekijoihin, se edistdd tyohyvinvointia ja auttaa ihmisid jak-
samaan, motivoitumaan ja sitoutumaan tyohonsa ja organisaatioonsa. Johtajat pohtivat
sit4, millainen vuorovaikutustilanne kehityskeskustelun tulisi olla. Heilla on halua kehit-
td4 kehityskeskusteluja kiireettomasi kohtaamiseksi, joka luo tyontekijoihin uutta toi-
veikkuutta. Haastatelluilla johtajilla on ollut joitakin hyvia kokemuksia kehityskeskuste-
luista. Silloin kehityskeskustelua ei koeta uuvuttavana, vaan jopa voimauttavana. Par-
haimmillaan kehityskeskustelu voisi olla dialogi. (Vesterinen 2006, 150—151.)

Keskusteleva johtaminen ja laadukkaiden kehityskeskustelujen kdyminen ovat keskei-
sessd roolissa hyvin toimivassa henkilostéjohtamisessa. Organisaation keskustelukult-
tuuri heijastuu sosiaalisena padomana seka organisaation sisaiseen tydskentelyyn etta

organisaation asiakassuhteisiin. (Autio ym. 2010, 66—68.)

Johtajien mukaan kiinnostus tyontekijoita ja heidan tyotédan kohtaan auttaa kehityskes-
kusteluissa. On tarke&ad muistaa, ettd kehityskeskusteluissa jaa tilaa ty6ssa jaksamisesta
puhumiselle. Kehityskeskustelun tulee olla merkittdva kohtaaminen, jossa tyontekija

tulee kuulluksi.

Ristikangas ja Ristikangas (2013) toteavat ettd kun kuulluksi tulemista on ensin riitta-
vasti vahvistettu, on johtajan omien ajatusten sanomiselle paikkansa. Tyontekija kokee
tulevansa kuulluksi ymmaértavan johtajan kanssa. (Ristikangas & Ristikangas 2013,
108-109.)

Organisaation toiminta ja kehitystarpeet

Vapolan (2002) mukaan kehityskeskustelu on johtamisjérjestelmén keino, jolla varmis-
tetaan, ettd jokaisen tyontekijan kanssa on sovittu keskeisista tyon tavoitteista ja niiden
arviointikriteereista. Kehityskeskustelu onkin térked lenkki ketjussa, joka johtaa organi-
saation visiosta paivittaiseen tyohon. Paivakodinjohtajat nédkevat perustehtavéan kirkas-
tamisen keskityskeskustelun keskeisena tavoitteena johtamisen ndkokulmasta. Kehitys-
keskusteluiden tulee tukea péivahoidon perustehtdvaa. Kun tehtévé on Kirkas, voidaan
keskusteluissa pohtia keinoja paédstd paremmin yhteistd tavoitetta kohti. (Vapola 2002,
13.)
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Kehityskeskustelu antaa Aarnikoivun (2010) mukaan esimiehelle mahdollisuuden tuoda
missiota, visiota, strategiaa ja arvoja k&ytdnnon tasolle. Se antaa tilaisuuden kuvata or-
ganisaation tavoitteita tyontekijalle ja keskustella siitd, mitd nd&ma tavoitteet tarkoittavat
yksilon kannalta. Johtajien mukaan paivahoidon keskeisié tavoitteita ovat kunnioittava
kohtaamien, kasvatuskumppanuus, pienryhmatoiminta sek& lasten ja aikuisten yhteisen
osallisuus. Keskeisid teemoja ovat myos turvallisuus, vuorovaikutus, joustavuus, kas-
vattaja varhaiskasvatuksessa, toimintaympérist0 ja huolen puheeksi otto. Perustehtévén
kirkastaminen nahtiin keskityskeskustelun keskeisend tavoitteena johtamisen nakokul-
masta. (Aarnikoivu 2010, 64—65.)

Henkilokohtainen kehittyminen

Aarnikoivun (2010) mukaan esimiehelld on tilaisuus oppia tuntemaan tyontekijoitaan,
heidédn osaamistaan ja haluaan ja uskallustaan kehittyd seka mahdollisuuden antaa pa-
lautetta. Kehityskeskustelu antaa esimiehelle mahdollisuuden oman johtamistavan tar-
kasteluun ja kehittdmiseen sekéd saada uusia luovia ideoita. Johtajat kokoavat kehitys-
keskusteluissa tietoa tyontekijoiden vahvuuksista ja kehittymistarpeista seka tyotd ra-
joittavista tekijoistad. He saavat arvokasta tietoa tydtiimien muodostamista varten seu-
raavalle kaudelle. Kehityskeskustelu palvelee myds tall4 tavalla johtamisen valineené.
(Aarnikoivu 2010, 64—65.)

Kehityskeskusteluissa kaydaan lapi, millaisia kursseja ja kehityshankkeita ko. henkil
kay lapi seuraavan toimintakauden aikana seka kartoitetaan myds hénen nykyisté osaa-
mista ja niihin liittyvia tarpeita. Osaamistarpeet liittyvat henkilon uratoiveisiin ja orga-
nisaation tulevaisuuden pdédmadéariin. Keskustelussa tyontekijd saa itselleen palautetta

suorituksestaan ja kehittymisestdan. (Autio ym. 2010, 70-72.)

Kehityskeskusteluissa  johtajat  kysyvat  tyontekijoiden  koulutus- ja  jatko-
opiskelutoiveita. Tydntekijan itse nostaessa esiin opiskelutoiveista, esimies pyrkii kan-
nustamaan eteenpain. Tyontekija saa kehityskeskustelussa palautetta omasta tydsuori-
tuksesta ja rohkaisua tyohon. Johtajien mukaan joillakin vanhemmilla tyontekijoilla on
vaikeuksia pysya mukana jatkuvassa kehittdmisessa. He tuovat kuitenkin oman arvok-
kaan tyopanoksensa tyoyhteisoon. Kehityskeskustelut eivét saa olla vaatimus jatkuvaan

eteenpdinmenoon.
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Esimiehen rooli kehityskeskustelussa

Meretniemen (2012) mukaan kehityskeskustelut antavat esimiehelle loistavan mahdolli-
suuden kiittad tyontekijé tehdysta tyostd, onnistuneesta suorituksesta ja toisaalta ottaa
esille mahdollisesti puutteellinen suoritus tai epatoivottu kehitys. Palauteta tulee antaa
kahteen suuntaan: esimies tyontekijoille suoriutumisesta ja toiminnasta ylipaanséa seka
tyontekija esimiehelleen onnistumisesta esimiestydssé. Tassd opinnaytetydssd johtajat
pitavét arkisia keskusteluja, tiimipalavereja ja muita tydpalavereja keskeisimpina joh-
tamisensa valineind. He antavat palautetta arjen tilanteissa ja kayvét keskusteluja tyon-
tekijoiden kanssa tarvittaessa. Kehityskeskustelun merkitys ja& heidan mielestaan irral-
liseksi tai melko vahamerkitykselliseksi johtamistydsséan. (Meretniemi 2012, 25, 105.)

Kehityskeskustelu antaa Aarnikoivun (2010) mukaan esimiehelle mahdollisuuden oman
johtamistavan tarkasteluun ja kehittdmiseen sekd saada uusia luovia ideoita. Johtajat
saavat omasta johtamisestaan palautetta kehityskeskustelun yhteydessa. He pitavat pa-

lautetta arvokkaana oman oppimisensa kannalta. (Aarnikoivu 2010, 64—65.)

6.3 Yhteenveto tutkimustuloksista

Opinnaytetyon tarkoituksena oli saada kerattavén aineiston avulla koottua tietoa paiva-
hoidossa kéytyjen kehityskeskustelujen merkityksestd seka siitd, toteutuvatko kehitys-
keskustelulle annetut tavoitteet, ja kokevatko johtajat kehityskeskustelun johtamisensa

vélineeksi. Aineistossa nousi esille kehitystarpeita ja muutosehdotuksista.

Johtajilla itsellaén oli selked kuva péivahoidon yleisista tavoitteista, joita he halusivat
kirkastaa tyontekijoille kehityskeskusteluissa. Tavoite pitda olla kaikille kirkas, jotta
voisi valita keinoja menné yhdessa sita kohti. Kehityskeskusteluissa tavoitteita ja tavoit-
teellista tyotéd voitiin selventdd tyontekijoille. Johtajat pitivat tarkeana valittaa tyoteki-
joille kunnan varhaiskasvatuspalveluitten tavoitteita ja valtakunnallisen varhaiskasva-

tussuunnitelman peruspilareita seka tukea henkildston pedagogista osaamista.

Arkisia keskusteluja, tiimipalavereja ja muita tyopalavereja pidettiin keskeisimpina joh-
tamisen vélineind. Kehityskeskustelut saattavat jaada irralliseksi tai melko vahadmerki-
tykselliseksi johtamistydssd. Johtajat kuitenkin saivat kehityskeskusteluissa johtami-

seensa vélineitd sitd kautta, ettd he péésivat tutustumaan tyontekijoihinsa paremmin ja
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vahvistamaan esimies- alaissuhdetta. Joillakin johtajilla tosin oli tyontekijoiden kanssa
pitk& yhteinen tyohistoria ja he tuntevat jo hyvin toisensa. Hekin kuitenkin saivat vuo-
sittain kaytavassa kehityskeskusteluissa arvokasta tietoa ty6tiimien muodostamista var-
ten seuraavalle tyokaudelle.

Kehityskeskustelujen yksi tarkoitus on auttaa tyontekijdd kehittymaén ammatillisesti.
Johtajien ndkemysten mukaan tyoéntekijoiden henkilokohtaiset tavoitteet tulee olla hei-
dan itsensé asettamia. Johtaja voi olla heille tukena ja peilind. Muutenkin johtajat pitivat
kehityskeskustelua etenkin tyontekijan oikeutena.

Johtajat eivét pida nykyisiéd kehityskeskusteluja riittdvan toimivina, vaan pohtivat miten
parempi vuorovaikutus voisi toteutua. He pitivét tarkedné asiana kehityskeskusteluihin
valmistautumista. Johtajat arvostivat mahdollisuutta kahdenkeskisiin keskusteluihin,
mutta kehityskeskustelut vievét johtajien tydajasta suuren osan vuosittain. Ty0Oaikaa
kului myds tyontekijoiden kanssa tehtdviin osaamisen ja suorituksen arviointeihin. Yh-
tend kehittdmisen kohteena nahtiin se, ettd osaamisen ja suorituksen arvioinnin tulisi

olla suunniteltu yhteensopivaksi kehityskeskustelujen kanssa.

Henkilostohallinnon laatimaa lomaketta pidettiin rajoittavana. Kehityskeskusteluissa
nimetyt tyon tavoitteet tulee olla mielekkéitd ja konkreettisia. Johtajat halusivat luoda
edellytyksia tyontekijoiden oppimiselle ja ammatilliselle kasvulle. Paivékodissa osataan
hyvin tukea lapsen oppimista, mutta tyontekijoiden oppimisen tukeminen voi jadda va-
hemmalle huomiolle. Jotta kehityskeskustelu olisi oppimista edistdava tyokalu, tulisi

miettia myos sitd miten aikuinen oppii.

Kehityskeskusteluissa my0ds johtajat saivat palautetta ja oppimishaasteita. He toivoivat-
kin tyontekijoilta kehittdvaa palautetta. Haastatelluilla johtajilla oli paljon tydkokemusta
ja johtajuuteen liittyvaa koulutusta, joten he eivéat kokeneet tarvitsevansa varsinaista
koulutusta kehityskeskusteluista. He kuitenkin kaipasivat vertaistukea kollegoiltaan.
Yhdessa toisten johtajien kanssa kehityskeskusteluista voi kehittda toimivamman véli-

neen henkildston johtamiseen.
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Aineistosta tuli esiin kehityskeskusteluiden hyvia puolia ja kehittdmistarpeita. Taulu-

kossa on kootusti johtajien esiin tuomia miinuksia ja plussia.

Kehityskeskustelun miinukset

Kehityskeskustelun plussat

Arkisia keskusteluja ja tyopalavereja pi-
dettiin keskeisimpina johtamisensa vali-
neind. Kehityskeskustelut saattavat jaada
irralliseksi tai vahamerkitykselliseksi.

Mahdollisuus selventdd tavoitteita ja ta-
voitteellista tyota tyontekijoille.

Nykyiset kehityskeskustelut eivat ole riit-
tdvan toimivia. Johtajat pohtivat miten

parempi vuorovaikutus voisi toteutua.

Johtajat pédsevét tutustumaan tyonteki-
joihins&d paremmin ja vahvistamaan esi-

mies- alaissuhdetta.

Kehityskeskustelut vievat johtajien tyo-

ajasta suuren osan vuosittain.

Johtajat saavat tietoa tyotiimien muodos-

tamista varten seuraavalle tyokaudelle.

Osaamisen ja suorituksen arviointi ei ole

yhteensopiva kehityskeskustelujen kanssa.

Johtajat saavat omasta johtamisestaan

palautetta ja oppimishaasteita.

Kehityskeskusteluissa kaytetty lomake ei

ole sopiva péivahoidon tarpeisiin.

Jokaisen tyontekijan kanssa on mahdolli-

suus kahdenkeskiseen keskusteluun.

Kehityskeskustelu voi jaada irralliseksi

eika se kosketa arkityota.

Mahdollisuus tukea tyontekijan ammatil-

lista kasvua.

Taulukko 1: Kehityskeskustelun miinuksia ja plussia kerétyn aineiston perusteella.
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7 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Opinnaytetyoni aiheena on kehityskeskustelut johtamisen vélineené paivéhoidossa. Ke-
hityskeskusteluja on toteutettu jo 1990 luvulta alkaen. Ne ovat olleet merkittavia tyon
kehittamisen ja tyohyvinvoinnin kannalta. TyOyhteisoihin johtamisen uusiksi valineiksi
ovat tulleet suorituksen ja osaamisen arvioinnit. Kehityskeskustelujen suosio on vahen-
tynyt ja paivahoidon johtajat pitavét sitd enemmaénkin tyontekijan oikeutena kuin joh-

tamisensa valineena.

Viimeaikaiset tutkimukset ja tyoelaman kaytédntd ovat osoittaneet, ettd kehityskeskuste-
lun onnistumisen edellytyksenda on dialoginen tapa olla vuorovaikutuksessa. Dialogia
toivotaan yleisemminkin tyoelaméaan, erityisesti esimiestyohon. (Vesterinen 2006, 145.)

Paivékotien johtajien haastatteluissa ilmeni, ettd he toivoivat kehityskeskustelujen ole-
van dialogisia. Suurimmaksi esteeksi sen toteutumiselle johtajat nakivét kehityskeskus-
teluissa kaytetyn henkilostohallinnon laatiman lomakkeen. Lomake rajasi heiddn mie-
lestddn liikaa kehityskeskustelua. Paneutuvan dialogisen keskustelun toiseksi esteeksi
mainittiin rajalliset resurssit. Johtajat kavivat joka kevat noin 20 kehityskeskustelua ja

he kokivat, ettd se on maarallisesti liikaa.

Vapolan (2002) mukaan puhuttaessa kehityskeskustelujen roolista johtamisessa, on tér-
kedd painottaa etta kerran tai kaksi kertaa vuodessa kaytéva keskustelu ei korvaa tarvet-
ta esimiehen ja alaisen jatkuvaan yhteydenpitoon. Kehityskeskustelussa varmistetaan,

etta tiettyihin tarkeisiin asioihin paneudutaan saannéllisesti. (Vapola 2002, 35.)

Paivakotien johtajat pitivat kehityskeskustelua yhtena johtamisensa vélineend. Samalla
he kuitenkin Kkorostivat, ettd varsinainen johtaminen tapahtuu arjessa. Johtajat pitivéat
merkittdvimpina johtamisen vélineina tiimipalavereja ja muita tyopalavereja. Kehitys-
keskustelun rinnalle johtajat nostivat osaamisen- ja suorituksen arvioinnit. Naiden kaik-

kien esimiehen ja alaisen valisten keskustelujen tulisi omalla tavallaan tukea johtamista.

Elina Fronsén (2014) on todennut véitoskirjassaan, ettd pedagogista johtajuutta on se,
etta asetetaan tavoitetila eli visio yhdessé henkiloston kanssa keskustellen. Tdman jal-

keen suunnataan toiminnan kehitysta kohti tata visiota. Paivakodin johtaja tarvitsee joh-
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tamisosaamista niin organisaation johtamiseen, henkilostdjohtamiseen kuin varhaiskas-

vatuksen pedagogiseen johtamiseen. (Fronsén 2014, 194—196.)

Haastatellut johtajat painottivat myos sitd, etté visio pitda olla kaikille selke, jotta voisi
valita keinoja mennd yhdessa sitd kohti. Johtajat pitivat tarkeand valittaa tyotekijoille
visiota ja tukea henkiloston pedagogista osaamista. Kehityskeskustelut olivat yksi véli-

ne tdman toteuttamiseen.

Kehityskeskustelut ovat johtajille yksi tyontekijoiden oppimista ja kehittymisté edistava
tyokalu. Johtajat rohkaisevat alaisiaan jatkuvaan kehittymiseen ty¢ssddn ja osaamisensa
jakamiseen. Kehityskeskusteluissa voi syntya uusia oivalluksia tyohon. Kehityskeskus-
teluiden merkitysta johtamisen valineend tulisi kirkastaa.

Mielestani nyt olisi Kiire uudistaa kehityskeskusteluja tarkoituksenmukaisemmaksi. Tu-
lisi saada aikaan toimiva kokonaisuus, jossa osaamisen arvioinnin, suorituksen arvioin-
nin ja kehityskeskustelun tarkoitus on mietitty. Johtajalle ei saa tulla sellaista kokemus-

ta, ettd kehityskeskustelujen pitdminen on puuduttavaa ja uuvuttavaa.

Keskityskeskustelun keskeinen tavoite johtamisen nakokulmasta on perustehtavan Kir-
kastaminen. Varhaiskasvatuslaista ja varhaiskasvatussuunnitelmasta nousevia tavoitteita
voidaan tuoda kehityskeskusteluissa tyontekijoiden konkreettisiksi tyon tavoitteiksi.
Kun perustehtavé on kirkas, paastan keskusteluissa pohtimaan keinoja paasta paremmin

yhteisté tavoitetta kohti.

Kysyesséni johtajien koulutustarvetta kehityskeskusteluihin liittyen, he eivat toivoneet
lisdkoulutusta, vaan yhteistd pohdintaa kollegoiden kanssa. He toivoivat keskustelua
siitd, millaiset kehityskeskustelut on koettu toimiviksi. He myds halusivat kayttéonsa
erilaisia malleja liittyen tapoihin pitad yksilo- tai ryhmakehityskeskusteluja. Tahan joh-

tajien toiveeseen tulisi vastata.

Kehityskeskusteluja voisi kehittdd enemmén oppimista ja kehittymista tukeviksi. Kehi-
tyskeskustelut voivat tukea tyontekijoiden henkilékohtaista ammatillista kasvua. Toi-
saalta esimies ei saa olla jatkuvaa kehittymisesta vaativa, vaan hanen tulee osoittaa aitoa
Kiinnostusta tyontekijan eldméntilanteeseen. Jokainen tyontekijd oman tuo arvokkaan

tybpanoksensa tydyhteisoon.
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Kehityskeskustelujen sisaltod voisi kehittdd dialogisempaan suuntaan. Niilld voisi olla
voimaannuttava vaikutus tyontekijoihin ja johtajiin. Kehityskeskustelut voisivat olla
rauhoittumista ja keskittymistd tyon merkityksellisempien asioiden &arelle. Ammatilli-
set oivallukset voisivat saada aikaan uutta motivaatiota ja tydssé kehittymista.

Luotettavuuden pohdinta ja jatkotutkimushaasteet

Aineisto Kkeréttiin haastattelemalla erddn Pirkanmaan kunnan paivékotien johtajia syk-
sylld 2015. Tutkimustuloksia voidaan pitéa luotettavina, silla kaikille kunnan péivéko-
din johtajille annettiin mahdollisuus osallistua haastatteluun. Kunnan yhdeksésta paivé-
kodin johtajasta viisi lopulta haastateltiin. Viiden teemahaastattelun aineistoa voidaan
pitéd riittdvand. Nauhoitetut haastattelut litteroitiin, jotta aineistoa pystyttiin késittele-

maan mahdollisimman luotettavasti. Litteroituna aineistoa kertyi 46 sivua.

Paivakodin johtajat olivat varanneet heille sopivan haastatteluajan, jolloin he pystyivét
keskittyméén aiheen kasittelyyn. Monilla hiesta oli pitk& kokemus kehityskeskustelujen
pitdmisestd, joten he tunsivat aiheen hyvin. Teemahaastattelua ryhditti teemat eli haas-
tattelijalla olleet aiheenmukaiset kysymykset. Vastauksia voidaan pitdd luotettavina,

sill& jos haastattelut tehtéisiin uudelleen, niin tulokset olisivat samansuuntaisia.

Haastattelujen avulla pyrittiin selvittdmaan sitd, kokevatko paivahoidon johtajat, etté
kehityskeskusteluilla paastaan toivottuihin tavoitteisiin. Tutkimuskysymyksia olivat:
Miten kehityskeskustelu toimii johtamisen valineena?

Mitk& ovat kehityskeskustelujen tavoitteet johtamisen ndkdkulmasta paivahoidossa?
Paastaanko paivahoidon johtajien mielesté kehityskeskusteluilla néihin tavoitteisiin?
Miten kehityskeskusteluja toteutetaan?

Miten kehityskeskusteluja voisi kehittaa?

Teemahaastattelujen avulla asetettuihin tutkimuskysymyksiin saatiin vastauksia. Tar-
kastelun kohteena oli kehityskeskustelut johtamisen valineend. Teoreettinen viitekehys
muotoutui opinnaytetydprosessin aikana valmentavaksi johtajuudeksi ja dialogisuudek-
si. Prosessin alussa oli mukana my®ds tulosjohtamisen ja osaamisen johtamisen lahto-
kohtia, mutta ne eivét vastanneet riittavasti kehityskeskustelujen muutostarpeeseen.

Valmentava johtajuus sopi hyvin péivahoidon lahiesimiestyon teoreettiseksi viitekehyk-
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seksi. Paivékodin johtajat toivat itse esiin dialogisen vuorovaikutuksen merkityksen
kehityskeskusteluissa, joten dialogisuus tuli luontevaksi osaksi teoreettista viitekehysté.

Haastattelukysymyksistad puuttui dialogisuteen ja valmentavaan johtajuuteen liittyvat
kysymykset. Jos teoreettinen viitekehys olisi ollut valmiina ennen haastatteluja, niin
kyseiset kysymykset olisi voinut liittda haastatteluun. Opinndytetydprosessissa aineisto
tdsmensi teoreettista viitekehysté dialogisuudeksi ja valmentavaksi johtajuudeksi. N&in
haastattelut eivat siis ohjanneet vastauksia jonkin tietyn johtamismallin mukaisiksi,

vaan prosessi tapahtui toisinpdin. TAm& osaltaan lisasi tulosten luotettavuutta.

Haastattelukysymykset eivét toimineet tdysin odotetulla tavalla. Haastattelussa kysyt-
tiin, kuinka monelta vuodelta johtajilla oli kokemusta kehityskeskusteluista. Taman
jalkeen kysyttiin: ”Mikd merkitys tédllda kokemuksella on kehityskeskustelujen pitdmi-
sessd?” Vain kaksi kolmesta ymmarsi kysymykseni oikein. Muut tarttuivat sanaan mer-
Kitys. He vastasivat siihen, mikd merkitys kehityskeskusteluilla on. T&mén kysymyksen
osalta en onnistunut haastattelussa. Haastatteluihin olisikin voinut sisallyttdd kysymyk-
sen: "Mikd merkitys kehityskeskusteluilla on?” Kolmelta johtajalta saatiinkin vastauk-

sia koskien nimenomaan kehityskeskustelun merkitysta.

Paivahoidon henkilstolle pidettévia kehityskeskusteluja on tutkittu melko vahén. Esi-
merkiksi ryhmakehityskeskustelujen toimivuutta péivéakotien tyotiimeissé voisi tutkia
lisdd. Yksi kehityshanke voisi olla suorituksen arvioinnin, osaamisen arvioinnin ja kehi-

tyskeskustelujen merkityksen kirkastaminen ja mielekk&én kokonaisuuden pohdinta.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset péivakotien johtajille

1.Kuinka monta alaista sinulla on?
2.0nko kehityskeskustelu yksilo- vai rynmékeskustelu?
3.Kuinka usein pidat kehityskeskustelun?
4.Kuinka monelta vuodelta sinulla on kokemusta kehityskeskustelujen pitamisesta?
Mik& merkitys talla kokemuksella on kehityskeskustelujen pitdmisessa?
5.0letko saanut koulutusta kehityskeskustelujen pitdmiseen?
Minkélaista koulutusta haluaisit?

6.Mitka ovat mielestasi kehityskeskustelun keskeiset tavoitteet johtamisen nakékulmas-
ta?

7.Millaisia paivéhoidon yleisia tavoitteita pyrit kehityskeskusteluissa tuomaan esiin?

8.Millaisia tyontekijan henkilokohtaiseen kehittymiseen liittyvia tavoitteita pyrit kehi-
tyskeskusteluissa tuomaan esiin?

9.Miten kehityskeskustelu toimii mielestdsi johtamisen valineend edelld mainittujen
tavoitteiden edistajana?

10.Muiten tarkedna pidéat kehityskeskusteluja tavoitteellisen johtamisen kannalta?
11.Misté konkreettisista tyokaytanndista kehityskeskusteluissa on sovittu?
Ovatko sovitut asiat toteutuneet?

12.Miten haluaisit muuttaa kehityskeskustelua jatkossa?
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Liite 2. Kehityskeskustelussa kaytetty lomake

KEHITYSKESKUSTELUT

Nimi Henro
Keskustelun pvm:

Esimies:

EDELLISEN VUODEN ARVIO

1. Miten edellisen vuoden sovitut tavoitteet ovat toteutuneet? Missd onnistuit hyvin,
tarkeimmat aikaansaannokset. Olisitko voinut onnistua jossain viel&d paremmin?

2. Minkalaisia seurauksia ja vaikutuksia on ollut?

3. Mihin sovittuun on viel& palattava?

4. Tyotehtavat, jotka ovat olleet haastavia ja mielekkaita?

NYKYISYYS

NyKkyisen tehtdvankuvauksen tarkistaminen (onko ajan tasalla)

1. Onko vastuualueesi/tehtavénkuvasi selked? Jos ei, mitd on tarpeen selkiyttda tai
muuttaa?

2. Mité kehitettavia asioita tyossasi on?

Y hteistyosuhteet

1. Miten yhteistydmme sujuu?

2. Minkaélaista palautetta ole saanut edellisen vuoden aikana? Millaista palautetta olisit
toivonut?

3. Millainen tydilmapiiri ja yhteishenki tyopaikallasi mielestasi on?
TULEVAISUUS

Tyoyksikon yhteiset tavoitteet tulevalle vuodelle ovat:
1.

2
3
4.
5



57

Osaamisen kehittdmistarve
Aihealue

Kehittdmistapa

Haluan ettd tieto valittyy HR:&an

Tulevan kauden tavoitteet tyontekijélle / aikataulu ja seuranta / ja niissd onnistumisen
edellytykset

Tavoite / Aikataulu / Seuranta / Onnistumisen toteutuminen
1.
2
3
4,
5

MUUTA
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Liite 3. Opinndytetyon teorian ja tulosten vertailua

TEORIAN JA TULOSTEN VERTAILUA

Teoreettinen viitekehys

Tutkimustulokset

Valmentava johtajuus

TyoOntekijat otetaan todesta, kun hyddynnetdan
vahvuuksia, rakennetaan ryhmiin kehittymis-
myonteistd ilmapiiria ja tehdaan tyota yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ristikangas &
Ristikangas 2013, 19-20.)

Lasnédolo on tarkeda johtamisessa ja vie asioita
eteenpdin. Esimiehen tavoitettavuudella myos
ehkéistaan tehokkaasti epévirallisen organisaa-
tion ongelmia. (Vapola 2001, 37-39)

Vuosien 1980 ja 2000 vélissa syntyneet arvos-
tavat jatkuvaa kasvu- ja kehittymismahdolli-
suutta. Tarvitaan keskustelua ja kuuntelua,
arvostavaa palautetta sekd hyvien kysymysten
tekemistd. Myos kollegojen palautetta arvoste-
taan esimiehen antaman palautteen rinnalla.
Kasitys kehityskeskusteluista myds laajentuu,
kun tyontekijat ryhtyvat kdyméaan omia ver-
taiskeskustelujaan. (Ristikangas & Ristikangas
2013 18-19.)

Kyky olla lasna tuntuu ja nékyy. Tarkedd on
pyséhtyé ja loytd4 sama aaltopituus alaistensa

kanssa. Se ei onnistu ilman suoritusvaihteen

Johtajat pitavat arkisia keskusteluja,
tiimipalavereja ja muita tyopalavereja

keskeisimpind johtamisensa vélineina.

Osa haastatelluista johtajista painottaa
sitéd, ettd heidan huoneensa ovi on auki
ja he ovat arjessa valmiita keskustele-

maan tyontekijoidensa kanssa.

Johtajat pyrkivat vaikuttamaan siihen,
ettd tyontekijat pédsevat jakamaan
osaamistaan muille ja vastaavasti oppi-
maan toisilta. He haluavat luoda alaisil-
leen edellytyksia ammatilliselle kehit-

tymiselle.

Kehityskeskusteluja ei kaikilta osin pi-
detd toimivina toimintamallina. Kehi-
tyskeskustelujen antiin kaikki johtajat
eivat ole tyytyvdisia.

Kehityskeskustelut ovat erityinen rau-
hoitettu aika kohtaamiselle ja tyon ke-
hittdmiselle. Kehityskeskustelussa hil-

jaisimpienkin tyontekijoiden &ani tulee
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hiljentamisté. (Ristikangas 2013, 40—42)

Valmentavaan johtajuuteen kuuluu, etté johtaja
pyrkii olemaan tietoinen omista uskomuksis-
taan, vahvuuksistaan ja kehittdmiskohteistaan.
Eldméankokemusten my6ta syntyy toimintaa
ohjaavia ajattelutapoja ja uskomuksia. (Risti-
kangas & Ristikangas 2013, 73—76)

kuulluksi.

Kehityskeskustelu on johtajille yksi
tyontekijoiden oppimista ja kehittymista
edistdva tyokalu. Erds johtaja toi esiin,
miten hén itse on oivaltanut olettamus-
ten ja uskomusten merkityksen vuoro-

vaikutussuhteissa.

Kehityskeskustelun rooli johtamisessa

Kehityskeskustelussa on térked4 kerrata tehté-
vékuva, varmistaa tavoitteet ja pohtia mahdol-
lisuuksia saavuttaa sovitut tavoitteet seké arvi-
oida onko tyontekijdn osaaminen ajan tasalla
seuraavan kauden tehtdvid varten. (Vapola
2002, 20-23.)

Kun kehityskeskustelut kaydaan maaramuotoi-
sina ja vuosittain samoihin aikoihin, ne toimi-
vat osallistavina ja tasapuolisina arviointi- ja
suunnittelukeskusteluina. Hyvat kehityskeskus-
telut antavat runsaat evaat esimiehen johtamis-
tyolle ja tyontekijélle tilaisuuden oman roolin
ja mahdollisuuksien hahmottamiseen. (Meret-
niemi 2012, 19.)

Tavoitteet tulisi olla hyvin konkreettisia.
Johtajien mielestd yleiset tavoitteet pi-
tdisi puhua auki ja tehd& niista konkreet-
tisempia tavoitteita. Tavoitteiden tulisi
olla pienia askelia, pienia tekoja ja pie-

nia asioita.

Johtajat antavat omasta johtamisresurs-

sistaan  paljon kehityskeskusteluille.
Johtajilla on kokemuksia seka onnistu-
neista keskusteluista, ettd niistd jotka

ovat tuottaneet pettymyksin.

Keskusteleminen

Hyvin toimivan tydyhteison jasenet ovat aidos-
ti kiinnostuneita toisistaan ja arvostavat toisi-
aan Keskusteleva johtaminen on todellista joh-
tamista, jossa tyOyhteison jasenet pyrkivat va-
paaehtoisesti toteuttamaan organisaation paa-
madrid. (Autio ym. 2010, 66—68.)

Jos johtajalla ei ole pitkaa tyokokemus-
ta, eikd hén tunne vield kovin hyvin
tyontekijoitd, han saa tyontekijasta tie-
toa asemansa perustella. Kiinnostus
tyontekijoitad ja heid&n tyotdén kohtaan

auttaa kehityskeskusteluissa.
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Keskusteleva johtaminen ja laadukkaiden kehi-
tyskeskustelujen kayminen ovat keskeisessa
roolissa hyvin toimivassa henkilostojohtami-
sessa. Organisaation keskustelukulttuuri heijas-
tuu sosiaalisena pddomana sekd organisaation
sisdiseen tyoskentelyyn ettd organisaation asia-
kassuhteisiin. (Autio ym. 2010, 153—154.)

Kun kuulluksi tulemista on ensin riittavasti
vahvistettu, on johtajan omien ajatusten sano-
miselle paikkansa. Tyontekija kokee tulevansa
kuulluksi ymmartavan johtajan kanssa. (Risti-
kangas & Ristikangas 2013, 108—109.)

Jotkut vanhemmat tyontekijat jannitta-
vét keskustelua esimiehen kanssa, joten
tilanne on liian irrallinen normaalista
arjesta ja tyon kehittdmisestd. Kehitys-
keskustelun tulee olla merkittdva koh-
taaminen, jossa tyontekijé tulee kuulluk-

Si.

On térkedd muistaa, ettd kehityskeskus-
teluissa kuitenkin jaa tilaa tyossé jaksa-

misesta puhumiselle

Dialogisuus

Kun kehityskeskustelussa toteutuu aito dialogi,
nakyy se osapuolten toinen toisensa kunnioit-
tamisena ja arvostamisena, tunnustuksen anta-
misena, motivoimisena, kannustamisena seka
mya0s tunteiden osoittamisena.

(Autio ym. 2010, 30-32.)

Esimiehen dialoginen suhtautumistapa kehi-
tyskeskustelussa ei voi olla nakymétta vuoro-
vaikutustilanteessa. Jos esimiehilld on organi-
saatiossa Yyleisestikin dialoginen suhtautumis-
tapa tyontekijoihin, se edistda tyéhyvinvointia
ja auttaa ihmisid jaksamaan, motivoitumaan ja
sitoutumaan tyohonsd ja organisaatioonsa.

(Vesterinen 2006, 150--151.)

Johtajat pohtivat sit4, millainen vuoro-
vaikutustilanne kehityskeskustelun tulisi

olla.

Haastatelluilla johtajilla on hyvid koke-
muksia kehityskeskusteluista. ~ Silloin
kehityskeskustelua ei koeta uuvuttavana,

vaan jopa voimauttavana.

Johtajilla on halua kehittda kehityskes-
kusteluja kiireettomasi kohtaamiseksi,
joka luo tydntekijoihin uutta toiveik-
kuutta. Parhaimmillaan kehityskeskuste-

lu voisi olla dialogi.
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Organisaation toiminta ja kehitystarpeet

Kehityskeskustelu on  johtamisjérjestelman
keino, jolla varmistetaan, etté jokaisen tyonte-
kijdn kanssa on sovittu keskeisista tyon tavoit-
teista ja niiden arviointikriteereistd. Kehitys-
keskustelu onkin tarked lenkki ketjussa, joka
johtaa organisaation visiosta paivittdiseen tyo-

hon. (Vapola 2002, 13.)

Kehityskeskustelu antaa esimiehelle mahdolli-
suuden tuoda missiota, visiota, strategiaa ja
arvoja kaytadnnon tasolle. Se antaa tilaisuuden
kuvata yrityksen tavoitteita tyontekijalle ja
keskustella siitd, mitd ndmé tavoitteet tarkoit-
tavat yksilon kannalta. (Aarnikoivu 2010,
64-65.)

Perustehtdvan Kkirkastaminen nahtiin
keskityskeskustelun keskeisend tavoit-

teena johtamisen nakdkulmasta.

Kehityskeskusteluiden tulee tukea pai-
véhoidon perustehtdvad. Kun tehtéava on
kirkas, voidaan keskusteluissa pohtia
keinoja padsta paremmin yhteista tavoi-
tetta kohti.

Johtajat kokoavat kehityskeskusteluissa
tietoa tyontekijoiden vahvuuksista ja
kehittymistarpeista sekd tyotd rajoitta-
vista tekijoistd. He saavat arvokasta tie-
toa tydtiimien muodostamista varten
seuraavalle kaudelle. Kehityskeskustelu
palvelee myos talla tavalla johtamisen

valineena.

Henkilokohtainen kehittyminen

Organisaation kannalta kehityskeskustelujen
hyotyja ovat muun muassa parempi tietdmys
henkilostén kehittdmistarpeista, osaamisesta ja
sekd toiveista. Sen varassa esimerkiksi tehok-
kaampi henkiléstévoimavarojen kohdentami-
nen ja kehittdmistoimien suunnittelu mahdol-
listuu. (Viitala 2005, 361, Kosken 2008, 13

mukaan.)

Kehityskeskusteluissa kaydaan lapi, millaisia
kursseja ja kehityshankkeita ko. henkilo kay

lapi seuraavan toimintakauden aikana seka

Kehityskeskustelussa tyontekija saa
my0s palautetta omasta tydsuorituksesta

ja rohkaisua tyéhon.

Johtajien mielestd kehityskeskustelu on
enemmankin tyontekijoiden oikeus, kuin
esimiehen velvollisuus. Johtajat nakevat
kehityskeskusteluilla olevan tyéhyvin-

vointia edistava vaikutus.

Toisaalta johtajat ndkevat, ettd joillakin

vanhemmilla tyontekijoilla on vaikeuk-
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kartoitetaan my0ds hanen nykyistd osaamista ja
nithin liittyvia tarpeita. Osaamistarpeet liittyvat
henkildn uratoiveisiin ja organisaation tulevai-
suuden p&amaariin. Keskustelussa tyontekija
saa itselleen palautetta suorituksestaan ja kehit-
tymisestadn.  Kehityskeskustelussa tarkastel-
laan, miten hyvin tyotekija tydsséan voi. Tyo-
hyvinvointiin liittyvat tarpeet voivat olla henki-
I6n omaan kuntoon, ty6én sisaltéon, johtamis-
tyyliin, vuorovaikutukseen jne. liittyvié asioita.
(Autio ym. 2010, 70~72.)

sia pysyd mukana jatkuvassa kehittdmi-
sessd. He tuovat kuitenkin oman arvok-
kaan tyopanoksensa tyoyhteisoon. Kehi-
tyskeskustelut eivat saa olla vaatimus
jatkuvaan eteenpainmenoon. Johtaja
ajattelee aidosti tyontekijan ja tyoyhtei-

son parasta.

Kehityskeskusteluissa johtajat kysyvét

tyontekijoiden  koulutus- ja  jatko-
opiskelutoiveita. Tyontekijan itse nosta-
essa esiin opiskelutoiveista, esimies

pyrkii kannustamaan eteenpdin.

Esimiehen rooli kehityskeskustelussa

Kehityskeskustelut antavat esimiehelle loista-
van mahdollisuuden kiittad tyontekija tehdysta
tyOstd, onnistuneesta suorituksesta ja toisaalta
ottaa esille mahdollisesti puutteellinen suoritus
tai epatoivottu kehitys. Palauteta tulee antaa
kahteen suuntaan: esimies tyontekijoille suo-
riutumisesta ja toiminnasta ylipddnséd seké
tyontekija esimiehelleen onnistumisesta esi-
miestyossa. (Meretniemi 2012, 25, 105.)

Kehityskeskustelu antaa esimiehelle mahdolli-
suuden oman johtamistavan tarkasteluun ja
kehittdmiseen sek& saada uusia luovia ideoita.
(Aarnikoivu 2010, 64—65.)

Johtajat pitavat arkisia keskusteluja,
tiimipalavereja ja muita tyopalavereja
keskeisimpind johtamisensa valineina.
Kehityskeskustelun merkitys ja& heidéan
mielestdén irralliseksi tai melko véha-

merkitykselliseksi johtamistyossaén.

Johtajat saavat omasta johtamisestaan
palautetta kehityskeskustelun yhteydes-
sd. He pitavat palautetta arvokkaana

oman oppimisensa kannalta.




