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The purpose of this study was to examine the mental health and substance abuse workers experiences
of performance appraisals and identify the factors of performance appraisals that support the personal
development in mental health and substance abuse work. The aim of this study was to obtain
information that is utilized in the development of performance appraisals to support the personal
development in mental health and substance abuse workers.

The research is qualitative research. The data collection methods were an informed query and a group
interview. The query and a group interview were carried out in November 2011. The respondents had
a total of 13 mental health and substance abuse workers from one rehabilitative residential services-
producing organization. The results were analyzed the content analysis method. The results showed
that workers were both positive and negative experiences of performance appraisals. Mostly negative
emotions related to the performance appraisal form, which was seen as difficult to understand.
Performance appraisals experiences were described according to emotions, sphere and effects. The
experiences consisted of promoting and prevent factors in performance appraisals related to
preparation, interaction and personal development.

The supporting performance appraisal of personal development consists of superior’s and worker’s
commitment to performance appraisal, superior’s skills and the worker’s desire for self-development
and worker’s good preparation for the performance appraisal. The promoting factors in preparation
are positive attitude, motivation, self-assessment and self-development. Other important factors of
performance appraisal in personal development were the values, interaction, feedback and
collaboration. Superior’s skill was formed worker’s support and encouragement, target-oriented of
performance appraisal and the following of worker’s development.

Further research could examine superior’s experiences of performance appraisals. Comparing
superior’s and worker’s experiences could clarify both superiors and workers role and function in
performance appraisal.
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JOHDANTO

Osaamisen johtaminen kasitteena on elanyt Suomessa 1990-luvulta lahtien. Panostus
henkil6ston kehittdmiseen on vuosikymmenen aikana lahes kolminkertaistunut
suomalaisissa organisaatioissa, mutta talouden laskusuhdanteen aikana ovat organisaatiot
leikanneet kehittdmiseen kohdistuvia menoja (Salojarvi 2009, 155). Organisaatioiden
strategioissa mainitaan usein motivoitunut, osaava ja hyvinvoiva henkildstd. Esimerkiksi
Pohjois-Savon sairaanhoitopiirin strategiassa vuosille 2009-2013 mainitaan henkildston
nakokulmasta henkildston osaaminen ja uudistuminen, jota tavoitellaan ammattimaisella
johtamistavalla, onnistuneella rekrytoinnilla, osaamisen hallinnalla ja hyvinvoivalla

tyoyhteisolla. (Pohjois-Savon sairaanhoitopiiri.)

Ty0Oeldmassé lahes jokaisen on uudistettava osaamistaan koko tyduransa aikana. Tietoisuus
oman osaamisen tilasta on tarke&4 tydssa menestymisen ja viihtymisen kannalta. Ihminen
voi kehittad heikkouksiaan ja hyddyntaa vahvuuksiaan silloin, kun hén on tietoinen oman

osaamisensa vahvuuksista ja heikkouksista (Viitala, 2006, 180).

Osaaminen ja sen kehittdminen on nostettu esille useissa yhteyksissa. Matti Vanhasen 11
hallitusohjelmassa (19.4.2007) mainitaan ammattitaitoisen henkilstén osaamisen
turvaamisesta sosiaali- ja terveyspalveluissa. Osaamista voidaan turvata tyéelaméalahtoisella
koulutuksella, tyon sisaltéd ja johtamista kehittdmallg, tarjoamalla mahdollisuuksia oppia
uutta, kehittyé sekd vaikuttaa omaan tyohonsa. Jyrki Kataisen hallitusohjelmassa
(22.6.2011) hallituksen tavoitteena on nostaa suomalaiset maailman osaavimmaksi kansaksi

vuoteen 2020 mennessa.

Osaamista ja sen kehittamisté linjataan myds erilaisten ohjausjarjestelmien kautta.
Esimerkiksi normiohjauksella on sd&detty ammattitaidon ja osaamisen yllapitdmisesta seké
kehittdmisesta (esimerkiksi Terveydenhuollon ammattihenkil6ista annettu laki 559/1004,
Yhteistoimintalaki 334/2007, Laki tyénantajan ja henkiloston valisesta yhteistoiminnasta
kunnissa 449/2007, Laki sosiaalihuollon ammatillisen henkildston kelpoisuusvaatimuksista
227/2005, Terveydenhuoltolaki 1326/2010). Ohjelmaohjauksella on toteutettu sosiaali- ja
terveysalalla osaamisen kehittdmiseen, varmistamiseen ja vahvistamiseen kohdistuvia
hankkeita, esimerkiksi Sosiaali- ja terveysministerion Kaste-hanke (2008-2011), missa

mainitaan my0s niitd keinoja, joilla osaaminen tulisi varmistaa. Né&ita keinoja voivat olla
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muun muassa uusien keinojen kehittdminen, perehdyttdminen ja ammatillisen osaamisen
jatkuva kehittdminen. Sosiaali- ja terveysministerion (2009) mielenterveys- ja
paihdesuunnitelmassa esitetéan, ettd mielenterveys- ja paihdetyon osaaminen varmistetaan
peruspalveluissa ndille tydalueille erikoistuneilla sosiaali- ja terveydenhuollon
ammattilaisilla. N&m& ammattilaiset voivat olla esimerkiksi lahihoitajia, jotka ovat
erikoistuneet mielenterveystyéhon suorittamalla psykiatrisen hoitotyon
erikoisammattitutkinnon tai paihdety6éhon suorittamalla paihdetydén ammattitutkinnon.
Pdihde- ja mielenterveyspalveluiden kehittdmisessa on lyhyell& tahtdimella lisattava
koulutuksen avulla mielenterveyspalveluissa paihdetyon osaamista ja vastaavasti
paihdepalveluissa mielenterveystyén osaamista. (STM).

Rakenneohjauksella sosiaali- ja terveyspalveluiden valvontavirasto Valvira ohjeistaa ja
aluehallintovirasto valvoo, ettd sosiaali- ja terveyspalveluissa tydskentelee niin mééaraltaan

kuin laadultaan osaavaa henkil®stoa.

Sosiaali- ja terveysalalla on useita erilaisia osaamisalueita, mitka maaraytyvat
asiakaskohderyhman mukaan, esimerkiksi mielenterveys- ja paihdesektorilla
tyoskenteleville on kohdennettu ammattiosaamista kehittdméan edella mainitut psykiatrisen
hoidon erikoisammattitutkinto ja paihdetyén ammattitutkinto. Molemmille tutkinnoille on
maéaritelty omat osaamisvaatimukset (Opetushallitus 2007, 2009), joita tassa tutkimuksessa

tullaan hyodyntdmaan maariteltdesséd mielenterveys- ja paihdetydn osaamista.

Osaamistason selvittdmisen ja osaamisen kehittdmisen tarkein véline on toimiva ja
saannollinen kehityskeskustelu, jonka pohjana voidaan kayttaa osaamiskartoitusta.
Osaamisen tasoa ja sisaltod tulisi varmistaa lapi yksilon tyéuran. (Ahvo-Lehtinen 2006,
101-105; 2007, 170.) Kehityskeskustelun avulla luodaan myds perusteet ja puitteet
organisaatiossa tapahtuvalle yhteisty6lle seké esimiehen ja tydntekijan valiselle
jokapéivaiselle kanssakéymiselle, poistetaan tyonjakoon ja tehtéviin liittyvia epéselvyyksia
sekd luodaan perusta henkildston tydhon sitoutumiselle ja jatkuvalle tydssa kehittymiselle.
(Helsild, 2009, 59-60.) Kehityskeskustelut ovat tdrkeé johtamisen ja yhteistyon keino jolla
on todellista vaikutusta toimintaan. Kehityskeskustelut ovat myds keino osoittaa

molemminpuolista arvostusta. (Rajaneva, 2002, 97.)

Osaamisen kehittdminen edellyttdd myos osaamisen arviointia, missd paras arvioija on
tyontekija itse, mikali hanelld on riittdvasti tietoisuutta ja kykya itsereflektioon eli oman

osaamisensa ja oppimisensa Kriittiseen tarkasteluun. Kehityskeskusteluissa tarkastellaan
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sekd esimiehen ettd tyontekijan omaa késitysta osaamisen tasosta ja 0saamisen tarpeista.
(Salojarvi, 2009, 151, 153.) Osaamisen varassa ihminen kykenee selviytymaan omassa
elinymparistosséan ja tyotehtéavissa sitd sujuvammin ja luotettavammin, mité paremmin han
osaa. Osaamisen kautta tulee arvostusta ja timan myota yksilo saa paikkansa sosiaalisissa
yhteisGissé. Oppiminen itsessadn tuo mielihyvaa ja oman pystyvyyden tunteen
vahvistumista (Viitala, 2006, 111-112). Vastuu osaamisen kehittdmisesté ja oman
osaamisensa arvioinnista on yksilolla itselldaén. Organisaation on kuitenkin luotava
oppimiselle suotuisat edellytykset ja mahdollisuudet. (Paloniemi, 2004, 24; Viitala, 2009,
182-183).

Pentikdinen (2009, 127-134) toteaa, ettei kehityskeskusteluja osata vield kayttaa
laadukkaasti esimiehen tydkaluna erityisesti organisaation pidemman aikavélin tavoitteiden
seka tyontekijan henkilokohtaisen kehittdmisen ja kehittymisen osalta. Ndma jaavét usein

lilan vahéalle huomiolle kehityskeskusteluissa.

Kéydyista kehityskeskusteluista on usein jaanyt kokemus, ettd oman osaamisen arviointi on
monelle vaikeaa ja tdiman vuoksi arviointi ja4 hyvinkin pinnalliseksi. On vaikeaa arvioida
osaamistaan, jos ei tiedosta, mita kaikkea osaamista on olemassa ja mita osaamista tydssa
tarvitaan. Myds minulle tdima on véahan vieraampi alue, joten yksi syy tehda tutkimus juuri
tdhén aiheeseen, on lisétd omaa tietouttani osaamisesta ja kehittadd esimiestaitoja
kehityskeskustelijana. Samalla t&sta hyotyvat myos tyontekijat ja organisaatio. Osaamisen
kehittdmiseen painottuva kehityskeskustelu on huomattavasti helpompaa, kun osaaminen on
maaritelty. Tamé helpottaa myos tyontekijan itsearviointia omasta osaamisesta.
Mainittakoon vield, ettd tutkimuskohteena olevassa organisaatiossa ei ole kaytdssa
osaamiskarttaa eik& osaamisprofiilia.

Kehityskeskustelujen osalta on minulle syntynyt kokemus, etté kehityskeskustelut koetaan
puuduttavina. Heikkoina signaaleina tésté ovat kertoneet muun muassa se, ettd osalla
tyontekijoista valmistautuminen kehityskeskusteluun on ollut asteeltaan heikkoa eli
kyselylomaketta ei ole tdytetty ollenkaan, keskustelun aikana vilkuillaan kelloa,
tiedottaessani tulevista kehityskeskusteluista ovat ilmeet puhuneet puolestaan siitd, etta
kehityskeskusteluihin ei suhtauduta vakavasti. Osa taas odottaa kehityskeskusteluja
innokkaasti ja ovat tayttineet kyselylomakkeen “ddriddn myoten”. Tastd on paateltavissa,

ettd osan odotukset vastaavat sitd, mita kehityskeskustelut ovat ja osalla odotukset ovat
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toista kuin mité kehityskeskustelut ovat. Uskon vahvasti kehityskeskustelun voimaan
kehittdd osaamista, mutta miten toteutettuna? Uskallan vaittaa, ettd tdmanhetkinen
kehityskeskustelujarjestelmé ei palvele taysin tarkoitustaan osaamisen kehittdmisessé eiké
muiltakaan puitteiltaan vastaa odotuksia. Téhan tarvitsen tyontekijoiden nakemysté ja
kokemusten aéneen lausumista. On téarke&é toteuttaa tdmé tutkimus, jotta tyontekijoiden

henkil6kohtaista kehittymista voitaisiin tukea kehityskeskusteluissa.
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1 TUTKIMUKSEN KASITTEELLINEN JA TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tasséa tutkimuksessa keskeiset késitteet ovat henkildstojohtaminen, osaaminen, osaamisen
kehittdminen ja kehityskeskustelut. Ndistd muodostuu tdmén tutkimuksen kasitteellinen
viitekehys. Tdman tutkimuksen teoreettisena taustana kaytetaan Viitalan (2006) yksilon
osaamispyramidia, jonka pohjalta osaamista tarkastellaan. Kehityskeskustelujen

teoreettisena viitekehyksené kéytetddn Aarnikoivun (2010) kehityskeskusteluprosessia.

Taman opinnaytetyon kannalta keskeisten kasitteiden yhteys toisiinsa tutkimusaiheen osalta
perustuu seuraavaan teoreettisesta aineistosta muodostettuun kehykseen:
Henkilostojohtamisessa on kyse henkisen padoman (osaaminen) huolehtimisesta ja
henkilostojohtamista on kaikki sellaiset toimenpiteet, jotka kohdistuvat henkildst66n ja sen
toiminnan vaikuttamiseen. Yksi téllainen henkiléston toiminnan vaikuttamisen keino on
osaamisen kehittaminen ja yksi osaamisen kehittdmisen keino on kehityskeskustelut. Tassé

tutkimuksessa osaamisen kehittdminen ymmarretadn henkilokohtaisena kehittymisena.

Henkilokohtainen kehittyminen on yksi osa-alue kehityskeskusteluissa, missa
henkil6kohtaista kehittymista tapahtuu osaamisen ja tyoyhteison jasenyyden arvioinnin seka
osaamisen kehittymisen myo6té. Toisaalta voidaan ajatella, ettd kehityskeskustelun tavoite on
yksilon osaamisen kehittdminen, mutta padmaarana kehityskeskusteluissa on
henkilékohtainen kehittyminen, jossa yksildn, niin esimiehen kuin tyontekijan osaamisen
kehittymisen myoté, myos tydyhteiso ja organisaatio kehittyvat. Téassa tutkimuksessa
selvitetddn niitd tekijoita kehityskeskustelussa, joilla voidaan edist&é tyontekijan
henkil6kohtaista kehittymistd. Taman opinndytetyon teoriaosuus alkaa
henkildstdjohtamisesta, missé esitelladan kuusi erilaista henkilostdjohtamisen mallia, joilla on
pyritty jasentdmaan henkilostdjohtamisen roolia ja tehtdvié organisaatiossa. Malleista
ilmenee, miten kiintedsti osaamisen kehittdminen on henkildstdjohtamista. Osaamisen
tarkastelussa jasennetdén erilaisia madritelmid osaamisesta. Luvun lopussa esitetéan
mielenterveys- ja pdihdetydssa tarvittavaa osaamista. Osaamisen kehittdmist ja
kehityskeskusteluja késittelevassa osiossa selvitetddn néiden valistd yhteyttd. Osaamisen
kehittdminen rinnastetaan tassa opinndytetydssa henkilokohtaiseen kehittymiseen. Kuviossa

1 on havainnollistettu k&sitteiden vélista yhteytta toisiinsa.
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OSAAMINEN
Mitd osaaminen on?
Mité osaamista tarvitaan?

HENKILOSTOJOHTAMINEN /

OSAAMISEN

Osaamisesta huolehtimista KEHITTAMINEN HENKILOKOHTAISTA
Miten tuet i KEHITTYMISTA

Osa@misen kehitté}mista — kelhietrt]y;?s?;n osaamisen — TUKEVA

kehityskeskusteluin kehityskeskusteluissa? KEHITYSKESKUSTELU

\A KEHITYSKESKUSTELU
Millainen kehityskeskustelu
tukee osaamisen
kehittymista?

Kuvio 1. Tutkimuksen kasitteellinen viitekehys
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2 HENKILOSTOJOHTAMINEN

Henkilostojohtamisessa (eng. Human resource management, HRM, henkiléstdvoimavarojen
johtaminen) on kyse ihmisten johtamisesta ja henkisen pddoman huolehtimisesta. Niiden
tavoitteena on tukea organisaation ja sen jasenten paaméarien saavuttamista seké varmistaa,
ettd organisaatiossa on osaamiseltaan ja maaraltaan riittava, hyvinvoiva, sitoutunut ja
motivoitunut henkildstd (Sydanmaalakka 2007, 235; Viitala 2009, 20). Organisaatiot
toimivat henkiléston avulla ja johdon tarkein tehtava on ihmiset ja heidan kehittdminen
tulevaisuuden osaajiksi (Kauhanen, 2004, 14; Lillkal ym, 2010, 45-46).

Yhtendista henkilostojohtamisen teoriaa tai edes yhta sité selittdvéa tieteenalaa ei ole
olemassa (Viitala, 2009, 37), mutta henkildstojohtamista on pyritty jasentdmaan erilaisilla
henkilostojohtamisen malleilla. Téssé opinndytetydssa esitetddn Fombrunin (1984),
Harvardin (1984), Guestin (1989, 1997), Hendryn ja Pettigrewin (1990), Ulrichin (1997)
seka Viitalan (2009) henkilostéjohtamisen mallit, joissa kuvataan henkildstdjohtamisen
keskeisia rooleja. Kaikissa malleissa on osaaminen ja sen kehittaminen keskeisessa

asemassa henkilgstojohtamisen laajassa kentassa.

Fombrunin (Fombrun, Tichy & Devanna, 1984) henkildstéjohtamisen mallissa kuvataan
henkildstdjohtamisen tehtévia ja naiden valisia keskinaisid vaikutussuhteita. Taman mallin
mukainen henkildstdjohtamisen prosessi koostuu neljasté elementistd, joita ovat henkildston
valinta, arviointi, osaamisen kehittdminen ja palkitseminen. Kun tydntekij& on valittu
organisaatioon, hanen toimintaansa arvioidaan ja osaamista kehitetadn koulutuksen ja
palkitsemismenetelmien avulla. Palkitsemismenetelmat ovat ulkoisia palkkioita, esimerkiksi
bonuksia. Padpaino mallissa on saada paras mahdollinen hyoty tyontekijasta hyodyntamalla
siind henkildstovalintaa, osaamisen kehittamista koulutuksen ja palkitsemisen avulla. T&ma
malli tunnetaan myods ns. Michiganin mallina, joka edustaa niin sanottua kovaa
henkilostojohtamisen filosofiaa. Téata filosofiaa edustavat johtajat nakevét tyontekijat
haluttomina tydntekoon. Tasta syysta johtajat harjoittavat tiukkaa ja suoraa valvontaa
henkil6stéon néhden ja henkildstd ndhdaan pelkkané kustannuserané. (Clegg ym. 2008,
175-176; Viitala 2009, 51).
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Harvardin (Beer, Spector & Lawrence, 1984) henkilostdjohtamisen mallissa
henkil6stdjohtaminen muodostuu elementeista, joita ovat tilannetekijat, sidosryhmien
odotukset ja henkildstopolitiikka. Naisté elementeistd syntyvat henkilostdjohtamisen
tulokset, joita ovat muun muassa sitoutuminen ja osaaminen. Pitkan aikavélin seurauksena
aikaansaadaan vaikutuksia yksilén, organisaation seké yhteiskunnan tasolla. Yksil6tasolla
vaikutukset ovat henkisté palkkiota, kuten tyotyytyvaisyyttd, koettua oppimista ja
kehittymist&. Henkilostopolitiikalla, henkilost6johtamisen tuloksilla seka pitkan aikavalin
seurauksilla on heijastusvaikutuksia takaisin sidosryhmiin ja tilannetekijoihin.

Harvardin henkiléstdjohtamisen malli edustaa niin sanottua pehmean henkildstéjohtamisen
filosofiaa, missa keskeistd on se, ettd henkildston ja organisaation kehittdminen ovat
avainasemassa. HenkilGston tietotaitoa ja alykkyyttd osataan hy6dynt&é organisaatiossa.
Henkilostoda sijoitetaan heidén osaamistaan vastaaviin tehtdviin ja suorituskyvyn
arvioimisessa mitataan tehtavassa suoriutumisen lisaksi myos kykyé toimia tiimin jasenena.
Tdassa huomioidaan myds muun kuin oman tyon saavutukset, esimerkiksi sosiaalisen vastuun
kantaminen vapaaehtoistyossa. Harvardin mallissa ihmistd motivoidaan ja palkitaan
sisaisilla palkkioilla, kuten ylennykselld, tunnustusten jakamisella ja tarjoamalla
mahdollisuuksia itsensa kehittdmiseen, toteuttamiseen ja johtamiseen. Ihminen nahdaan
aktiivisena, itseohjautuvana, kykenevéna ja kehittyvana inmisend, joka kykenee
kontrolloimaan omaa ty6téén ja saavuttamaan huipputuloksia. Ihmisissa on itsessaan
olemassa motivaatio ja kapasiteetti kehittymiselle. Ihmiselle tydnteko on luontaista ja
miellyttdvaa, ihminen on oma-aloitteinen ja hénella on kykya luovuuteen ja
aloitteellisuuteen seka halua ottaa vastuuta. Edellytys kuitenkin on, ettd johto vastaa niista
resursseista, joita tarvitaan tuloksien aikaansaamiseksi. Johdon tulee mahdollistaa
henkiléstdlle huomata ja kehittdd omia inhimillisid ominaisuuksiaan itsessaan. (Aula 2001;
Clegg ym. 2008, 175-176; Viitala 2009, 25.)

Guestin (1989, 1997) henkildstéjohtamisen mallissa korostetaan niitd henkilostétoimintoja,
joiden varassa voidaan parantaa yksil6iden suoritusta. Yksi tallainen toiminto on henkildston
kehittdminen. Henkildstdjohtamisen kokonaisuus muodostuu organisaation
henkildstostrategiasta, henkilostokaytannoistd, henkildstdjohtamisen tuloksista,
henkildstossa nakyvisté tuloksista sekd toiminnallisista ja taloudellisista tuloksista. Tésté
kokonaisuudesta syntyy tuloksia ja vaikutuksia organisaation hyodyksi.

Henkildstdjohtamisen tuloksena syntyy sitoutumista, laadukasta toimintaa ja joustavuutta.
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Vaikutukset yksilétasolla nakyvat muun muassa motivaationa, yrittelidisyytena,
yhteistydhaluna ja -kykyna seka organisaation jasenyytend. Toiminnalliset tulokset nakyvét
organisaatiotasolla muun muassa toiminnan laadussa ja tuottavuudessa samalla kun tyosta
poissaolot, henkildston vaihtuvuus, virheet, reklamaatiot ja ristiriidat vahenevat.
Taloudelliset tulokset organisaatiotasolla nakyvét pddoman tuottavuutena ja
liiketaloudellisena voittona. (Viitala, 2009, 27.)

Hendryn ja Pettigrewin (1990) henkildstojohtamisen mallissa korostetaan organisaation
henkildstdjohtamisen vaikutuksia ja riippuvuuksia ulkoiseen ja sisdiseen
toimintaymparistéon. Ulkoinen toimintaymparistd muodostuu Kilpailullisesta,
sosioekonomisesta, teknologisesta seké lainsdadanndllisesté ja poliittisesta ymparistosta,
joka heijastuu suoraan organisaation sisaiseen toimintaymparistoon. Sisdinen
toimintaymparisté muodostuu organisaation kulttuurista, rakenteesta, johtamisesta,
aikaansaannoksista, teknologiasta ja liikeideasta. Tama ymparist6 heijastuu
liiketoimintastrategiaan ja sen valintoihin seka henkiléstdjohtamisen ymparistéon, johon
kuuluu muun muassa henkildstojohtamisen tehtdvat ja tulokset. Liiketoimintastrategia ja
henkildstdjohtamisen ymparistd heijastuvat henkiléstévoimavarojen johtamisen sisaltoon,

muun muassa rekrytointiin ja osaamisen kehittamiseen. (Viitala, 2009, 27-28.)

Ulrichin (1997) henkildstojohtamisen mallissa henkildstGjohtamisessa on kaksi
ulottuvuutta, strateginen ja operatiivinen toiminta. Naistéd ulottuvuuksista muodostuu
henkildstdjohtamisen roolit, jotka tdman mallin mukaisesti ovat strateginen
henkil6stojohtaminen, organisaation infrastruktuurin (perusrakenteet) johtaminen,
henkildston ohjaus, tukeminen ja sitouttaminen sek& uudistumisen ja muutoksen johtaminen.
Strategisessa toiminnassa henkildstdéjohtaminen on strategista kumppanuutta ja muutoksen
edistamistd. Strategisen kumppanuuden tehtdvané on organisaation henkildstostrategian ja
lilketoimintastrategian yhteensovittaminen ja tavoitteena on strategian toteuttaminen.
Muutoksen edistdmisessa tehtdvand on muutoksen ja uudistumisen johtaminen, joilla
varmistetaan muutoskyky. Tavoitteena muutoksen edistdmisessd on uudistuneen

organisaation luominen.
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Operatiivisessa toiminnassa henkildstdjohtaminen on hallinnollista asiantuntijuutta ja
henkiloston kehittamista. Hallinnollisen asiantuntijuuden tehtédvéna on
organisaatioprosessien uudelleensuunnittelu ja tavoitteena on luoda tehokkaat ja toimivat
perusrakenteet (organisaation infrastruktuuri). Henkiloston kehittdmisen tehtavéna on
henkildston kuunteleminen ja tarpeisiin vastaaminen seké tasapainon Ioytdminen
vaatimusten ja voimavarojen vélille. Tassa roolissa tavoitteena on henkildstén osaamisen ja
sitouttamisen kasvattaminen. (Ulrich 2007, 47, 160, 187.)

2.1 Viitalan henkildstojohtamisen malli

Viitalan henkilostéjohtamisen malli (kuvio 2) esittdd henkildstdjohtamisen osa-alueet, joita
ovat henkiléstosuunnittelu, henkildston valinta, perehdyttdminen, suorituksen seuranta ja
palkitseminen, tydhyvinvoinnin edistaminen, irtisanomiset ja uudelleen sijoittamiset,
paivittdisjohtaminen seka osaamisen kehittaminen. Henkildstdsuunnittelulla varmistetaan
organisaation osaava ja motivoitunut henkildsto, jatkuva kehittyminen ja uudistuminen seka
madritelldan niit4 keinoja, joilla henkildstdvoimavaroja muodostetaan, vaalitaan ja
johdetaan. Henkildston hankinta eli rekrytointi sisaltdd ne toimenpiteet, joilla organisaatioon
saadaan sen tarvitsemat ihmiset. Rekrytointiprosessi muodostuu suunnittelusta, toteutuksesta
ja arvioinnista. Perehdyttdminen on yksi yksilon osaamisen kehittdmisen muoto.
Kokonaisvaltainen organisaation perehdyttamisjarjestelma siséltaa tiedottamisen ennen
tyohon tuloa, uuden tyontekijan vastaanoton sekd organisaatioon ja tyésuhdeasioihin
perehdyttamisen ja tyonopastuksen. (Viitala 2009, 50, 100, 189.)

Suorituksen arviointia voidaan toteuttaa yksittaisen tehtavén ja sitd hoitavan henkilon
tasolla. Suorituksen arvioinnissa on varmistuttava siitg, etta tehtavaa hoitavalla yksil6lla on
riittdvasti osaamista ja muut edellytykset paésta tavoiteltuun suoritukseen. Yksilon tasolla
suorituskyky edellyttaa riittdvaa osaamista, tietoa tavoitteista, hyvié tydolosuhteita ja
valineitd, motivoivia kannusteita seké fyysista ja psyykkista hyvinvointia. Osaamisen
riittdvyydesta huolehditaan saannolliselld kehittymissuunnittelulla ja
kehittdmistoimenpiteilld. Osaamisen kehittamisen ja henkildstéjohtamisenjohtamisen
keinoin mahdollistetaan yksilon mahdollisimman hyva suoriutuminen, jota seurataan

sovituilla mittareilla ja keinoilla. Hyvin usein tavoitteiden asettaminen,
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kehittymissuunnitelmien laadinta ja suoritusten seuranta seké arviointi otetaan tarkempaan

tarkasteluun sdénnollisesti toteutuvissa kehityskeskusteluissa. (Viitala, 2009, 135-136.)

Palkitsemisjarjestelmat vaihtelevat organisaatioissa paljon. Palkitsemisjarjestelma on
johtamisen valine ja sen tulisi tukea organisaation vision saavuttamista ja strategian
toteutumista. Palkitsemisjarjestelma koostuu valituista palkitsemisen tavoista ja niihin
liittyvista prosesseista. Palkitsemisen tavoissa maéaritellaan, mita palkkiot ovat seka
palkitsemisperusteet, maara ja palkitsemisen ajankohta. Palkitsemiseen liittyvat prosessit
viittaavat kaikkiin niihin kdytannon toimenpiteisiin, joiden avulla palkitseminen toteutuu,
esimerkiksi kehityskeskustelut, palkitsemiseen liittyvé tiedottaminen,

palkitsemisjarjestelméan toimivuuden arviointi ja kehittdminen. (Viitala, 2009, 142-143.)

Viitalan (2009) henkildstdjohtamisen mallissa yksi henkilostdjohtamisen osa-alue on
tyohyvinvoinnin edistdminen. Henkiléston hyvinvointi koostuu terveydestd, osaamisesta
seka fyysisestd ettd psyykkisestd tydymparistosta ja tyoyhteisostd. Hyvinvoiva henkil6sto
tyoskentelee tehokkaasti, oppii, kehittyy seké tuottaa luovia ratkaisuja ja uusia innovaatioita.
(Viitala, 2009, 212; Salojarvi 2006, 50.) Salojarven (2006) mukaan osaamisen ja
tyohyvinvoinnin edistaminen organisaatiossa palvelee innovaatioprosessia ja siten myos
tulevaisuuden kilpailukykya. Henkiléstojohtamisen haasteena on henkildston osaamisen
kehittdmisen lisdksi edesauttaa henkildston jaksamista ja hyvinvointia. Henkiseen
hyvinvointiin vaikuttavia tekijoita eri tutkimusten mukaan ovat tyon jatkuvuus,
mielenkiintoinen tyon sisaltd, henkinen turvallisuus, koetun stressin maaré ja lahiympériston

ilmapiiri sek& esimies (Karppanen, 2006, 157).

Viitalan (2009) henkildstdjohtamisen mallista Osaamisen kehittéminen osa-aluetta
tarkastellaan 1&hemmin luvussa 4, missa yhteydessa tarkastellaan myds muutakin osaamisen
kehittdmiseen liittyvaa teoreettista tietoa laajemmin. Osaamisen kehittdmista tarkastellaan
omana erillisend lukuna, koska kasitteend osaamisen kehittdminen on keskeinen tdssa

tutkimuksessa.
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Henkildstésuunnittelu

Henkilston hankinta

Perehdyttdminen

Osaamisen kehittaminen HENKILOSTOVISIO

Suorituksen seuranta ja palkitseminen

Tydhyvinvoinnin edistdminen
Irtisanominen ja uudelleen sijoittaminen

Paivittaisjohtaminen

HENKILOSTOSTRATEGIA

Kuvio 2. Henkilostéjohtamisen malli (mukaillen Viitala 2009, 22)

Edella tarkasteltiin kuutta erilaista henkildstéjohtamisen mallia siitd nakokulmasta,
millainen rooli henkildstojohtamisella on kunkin tutkijan tulkitsemana. Samalla selkiytettiin
naiden eri mallien kautta osaamisen ja sen kehittamisen kiinte&a roolia
henkildstdjohtamisessa. Seuraavaksi tarkastellaan henkildstdjohtamisen ulottuvuuksia myos

muutaman muun tutkijan esittdminé.

Sydanmaalakka (2007) jakaa henkildstojohtamisen tekijan, kehittdjan, uudistajan ja nakijan
rooleihin. Tekijan tehtaviin kuuluu ns. perinteinen henkildstéhallinto (henkildstdpalvelut,
palkkahallinto, ty6suhdeasiat, henkiléstohallinnon jarjestelmat, yhteistyoasiat ja
tyoterveyshuoltoon liittyvat asiat). Kehittajan tehtéviin taas kuuluu rekrytointi, koulutus ja
kehittdminen, suorituksen johtaminen ja tiimitoiminta ts. kaikesta osaamisesta ja
motivaatiosta huolehtiminen. Uudistajan rooli muodostaa muutoksien toteuttajan ja
muutosjohtamisen asiantuntijuuden kokonaisuuden. Uudistajan tehtdvat painottuvat johdon
kehittdmiseen, osaamisen ja tiedon johtamiseen, johtamisjérjestelmiin ja
kokonaiskuntoisuuteen. Sydanmaalakan ajatus kokonaiskuntoisuudesta l&htee siita
késityksesta, ettd ihminen on kokonaisuus, mik& vaikuttaa hédnen toimintansa tehokkuuteen.
Kokonaiskuntoisuuden osa-alueet ovat ammatillinen, fyysinen, psyykkinen, sosiaalinen ja
henkinen kunto, jotka tulisi aina huomioida kehityskeskusteluissa. Tyontekijan ndkeminen
kokonaisuutena ja yksilén kunnioitus liittyvat voimakkaasti humanistisiin arvoihin.
Sydénmaalakka korostaakin, ettd henkildstéjohtamisen tulisi tiedostaa tyontekijan eri puolet
ja tukea hanen kokonaisvaltaista kasvuaan. Nakijan tehtavat keskittyvat strategiseen
henkildstdjohtamiseen, arvojohtamiseen ja johdon konsultointiin, joista syntyy strategisen ja
visionadrisen johtamisen asiantuntijuus. Tarkeimpana henkildstéjohtamisen prosessina

Sydanmaalakka nékee suorituksen johtamisen, jonka tavoitteena on yksilon, ryhman ja
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organisaation tieto siitd, mitd osaamista tarvitaan. Suorituksen johtamisella tavoitellaan

jatkuvaa suorituksen parantamista.

Suonsivu (2011, 135-137) mukaan henkildst6johtamisella tarkoitetaan kaikkia niité
toimenpiteitd, jotka kohdistuvat henkildstoon ja sen toiminnan vaikuttamiseen.
Henkilostojohtamisen yksi ydinalue on inhimillisten voimavarojen johtaminen, johon
sisaltyy henkildston mitoitus, henkiléstévoimavarojen kohdentaminen, kannustaminen,
tyohyvinvoinnista huolehtiminen, koordinointi ja yhteistyon kehittdminen. Hyvaa
henkildstdjohtamista Suonsivu (2011) kuvaa joustavaksi, luottamusta heréttavaksi ja
oikeudenmukaiseksi mahdollistaen hyvat tyon teon mahdollisuudet kaytanndssa. Keskeisté
on henkildston ammattitaidon eli asiantuntijuuden, osaamisen, tietojen ja taitojen jatkuva

kehittaminen.

Lillkal & Niutanen (2010, 151-153, 162-163) nakevat henkilostdjohtamisen henkildston
hankintana, sitouttamisena ja henkildston kehittamisend, missa péivittaisella
henkildstojohtamisella resursoidaan tehtévét niin, ettd tuloksena organisaatiossa oikeat
ihmiset ovat oikeissa paikoissa.
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3 OSAAMINEN

Yksilotason osaamista maaritellaan useilla kasitteilld. Englanninkielessa kasitteita ovat usein
skills, competencies ja capabilities. Né&ista skills — termi liittyy I&hinna taitoihin, jolla
viitataan yksilon erityisosaamiseen, jonka voi opettaa ja sité voi soveltaa k&ytdannon
tyotehtavissd. Competencies ja capabilities — kasitteiden suomennokset viittaavaa enemman
yksilon patevyys- ja kyvykkyyskaésitteisiin (Viitala, 2006, 113). Osaamista on tutkimuksissa
tarkasteltu useiden eri kasitteiden kautta. N&it4 ké&sitteitd voi olla muun muassa strateginen
osaaminen, ydinkyvykkyys, ydinpatevyys, aineeton pdédoma, tietdmys pdédoma, alyllinen
padoma, henkinen pddoma, inhimillinen pddoma, organisaation oppiminen, oppiva
organisaatio, tiedon johtaminen, organisaation muisti, oppimista tukeva johtajuus, uudistava
johtajuus ja valmentava johtajuus. Osaamiseen liittyva varhaisin késite on organisaation
oppiminen, joka syntyi 1970-luvun lopulla, mutta vastauksia osaamiseen liittyviin
tutkimuskysymyksiin on etsitty 1980-luvulta l&htien. Tuoreimpina osaamiseen liittyvia
késitteitd ovat muun muassa uudistava ja valmentava johtajuus, jotka ovat syntyneet 1990-
luvun loppupuolella. (Viitala, 2006, 34.) Esimerkiksi oppimista tukevaa johtajuutta,
uudistavaa johtajuutta ja valmentavaa johtajuutta tutkittaessa tutkimuskysymyksena on ollut
”Millainen johtajuus tukee osaamisen kehittymisté ja uudistumista?”” Salojarvi (2009) pit&a
osaamisen kasitettd moni-ilmeisend. Osaamisella voidaan viitata organisaation osaamiseen,

yksilon tai ryhmén kykyihin, tietoihin tai taitoihin.

3.1 Osaamisen jaottelua

Suonsivu (2011, 49) jakaa osaamisen 1) ammattiosaamiseen, 2) sosiaaliseen osaamiseen ja
3) henkilokohtaiseen osaamiseen. Ammattiosaamista tarvitaan ty6tehtdvien hoitamisessa,
esimerkiksi mielenterveys- ja pdihdety6ssa eettisten periaatteiden seka sdadosten tuntemus
ja noudattaminen, moniammatillinen toiminta, hoitoonohjaus ja ladkehoitoon liittyva
osaaminen. Sosiaalista osaamista on kyky viestid ja olla vuorovaikutuksessa ihmisten kanssa
niin kielen, tunteiden, ilmaisun, verkostojen, dialogin kuin teknisten valineiden avulla.
Sosiaalinen osaaminen kehittyy itsetuntemuksen kautta, johon henkilékohtainen osaaminen

luo pohjaa.
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Sydénmaalakka (2007, 285; 2009, 150-151) madrittelee osaamisen viiden osatekijan avulla.
N&ma osatekijat ovat tieto, taito, kokemus, kontaktit, tahto ja asenne, joita voidaan
hyodyntééd osaamisen kehittamisessa. Tieto-osaaminen syntyy suoritetuista opinnoista,
tutkinnoista, asiantuntemuksesta, opiskelusta ja lukemisesta. Taito-osaaminen on tekemisté
ja toteutusta kdytannossa, harjaantumista ja taidon siirtdmisté uusiin tehtaviin ja tilanteisiin.
Kokemusosaaminen taas syntyy tyokokemuksesta ja saaduista kokemuksista myods
ty6elamén ulkopuolelta. Kontaktiosaaminen syntyy yhteyksista eri tahoihin,
kontaktipintojen laajuudesta ja monipuolisuudesta. Tahto- ja asenneosaaminen on tahtoa
saada aikaan, onnistua ja kehittyd sekd myodnteinen suhtautuminen kaikkeen uuteen, asioiden
selvittamista ja kokeilua, muiden kuuntelua sek& oman oppimishitauden sietdmista.
Todellisesta osaamisesta voidaan puhua silloin, kun osaamista sovelletaan kaytantoon, tama
puolestaan edellyttdd laajaa kokemustaustaa. Osaaminen nahdaéan kykyna ja haluna toimia ja
kéytta tietoja, taitoja, asenteita, kontakteja ja kokemuksia, myos kykyné ja haluna suoriutua
hyvin tehtdvassa. Viitala (2006, 114-115) myds mainitsee edelld mainitut osa-tekijat
osaamiseksi, mutta esittda ndiden osa-tekijoiden lisaksi vield yhden osa-tekijan, motivaation.
Viitala ndkee sekd asenteen ettd motivaation tarkeina siind, miten yksiloé hyddyntaa ja
kéyttd4d omaamiaan tietoja ja taitoja tehtdvassé. Asenne on melko pysyva, sisdistynyt ja
hitaasti muuttuva reaktiovalmius, kun taas motivaatio on melko lyhytaikainen ja liittyy

yleensa vain tilanteeseen kerrallaan.

Sydanmaalakka (2007, 135, 144-148) méérittelee vield erikseen osaamisen tasot, joita ovat
ydinosaaminen, prosessiosaaminen, funktionaalinen osaaminen ja yleisosaaminen.
Ydinosaaminen on osaamista, jota organisaatio pystyy hyddyntamaan nykyisessa tai
tulevassa toiminnassaan tuottaessaan asiakkaille lisdarvoa. Ydinosaaminen on sellaista
syvéllistd osaamista, jota Kilpailijoiden on vaikea kopioida ja sen varassa organisaatio voi
kehittda uusia tuotteita tai palveluja. Ydinosaamisessa yhdistyy tieto, taito, teknologia,
prosessit ja menettelytavat. Syddnmaalakka ei maarittele teoksessaan prosessiosaamista,
funktionaalista osaamista eika yleisosaamista, joten maéritelmét on etsitty muualta ja

esitetdan seuraavaksi.

Prosessiosaamisen (Helakorpi, 2006, 54-55) maarittelee ty6toiminnan tiedolliseksi ja
taidolliseksi osaamiseksi, joka jakautuu kahteen osa-alueeseen: 1) ty0- ja tuotantoprosessien
kokonaisvaltaista hallintaan ja 2) asiakaspalvelu- ja yrittajyysosaamiseen. Tyo- ja
tuotantoprosessien hallintaan kuuluu valmius analysoida, arvioida, kehittad, suunnitella ja

organisoida ty6td myos tiimitasolla. Kokonaisuuden hallinnan kautta pystyy ennakoimaan
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tilanteita ja suhteuttamaan toimintaa tarpeiden mukaan. Asiakaspalvelu- ja

yrittdjyysosaaminen on kykya ohjata ja perehdyttaa uusia tyontekijoita.

Lillrank & Parvinen (2004) kayttavat artikkelissaan kasitettd funktionaalinen osaaminen,
jonka ajattelu l&htee siit4, ettd kukin erikoisosaamisen alue on organisoitava omaksi
yksikdkseen, missa osaaminen voi kehittyd parhaiten ja resurssit tulevat tehokkaimmin
hyodynnettyd. Funktionaalisen osaamisen vahvuus on ammatillisen osaamisen
syventdminen, mik& puolestaan edistda laadun ja teknologian kehittymistd. Hyvana
esimerkkin& funktionaalisesta osaamisesta ovat sairaalat, missa omaa erikoisosaamista
tarvitaan jokaisella osastolla. Myds kuntouttavaa mielenterveys- ja paihdetyota tekevilla
tyontekijoilla on oltava funktionaalista osaamista, erityisesti mielenterveys- ja paihdetydhon
liittyvien perusteiden, menetelmien ja ammatillisen toiminnan sek& kuntouttamisprosessiin

liittyvad syvad ammatillista osaamista.

Sosiaali- ja terveysministerié (2002) maarittelee yleisosaamisen eri ammateissa
sovellettavana tai erilaisissa tehtavissa tarvittavana universaalisen osaamisen muotona,
esimerkiksi vuorovaikutus- ja tiedonhankintataidot, projektityo- ja
kansainvélisyysosaaminen sekd oman persoonan kayttoon ja vastuunottoon liittyva
osaaminen. Mielenterveys- ja paihdetydssa yleisosaamiseksi voidaan siséllyttaa
vuorovaikutustaidot ja tyontekijan persoonassa olevat sisdiset tekijat, kuten empatiakyky,

itsetuntemus ja asenne.

Edelld mainittujen osaamistasojen lisaksi on myods olemassa professionaalista osaamista
Rantanen & Isopahkala-Bouret (2010, 18) maaritteleména, missa professionaalinen
0saaminen on tutkittuun tietoon perustuvaa tietdmistd, merkitysten ymmartamisté ja néihin
pohjautuvaa taitamista tekemisen osaamisena. Myads tilanteiden hallintakyky, jossa edelliset
integroituvat nopeastikin vaihtuvissa ja ennalta odottamattomissa tyéelamaén eri tilanteissa,
on sisélldllisesti professionaalista osaamista. Professionaalisessa osaamisessa ovat lasna
tutkittu tieto, moraalitieto, kyvyissd ja taidoissa oleva tieto sekd kokemuksellinen tieto, joka

rakentuu kokemusten reflektoinnin myo6té ja yhdessé toimien.

Leppénen (2006, 57) pitdd osaamisen olennaisena osana tyon kasitteellista hallintaa.
Olennainen osa ty6ssd osaamista on tydprosessia koskevan kasitteellisen tiedon hallinta.
Kaikissa toissa tarvitaan kasitteellista hallintaa eli tyoprosessia koskevaa kasitteellista tietoa,

koska késitteet ovat ajattelun ja kommunikaation vélineitd. Kuntouttavaa mielenterveys- ja
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paihdetyota tekevien tyontekijoiden osalta tdmaé voisi tarkoittaa esimerkiksi hoidon,

kuntoutuksen ja auttamistyon osaamista seké naihin liittyvien késitteiden hallintaa.

Ahvo-Lehtinen (2006, 101-102) taas méarittelee osaamisen tyon vaatimien tietojen ja
taitojen hallintana seka ndiden soveltamista kaytdnnon tydtehtaviin. Osaaminen jaetaan
yksilo- ja organisaatio-osaamiseen. Yksiloosaamisella tarkoitetaan ammattiin liittyvaa
teoreettista ja kdytannon tietoa ja taitoa, yksilon fyysisid ja psyykkisia valmiuksia ja
asenteita tyota kohtaan. Tamén osaamisen lisdksi tarvitaan myos halua ja mahdollisuutta
kéyttd4 osaamista tydssa ja tyoyhteison kehittdmisessé hyvén tyotuloksen takaamiseksi.
Yksilon osaamisen keskeiset tekijét ovat asenteet ja késitys omasta tydtehtavastd,
vuorovaikutussuhteet ja verkosto, joissa yksil6 toimii. Organisaatio-osaaminen sisaltaa
organisaatiokulttuurin eli toimintaa ohjaavat ajattelumallit ja kasitykset, tyontekijoiden
valiset suhteet, asiakassuhteet ja tydskentelytavat seké organisaatiorakenteet ja

tietojarjestelmat.

3.2 Yksiloosaaminen Viitalan mukaan

Seuraavaksi keskitytaan Viitalan osaamispyramidiin (kuvio 3), joka havainnollistaa
ammattitaidon ja osaamisen rakentumista. Osaamispyramidi on rakentunut jaavuorimallin
mukaisesti. Alin taso, persoonalliset valmiudet, tulee olla kunnossa, jotta seuraavan tason
osaaminen, luovuus ja ongelmanratkaisunkyky, on mahdollista. Osaaminen ja ammattitaito
rakentuvat siis kerros kerrokselta alkaen alimmalta tasolta saavuttaen lopulta oman
ammattialan osaamisen. Viitalan nakemyksen mukaan kaikki osaamispyramidin osaamiset
ovat tyossa tarvittavaa osaamista. Tyossa tarvittavaa osaamista voidaan lahestya myos
tyoelamékvalifikaatiot — kasitteelld, jolla tarkoitetaan tyontekijoiden tydssé ja

organisaatiossa tarvitsemia valmiuksia.
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Kuvio 3. Yksiloosaamisen pyramidi (Viitala, 2006, 116)

Persoonalliset valmiudet voivat olla sekd koulutuksessa, ty6ssa ja muissa sosiaalisissa
ymparistoissa kehittyneita valmiuksia ettd persoonallisia ominaisuuksia. Naméa valmiudet ja
ominaisuudet voidaan jakaa 1) tuotannollisiin, 2) sosiaalisiin, 3) innovatiivisiin ja 4)
normatiivisiin valmiuksiin eli kvalifikaatioihin. Tuotannollisiin kvalifikaatioihin kuuluvat
tekniset perusvalmiudet, liiketoimintaosaaminen ja organisaatiospesifinen osaaminen.
Teknisia perusvalmiuksia ovat alan teoreettinen tieto, menettelytapojen ja tydkalujen
tuntemus, soveltamisen taidot seké alan kehityksen ja tilan tuntemus, joiden varassa henkil
pystyy hoitamaan siséll6llisesti omaa tehtdvadnsa. Tuotannollis-tekniset taidot ovat muun
muassa erikoistumiskoulutuksen kautta saatu osaaminen, organisaatio-osaaminen ja
liiketoimintaosaaminen. Liiketoimintaosaaminen edellyttaa perustietdmysta organisaation
taloudesta, markkinoinnista, tuotannosta ja henkildstdjohtamisesta. Vaadittavaa osaamista
on my0s organisaatio-osaaminen, niin sanottu organisaatiospesifinen osaaminen, johon
kuuluu organisaation liikeidean, strategioiden, organisaation historian, rakenteen ja
systeemien tuntemus seka sisdisten ettd ulkoisten verkostojen tuntemus, mika kertyy
kokemuksesta organisaation toimijana. (Viitala 2009, 179; 2006, 116-120.) Tuotannollis-
teknistd osaamista mielenterveys- ja paihdetydssa on suuntautuminen tai erikoistuminen,
osaamisen syventdminen psykiatriseen hoitotyohon tai paihdetyéhon suoritetun

perustutkinnon liséksi.

Sosiaalisiin taitoihin eli kvalifikaatioihin kuuluvat vuorovaikutustaidot, kyky tunnistaa
toisen tunnetiloja ja ristiriitojen ratkaisukyky. Sosiaalisten taitojen taso ratkaisee sen, miten
tyontekija onnistuu toimimaan erilaisissa vuorovaikutussuhteissa. Sosiaaliset taidot
maérittdvat myos sitd, miten tyontekija kykenee yhteistyohén, ymmaéartdméan, ohjaamaan ja
motivoimaan muita niin yksilo- kuin ryhmatasollakin. Sosiaalisesta taitava tyontekija pystyy

sujuvasti kommunikoimaan muiden kanssa, pystyy ymmartdmaéan itsedén ja toisia seké on
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tilannetajuinen. Sosiaaliset taidot edustavat niin sanottua ydinpatevyytta, mihin kuuluvat
myos jotkut persoonallisuudenpiirteet, muun muassa empatiakyky, keskustelutaito ja
kokoustekniikka. (Viitala, 2006, 116-120.)

Innovatiivisiin kvalifikaatioihin kuuluu luovuus ja ongelmanratkaisukyky seka osin myos
persoonallisia piirteitd, kuten kyky sietdd epavarmuutta. Luovuutta on kyky ratkaista
ennestdan tuntemattomia ongelmia ennestdén tuntemattomissa tilanteissa. Tyossa tarvitaan
yha useammin ongelmien ratkaisukykyé, tavoitteiden asettamiskykyé, suunnittelukykya,
kykya 16ytaa keinoja ongelmien ratkaisemiseksi sekd arviointikykya. Monimutkaistuvaan
tyohon tarvitaan yha useammin teoreettista tietoa, ongelmanratkaisutilanteissa tyontekijat
voivat teoreettisen tiedon varassa ymmartad ongelman taustalla olevia mekanismeja ja luoda

uusia tilanteeseen sopivia ratkaisumalleja. (Viitala, 2006, 116-120.)

Normatiivisiin kvalifikaatioihin (intrapersonal skills) eli persoonallisiin valmiuksiin Viitala
(2006) sisallyttdd motivoituneisuuden, oma-aloitteisuuden, luottamuksen omaan
pystyvyyteen, innostuksen, rehellisyyden, kyvyn itsendiseen ajatteluun ja paatoksentekoon,
terveen itseluottamuksen seké paineen sietokyvyn. Oman ammattialan osaaminen, hyvéa
ammattitaito, sisaltaa tietoja, taitoja, valmiuksia ja asenteita. Ammattikohtainen kvalifikaatio
liittyy omaan ammattialaan ja siind tarvittavaan osaamiseen, esimerkiksi
mielenterveysty6ssa ihmisen psyyketietdmyksen liséksi tarvitaan kehittyneité
vuorovaikutustaitoja, kuten kykya rauhoittaa ihmistd. Pdihdetydssd ammattikohtaista
kvalifikaatiota voi olla riippuvuusilmididen, lahestymistapojen ja selitysmallien tietimyksen
ja osaamisen lisdksi dialogista vuorovaikutustaitoa, esimerkiksi motivoiva haastattelu —
menetelman kayttoa tavoitteena saada aikaan muutos paihdeongelmaisen

paihdekayttaytymisessa.
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4 OSAAMINEN KUNTOUTTAVASSA MIELENTERVEYS- JA PAIHDETYOSSA

Edelld mainituista osaamisen maaritelmista on synteesina laadittu hahmotelma (liitteet 1,2 ja
3) kaikesta siitd osaamisesta, mitd kuntouttavassa mielenterveys- ja paihdetyossa tarvitaan.
Teorian liséksi on hyddynnetty Opetushallituksen (2007, 2009) osaamisvaatimuksia
mielenterveys- ja paihdetydssé. Tatad osaamishahmotelmaa voi myéhemmin hyédyntaa
osaamiskarttana, jota voidaan kayttaa kehityskeskusteluissa osaamisen arvioinnin ja
kehittdmisen valineend. Syddnmaalakka (2007) pita4 tarkedna sitd, etta tarvittava osaaminen
tehdaan nékyvéksi organisaatiossa esimerkiksi osaamiskartan tai — profiilin luomisella.
Tama myos helpottaa osaamisen arviointia seka henkilokohtaisen kehittymisen suunnittelua.
Kuntouttavassa mielenterveys- ja paihdetydssa tarvittava osaaminen on jaettu kolmeen
osaamisalueeseen, jotka ovatl) intrapersoonallinen osaaminen, 2) tydosaaminen ja 3)

ammattiosaaminen.

Intrapersoonallisella osaamisella (liite 1) tarkoitetaan tyontekijéssé olevia persoonallisia
valmiuksia tai persoonassa olevia tekijoita, niit4 henkilokohtaisia ominaisuuksia, jotka
antavat valmiudet mielenterveys- ja paihdetyohon. Nama ovat myds tyosta suoriutumisen ja
stressin kokemiselta suojaavia tekijoita, esimerkiksi joustamattomuus, heikko itsetunto ja
pessimistisyys altistavat tyduupumukselle. Sité vastoin esimerkiksi terve itsetunto ja
myonteinen eldméanasenne ovat stressilta suojaavia ominaisuuksia. (Martimo, 2003, 86.)
Néiden tekijoiden kehittdminen tyontekijéssa ovat erityisen tarkeita henkisen ja haitallisen

kuormittavuuden vahentamiseksi.

Tybdosaamisen (liite 2) alueeseen sisaltyy intrapersoonallinen osaaminen. Taman lisaksi
tybosaamisen osa-alueita ovat 1) sosiaalinen osaaminen, 2) innovatiivinen osaaminen ja 3)
tuotannollis-tekninen osaaminen. Nama osaamisalueet ovat yleisesti tydeldmassa ja tyossa
tarvittavia tietoja ja taitoja, joiden avulla tyontekijé selviytyy tydsta suhteessa asiakkaaseen,
asiakkaan tukiverkostoon, tydyhteisdon ja organisaatioon nahden. Sosiaalista osaamista on
muun muassa vuorovaikutustaidot, ihmissuhdetaidot, tydyhteisotaidot seka alaistaidot.
Innovatiivista osaamista on muun muassa luovuus, kokemus- ja taito-osaaminen.
Kokemusosaaminen syntyy tydssa kaytannon tydtehtavien ja tilanteiden kautta, mutta myos
tyon ulkopuolella saatujen kokemusten kautta. Taito-osaaminen syntyy tekemisen ja
toteutuksen kautta kaytannon tyossa ja sillda ymmarretddn myads taidon siirtdamista uusiin

tyotehtaviin ja tilanteisiin. Tuotannollis-teknistd osaamista on muun muassa organisaatio-
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osaaminen, tyotehtévien siséllollinen hoitaminen, prosessiosaaminen ja
toiminnanohjausjarjestelmien kéaytté seké sen hyddyntaminen. Organisaatio-osaaminen
késittdd muun muassa organisaation strategian, vision ja arvojen tuntemuksen, historian seké
erilaisen hankkeiden ja projektien, talouden, toimintamallien ja suunnitelmien tuntemuksen.
Prosessiosaamiseksi voidaan kuntouttavassa mielenterveys- ja paihdetyossé lukea
kuntoutusprosessin tuntemus, kuntoutussuunnitelman laatiminen, tavoitteiden asettaminen,
suunnittelu ja arviointikyky. Toiminnanohjausjarjestelmén kaytto ja hyddyntaminen
tarkoittaa séhkoisen asiakastietojarjestelman kayttoon liittyvad osaamista, dokumentointia ja
hyvan tavan mukaista Kirjaamista.

Ammattiosaamiseen (liite 3) sisdltyy seka intrapersoonallinen osaaminen etta
tybosaaminen. Naiden lisaksi ammattiosaaminen rakentuu Opetushallituksen (2007, 2009)
maéarittelemista paihdetyon ammattitutkinnon ja psykiatrisen hoidon
erikoisammattitutkinnon osaamisvaatimuksista. Ammattiosaaminen eli substanssiosaaminen
on oman alan erityisosaamista. Mielenterveys- ja paihdetydssé tatd osaamista ovat muun
muassa toiminta eettisten periaatteiden mukaisesti, ihmiskasityksen ja sen merkityksen
ymmartaminen hoitotydssa, hoitosuhdetytskentelyn tiedot ja taidot, moniammatillinen
toiminta, ladkehoitoon liittyva osaaminen, toimintaa ohjaavien saaddsten tuntemus ja
noudattaminen kuin myds auttamistydssa kaytettavien lahestymistapojen tuntemus ja ndiden
oikeanlainen soveltaminen ja kayttd. N&iden liséksi mielenterveys- ja paihdetyohon
Kiinteasti liittyy tyonohjauksen tehokas hyodyntdminen ammatillista kasvua tukemaan.
Emotionaalinen osaaminen on erityisen tarkeé tyoskennellessa mielenterveys- ja
paihdetydssa. Tyontekijalla on oltava intrapersoonallista osaamista itsetuntemuksen osalta,
jotta hoitosuhdetytskentelyssé syntyneitd tunteita kykenee tunnistamaan, kasitteleméaan ja

hallitsemaan.

Osaaminen lisaa tyon hallintaa, tyéhyvinvointia ja tyoniloa erityisesti muutostilanteissa.
Osaavat, terveet ja innostuneet tyontekijat tuottavat tulosta. (Ahvo-Lehtinen, 2006, 101.)
Taman vuoksi osaamisen kehittdminen on erityisen tarkeda tyontekijan tyon hallinnan,

tyéhyvinvoinnin, tydssa jaksamisen ja tyonilon lisaédmiseksi.
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5 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Osaamisen kehittdmisesta puhutaan organisaatiossa usein viela henkiloston kehittamisen
(Human resource development, HRD) kasitteelld. Henkiloston kehittdmiselld voidaan viitata
seké yksiloiden ettd organisaatioiden kehittamiseen ja se voidaan ndhdé panostuksena seké
ammattitaitoon, tydhyvinvointiin etta tyén merkitykselliseksi kokemiseen onnistumisten
kautta (Viitala, 2009, 182; Salojarvi, 2009, 155-157).

Osaamisen kehittdminen edellyttad, ettd ammattitaitoa kyetdan eritteleméaén ja arvioimaan
yksityiskohtaisemmin. Téhén tarkoitukseen tarkein véline on kehityskeskustelu, jossa
arvioinnin pohjana voidaan kéayttaa osaamiskartoituslomakkeita. Osaamisen tasoa ja siséltoa
tulisi varmistaa lapi yksilon ty6uran. Paras osaamisen arvioija on tyontekija itse, mikali
hénell& on riittvasti tietoisuutta ja kykya itsereflektioon eli oman osaamisensa ja
oppimisensa kriittiseen tarkasteluun. (Viitala, 2006, 114; Ahvo-Lehtinen, 2006, 101-105;
Salojarvi, 2009, 153.) Reflektointi tarkoittaa nakyvaksi tekemista eli kokemuksen mieleen
palauttamista, analysoimista ja arvioimista uudelleen (Ranki, 1999, 93). Viitala (2009, 184)
nakee yhdeksi osaamisen kehittamisen toimintamalliksi kehityskeskustelut, missa voitaisiin
tukea kokemuksista oppimista niin yksild- kuin ryhmatasolla. Yksinkertaisin osaamisen
arviointiasteikko on osaa — ei 0saa, mutta arviointi voi olla mygs portaittainen seuraavasti
(Ahvo-Lehtinen, 2006, 104):

1=ei tarvitse taitoa tyossaan, 2= hallitsee perusteet, tarvitsee tukea, 3= toimii itsendisesti, 4=

osaa ohjata muita, 5= asiantuntija, huippuosaaja.

Viitala (2009, 183-184) jakaa henkil6ston kehittdmisen l&hestymistavat behavioristiseen ja
konstruktivistiseen ajatteluun. Behavioristisessa ajattelussa henkildston kehittdminen on
mekaanista toimintaa, jossa lisdtdan puuttuviksi tai vaillinaisiksi havaittuja tietoja ja taitoja
koulutuksella. Painopiste ajattelussa on koulutuksessa, joka voidaan katsoa jopa palkkioksi
hyvasta tyosuorituksesta tai mahdollisuudeksi saada vaihtelua tyéhon (vrt. Fombrunin
malli). Konstruktivistisessa ajattelussa painotetaan henkiloston ajattelumallien syvéllista
analysoimista ja kehittdmistd, mitd kautta toiminta ja koko organisaatio voivat kehittya.
Konstruktivistisessa ajattelumallissa painopiste on oppijalahtdisyydessé ja
toiminnallisuudessa, mik& mahdollistaa kokemuksien prosessoinnin. Kehittdmisen kohteena

on yksiliden omaehtoinen kehittamiskyvykkyyden vahvistaminen.
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Salojarven (2009, 156-157, 160) mukaan osaamisen jatkuva kehittyminen onnistumisten
kokemuksien kautta rakentaa seké jaksamista ettd positiivista asennetta omaa ty6ta kohtaan.
Osaamisen kehittdminen on siis panostamista ammattitaitoon, tyéhyvinvointiin ja tyén
merkitykselliseksi kokemiseen onnistumisten kautta. Henkiloston osaamisen kehittamisella
tulee olla selvét tavoitteet. Tavoitteena on saada aikaan sellaista osaamisen tason
kehittymista, ettd se nakyy toiminnan tehostumisena ja laadun kehittymisena ja viime
ké&dessa organisaation menestymisen edellytysten ja kannattavuuden paranemisena (Viitala,
2009, 201).

Osaamisen kehittdmisen edellytyksena on olemassa olevien osaamisten erittely ja
tarvittaessa osaamisten madrittely (kuvio 4). Osaaminen tulisi tunnistaa, maaritella ja
jasentad tarkoin. Viitalan (2006, 121) mukaan organisaatioissa osaamisten méaérittely jaa
usein pinnalliseksi, esimerkiksi sosiaalisten taitojen tai persoonallisten valmiuksien
maéarittely jaa usein epatasmalliseksi tai liian avoimeksi, jolloin kehityskeskusteluissa
osaamisen arviointi ndiden osaamisten osalta j&a myos pinnalliseksi. Osaamisen arvioinnin
tarkein hyo6ty tulee siitd, ettd sen avulla voidaan auttaa osaajat tdsmallisempaan tietoisuuteen
oman osaamisensa tilasta ja kehittdmistarpeista. Yksilon osaamisen arvioinnin paahenkil®
on aina yksilo itse, mutta esimiehen osallistuminen yksil6tason osaamisen arviointiin on
tarke&a. Esimies vastaa oman vastuualueensa toiminnan edellytysten riittavyydest, jolloin
my0s hanen ndkemyksenséd kokonaisuuden vaatimasta osaamisesta on térkeda
yksiloosaamisten tarkastelussa. Esimies on myds riittavéan lahella ja sisélla tehtdvakentassa
voidakseen myds tukea yksildtason tehtavien edellyttdman osaamisen kehittymista. Alkuun
esimiehen tulisi tukea yksildiden itsearviointia ja huolehtia, ettd jokainen tyontekija tekee

itsearvioinnin sek& innostaa kehittdmisalueiden I6ytdmiseen ja kehittamistoimenpiteisiin.

Osaamisen arvioinnin tulisi olla motivoivaa, missé ratkaisevaa on kaytettavan
arviointivélineen luonne seka esimiehen valmius tukea sitd. Toimivaa, saannollista ja
jatkuvaa osaamisen kehittdmisen suunnittelua, arviointia ja seurantaa tukee
kehityskeskustelujarjestelmé. (Viitala, 2006, 160-163; Viitala, 2009, 186; Sydanmaalakka
2007, 170.) Henkiloston kehittamistd ohjaa elamankaarimalli, joka alkaa uuden tyontekijan
perehdyttamisestd. Henkiloston kehittdminen kest&é 1api tyduran. Yksilon kehittymisen
kannalta on tarkea, etta tyontekijalla on mahdollisuus saada uutta osaamista vastaavia

tyotehtavia (Sosiaali- ja terveysministerio 2009, 68).
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Kuvio 4. Osaamisen kehittamisen prosessi (mukaillen Viitala 2006, 87; 2009, 181)

Sydanmaalakka (2007) pitda osaamisen kehittymisen kannalta tdrkedna asennetta
oppimiseen. Oppimisen Syddnmaalakka (2007) méérittelee tietdmiseksi, ymmartamiseksi,
soveltamiseksi ja kehittdmiseksi. Oppimista syntyy 70 % tydssd, 20 % opitaan muilta ja 10
% opitaan kursseilla, seminaareissa seka tyon ulkopuolella (Kvist, 2010, 144; Salojarvi
2009, 153). Salojarvi (2009, 162) pitad yhtena tydssa oppimisen keinona
kehityskeskusteluja. Paloniemen (2004, 24-26) mukaan tyo on yksi tarkeimmisté
oppimisympaéristoista, jossa ammatillista osaamista kehitetddn. Tyodssd oppimista tapahtuu
esimerkiksi oppimalla muilta, onnistumisen kokemuksien ja sosiaalisen vuorovaikutuksen
kautta, yhteisty6ssa kollegoiden kanssa seka koulutuksiin osallistumalla. Tydssé oppiminen
edellyttaa tyontekijoiltd henkilokohtaista halua ja motivaatiota oman osaamisen
kehittdmiseen. Osaamisen kehittdmisessa yksi keino on kehityskeskustelut, jonka avulla

tavoitellaan yksilon henkilokohtaista kehittymisté.

Paloniemen (2004) mukaan osaamista yllapidetaan tyohon tarttumalla ja tydssa eteen tulevia
ongelmatilanteita ratkaisemalla, missa korostuu kokeileminen seka yrityksen ja erehdyksen
kautta oppiminen. Tdmé edellyttad kuitenkin tyontekijélta henkilokohtaista halua ja
motivaatiota oman osaamisen kehittdmiseen, mihin tarvitaan ennakkoluulottomuutta,

uskallusta ja rohkeutta vastata haasteisiin.
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6 KEHITYSKESKUSTELUT OSAAMISEN KEHITTAMISEN TUKENA

Juuti (1998, 6) méarittelee kehityskeskustelun ennalta sovituksi ja suunnitelluksi
ammatilliseksi keskusteluksi esimiehen ja alaisen valilla, jolla on tietty p4ddmé&éra ja jota
leimaa jonkinasteinen systematiikka ja séannéllisyys toteutuksessa.

Organisaatioissa, joissa osaamisen kehittdminen koetaan térkeéksi, ovat kehityskeskustelut
luonnollinen ja vakiintunut toiminto organisaation toiminnassa. Kehityskeskustelut ovat
henkilokohtaisen ohjauksen ja kehittdmisen keino, kuin myos tehokkaan tiedottamisen ja
tiedonkeruun keino tydyhteison ja organisaation kehittamiseksi. Kehityskeskustelut
viestittavat myos aktiivisen osaamisen kehittdmisen arvostamisesta organisaatiossa. (Viitala
2006, 361; 2009, 187, Osterberg 2005, 122.)

6.1 Kehityskeskustelun osa-alueet

Kehityskeskustelut rakentuvat kolmen teeman ympadrille (kuvio 5). Nama teemat ovat 1)
tuloksen kaésittely ja suorituksen arviointi, 2) tavoitteet ja mittarit tulevalle kaudelle sek& 3)
henkil6kohtainen kehittyminen. Tuloksesta keskusteltaessa eli tyontekijan suoriutumista
kasiteltdessé on tarkedd osoittaa suoriutuminen konkreettisesti. Esimiehen tulee
suoritusarvioinnissa hyddyntaa faktoja tyontekijan suoriutumisesta, faktatiedon eli
havaintoihin perustuvan tiedon liséksi esimies voi tuoda esille myds omia ndkemyksidéan
tyontekijan suoriutumisesta. Faktatiedon kdyttdminen suorituksen arvioinnissa vahvistaa
palautteen merkitysta ja esimiehen uskottavuutta, suorituksen arviointi ei siis saa pohjautua
pelkastdaan nakemyksiin, mielikuviin tai virheellisiin ja vaariin tulkintoihin. Usein
epéonnistuneen vuorovaikutustilanteen taustalla on osapuolten tekemét véaarat tulkinnat.
Suorituksen arvioinnissa on suositeltavaa antaa tyontekijén arvioida omaa suoritustaan,
jonka jélkeen esimies esittdd oman arvionsa tyontekijan suorituksesta. Annettavan
palautteen on oltava molemminpuolista, myds tyontekij& antaa palautetta esimiehelle.
Palaute on kehittymisen edellytys eika suorituksen arviointia voi toteuttaa ilman palautetta ja
vastaavasti tyosuoritus ei voi kehittyd ilman palautetta. Esimies, joka ei anna koskaan
korjaavaa palautetta, ei mahdollista alaistensa kehittymistd, mutta palautteen annon
perussaanto kuitenkin on, etté tyontekijan tulisi saada maarallisesti enemman palautetta

onnistumisista kuin epdonnistumista. Kaikilla edell& mainituilla tekijoilla tuetaan hyvaa ja
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onnistunutta kehityskeskustelua, miké puolestaan tukee tydntekijén ettd esimiehen
kehittymista. (Aarnikoivu, 2010, 91-100, 127-128.)

Kehityskeskustelussa on olennaista kasitelld ja pyrkid myds tyon, tydolosuhteiden seka
tyoymparistd kehittdmiseen. Kehityskeskustelujen avulla luodaan perusteet ja puitteet
organisaatiossa tapahtuvalle yhteistyélle ja esimiehen ja alaisen véliselle jokapéivdiselle
kanssakéymiselle ja heidan véliselle yhteistyolle, poistetaan tydnjakoon ja tehtéviin liittyvia
epéselvyyksié seké luodaan perusta henkiloston tyohon sitoutumiselle ja jatkuvalle
kehittymiselle. (Aarnikoivu, 2010; Juuti 1998; Sydanmaalakka, 2007, 170-171.)

Tavoitteet
ja mittarit
Henkilokohtainen
kehittyminen Tulos
— osaamisen arviointi - palaute
ja kehittaminen — suorituksen arviointi
— tyOyhteison jasenyys — tyon kehittaminen

Kuvio 5. Kehityskeskustelun osa-alueet (Aarnikoivu, 2008, 133)

Kehityskeskusteluihin kohdistuu paljon haasteita. Helsila (2009, 59-61) listaa
tavanomaisimmat haasteet kehityskeskusteluille: 1) huono valmistautuminen
kehityskeskusteluun 2) ei ole yksimielisyytta siitd, mita ja miksi keskustellaan, eika
kehityskeskusteluja ei pideté tarkeina 3) kehityskeskustelut koetaan velvoitteeksi eiké niita
mielletd johtamiseen 4) kokemattomuus puhua hankalistakin asioista 5) tottumattomuus
palautteen, erityisesti Kkritiikin antamiseen ja saamiseen 6) aikaisemmat kokemukset
kehityskeskusteluista ovat huonot 7) aikaa on varattu liian v&dhan keskustelulle ja hairiot
keskustelun aikana 8) sitoutumattomuus sovittuihin asioihin sek& 9) huono kuuntelutaito.
Helsild (2009) korostaa erityisesti kehityskeskusteluun valmistautumisen, niin esimiehen
kuin tyontekijan, seka riittdvéan ajan ja rauhallisen ympdriston turvaamisen erityisen tarkeiksi
tekijoiksi kehityskeskusteluille. Valpola (2000, 166) mainitsee kehityskeskustelun
onnistumiseen vaikuttaviksi tekijoiksi aikaisemmat kokemukset ja valmistautumisen

kehityskeskusteluun. Parhaimmillaan kehityskeskustelut tukevat yksittdisten osaamisten
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kehittymista kuin myds ammatillista kasvua ja kehittymistd, samalla myds esimies saa

arvokasta tietoa ja tukea omaan kehittymiseen (Viitala, 2009, 186).

6.2 Kehityskeskusteluprosessi

Kehityskeskustelu on prosessi (kuvio 6), jossa voidaan erottaa kolme eri vaihetta.
(Aarnikoivu, 2008, 100, 123-124, 130-132; Valpola, 2002, 44.) Ndma vaiheet ovat: 1)
valmistautuminen 2) toteutus ja 3) jalkihoito eli seurantavaihe. Valmistautumisvaiheeseen
kuuluu keskustelun ajankohdasta sopiminen ennakkoon esimiehen tai tyontekijan aloitteesta.
Tyontekijan valmistautumattomuus kehityskeskusteluun aiheuttaa sen, ettei asioihin paasta
pureutumaan kovinkaan syvalliselld tasolla. Lahtokohtaisesti kehityskeskustelu tulee
ymmartaa yhdeksi tydtehtavaksi, johon kuuluu keskusteluun valmistautuminen. Hyva
keskusteluun valmistautuminen edellyttaa kasiteltavien asioiden pohtimista ennen
keskustelua. T&ssa suositellaan (Aarnikoivu, 2008; Pentik&inen, 2009; Sydanmaalakka,
2007) kayttamadn kehityskeskustelulomaketta, mika tulee ymmartéda enemman keskustelun
tueksi eiké itseisarvoksi. Rajaneva (2002, 97) on todennut, ettd valmistautumisen

laiminlydnti on osoitus siitd, ettd kehityskeskustelulla ei ole merkitysta.

Toteutusvaihe eli varsinaisen kehityskeskustelun k&yminen kasittdd menneen kauden ja
osaamisen arvioinnin, osaamisen kehittdmisen, tydyhteisdn toimivuuden, tulevan kauden
tavoitteet, kehityskeskustelun arvioinnin seka yhteenvedon. Henkildkohtaista kehittymista
kasiteltdessé olennaista on arvioida tyontekijan osaamisen nykytila ja kehittdmisen kohteet.
Tata tarkoitusta tukevat laaditut osaamiskartat, joiden avulla arvioitua osaamista voidaan
verrata. Ndin voidaan seurata myos osaamisen kehittymistad. Osaamisen ja ammattitaidon
liséksi keskustelussa tulisi kasitella myos tyontekijan toimijuutta laajemmin tydyhteisdssa.
Keskeisté on alaistaitojen arviointi siitd, millainen tydyhteison jasen tyontekijé on ja miten
han vaikuttaa tyyhteison ilmapiiriin. Toteutusvaihetta luonnehtii avoimuus, halu tehda
yhteistyotd, vuorovaikutteisuus ja sitoutuminen. Esimiehen tulisi kehityskeskustelun
paéatteeksi esittad alaiselleen kysymys, onko kaikki olennainen alaisen nékokulmasta
késitelty. Tarkedd on myos Kirjata keskustelussa esiin nousseita ja sovittuja asioita ja tehda
néisté yhteenveto. Yhteenvedossa on myds sopimus siitd, miten henkilokohtaista
kehittymistd seurataan. (Aarnikoivu 2010, 91-101; Valpola 2002, 44.)
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Jalkihoito eli seurantavaihetta luonnehtii sovittujen toimenpiteiden toteuttaminen ja seuranta
arjessa. Kehityskeskustelussa kirjatut asiat helpottavat sovittujen asioiden ja kehittymisen
seurantaa sek& antavat jatkuvuutta kehityskeskusteluille. Sovittujen asioiden kirjaaminen on
tarkedd, jotta toimintakauden aikana ja my0s seuraavassa keskustelussa voidaan palauttaa
mieleen késitellyt asiat. Toisaalta dokumentointi myds sitouttaa tukemalla sitd, etté
kehityskeskustelun osapuolten valilla vallitsee yhteinen ymmarrys sovituista asioista.
Keskustelun dokumentointi hyddyntéda myos laajemmin johtamisessa. Keskusteluissa syntyy
paljon arvokasta tietoa hyddynnettavaksi koulutus- ja henkiloston kehittamiseen liittyvien
suunnitelmien laadinnassa. Kehityskeskustelut ovat osa johtamisen jarjestamaa ja valine,
joista saatua tietoa tulisi hyodyntaa organisaation hyvéksi. (Aarnikoivu, 2010, 101-102;
2008, 130-132). Kehityskeskustelun seuranta on osoitus siit4, ettd keskustelu otetaan todesta
ja vilitetadn keskustelukumppanista (Ronthy-Ostberg & Rosendahl, 2000, 157).

Valmistautuminen> -> Toteutus >-—> Jalkihoito >_

Y

— kasiteltavien — avoimuus, halu — sovittujen
asioiden tehda yhteistyota, toimenpiteiden
pohtiminen vuorovaikutteisuus toteuttaminen
ennen ja sitoutuminen ja seuranta,
keskustelua yhteydenpito

------------- < Motivoi [

Kuvio 6. Kehityskeskustelu prosessina (Aarnikoivu, 2010, 80)

6.3 Yksilokehityskeskustelut

Yksilollisessa kehityskeskustelussa esimies ja tyontekija puhuvat keskindisesta
tyosuhteestaan, vahvuuksista ja heikkouksistaan seka kehittdmistarpeistaan.
Kehityskeskustelu on tydntekijan ja esimiehen vélista saannollisté yhteydenpitoa ja hyvin
valmisteltua keskustelua organisaation tehtaviin, yhteisty6hon, tyotehtaviin ja muihin
tarkeisiin asioihin liittyen. Esimiehen ja alaisen valisessé kehityskeskustelussa kyse on
kommunikaatiosta ja viime k&dessd organisaation tavoitteen saavuttamisesta. (Ronthy-
Ostberg & Rosendahl, 2000, 94-98.) Tavoitteena on seké esimiehen etta tyontekijan
henkilokohtainen kehittyminen (Ruoranen, 2011, 44). Henkilokohtaista kehittymisté
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késiteltdessé olennaista on arvioida tyontekijan osaamisen nykytila ja kehityskohteet.
Liséksi kehityskeskustelussa tulisi késitelld myos tyontekijan jasenyytta ja toimijuutta

tydyhteisossa. (Aarnikoivu, 2008, 137.)

6.4 Ryhmakehityskeskustelut

Ryhmaén kehityskeskustelu voidaan jarjestéé vuosittain jokaisen
yksilokehityskeskustelukierroksen jélkeen tai ennen varsinaista yksilokeskustelua. Ennen
varsinaista kehityskeskustelua kaydyssa ryhmékeskustelussa tarkastellaan vaadittavaa
osaamista ja sen tilannetta tyoyhteisttasolla. Hyotynd tassa on se, ettd ryhmén osaamisen
kehittdmistarpeista luodaan eritelty ja yhteinen kasitys. Yksilokeskustelun jalkeen voidaan
ryhmakeskustelussa kasitelld yhdessé yksilokeskusteluissa esille nousseita asioita ja Kriittisia
osa-alueita yleisella tasolla. Ryhmékeskustelun ajatus on siing, ettd ryhman yhteiset
ongelmat voidaan ratkaista nopeasti. Tassa voidaan hyddyntéé jokaisen tyontekijan tietoja ja
kokemusta. Ryhmaén kehityskeskustelu tuo lisdarvoa toimintaan vahvistamalla osaltaan
yksilotason keskusteluita ja vaikuttavuutta seka luomalla ryhmétasolla yhteistd ymmarrysta
ja yhteisollisyytta. (Ronthy-Ostberg ym. 2000, 157; Aarnikoivu 2010; Viitala, 2009, 187—
188.)

Ryhmakeskustelun tarkoitus on kehittaa tydoryhmaa vahvistamalla ryhmatunnetta ja tietoa
siitd, etta kaikki tyoskentelevét yhteisen asian hyvéksi. Samalla se kasvattaa tietoisuutta
yksilon tehtdvastd ryhmassa ja ryhman tehtavasta laajemmin. Kokonaisuuden ndkeminen
lisad tyon iloa ja motivaatiota, mika puolestaan auttaa tyontekijdé kokemaan tyénsa entisté
tarkeampana. Ryhmakehityskeskustelun tavoitteena on kartoittaa, toimiiko ryhma siten, etta
se tukee parhaalla mahdollisella tavalla tavoitteiden saavuttamista seka yksiléiden

hyvinvointia ja kehittymista. (Ronthy-Ostberg ym. 2000; Aarnikoivu, 2010.)

Yksilolliset kehityskeskustelut ja ryhmakeskustelut lisadvat osaltaan tiedonkulkua
organisaatiossa, mika puolestaan parantaa organisaation sisdista tydskentelyilmapiirid ja on
yhté arvokas lisd myos ulkoisille asiakassuhteille. S&&nndlliset yksilokehityskeskustelut

yhdessa saannollisten ryhmékeskustelujen kanssa antavat uutta elinvoimaa koko



35

organisaatiolle. (Ronthy-Ostberg ym. 2000, 153, 157.) Hyvin hoidetut kehityskeskustelut

ohjaavat vahvasti henkildston oppimista ja uudistumista (Salojarvi, 2009, 163).
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7 KOTIMAISET KEHITYSKESKUSTELUJA KUVAAVAT TUTKIMUKSET

Nyrhinen (2011) on tutkinut opinnédytetydssaan kehityskeskusteluja tyovélineend osaamisen
johtamisessa. Tyontekijat (n=24) pitivat henkilokohtaisessa kehityskeskustelussa
tarkeimping asioina henkildkohtaista kehittdmissuunnitelmaa, tyssa viihtymista ja
jaksamista, tyOtehtévid, tavoitteita ja tuloksia. Ty®nantajan (n=4) ndkokulmasta esimiestyon
kannalta kehityskeskustelujen tarkeimmiksi osa-alueiksi nousivat arvot, henkilokohtainen
kehittdmissuunnitelma, tyotehtavét, tydssé viihtyminen ja jaksaminen seka tavoitteet.
Kehityskeskustelujen onnistumiseen vaikuttavat tekijat olivat tulosten mukaan

kehityskeskusteluun valmistautuminen, rehellisyys, avoimuus ja vuorovaikutustaidot.

Rajaneva (2002) on selvittanyt, miten kehityskeskustelut sujuvat, millaiseksi
kehityskeskustelukdytantd on muotoutunut ja millaiset tekijat selittavat kehityskeskustelujen
onnistumista. Kehityskeskustelujen sujuvuudesta myonteiset arviot tulivat hyvasta esimies-
alaissuhteesta, avoimesta ilmapiiristd, kuuntelusta, helppoudesta puhua ongelmista,
oikeudenmukaisesta suoritusarvioinnista ja alaisen nakemyksen huomioonottaminen
paatoksenteossa. Kielteisimmaét arviot koskivat palautteen antoa tai vastaanottoa, erityisesti

korjaavan palautteen osalta. Palautteen anto esimiehelle koettiin riskialttiiksi.

Kehityskeskustelujen onnistumisen tunteeseen riittd4 (Rajaneva 2000), ettd keskustelun
perusasiat ovat kunnossa eli esimiehen ja alaisen yhteistydsuhde on kunnossa. Onnistunut
kehityskeskustelu alkaa huolellisesta molemminpuolisesta valmistautumisesta. Kokemusta
onnistumisesta lisasi se, etta esimies keskittyy tyontekijaan ihmisend, hanen tuloksiin ja
tavoitteisiin, arvoihin, jaksamiseen, tyon edellytyksiin, kehittymiseen ja henkilokohtaiseen
problematiikkaan, uusien nakdkulmien ja ideoiden saanti sek& uuden oppiminen. Esimiehen
tulee antaa sijaa tyontekijan ajatuksille ja mielipiteille. Ongelmaksi Rajaneva on todennut
kehityskeskustelujen jatkuvuuden puuttumisen. Rajaneva esittad, etta organisaation
kokonaistilannetta, strategiaa, arvoja, laatua ja sen kehittdmisté koskevat asiat kasiteltaisiin
ryhmékehityskeskusteluissa yksilokeskustelujen sijasta. Yksilokeskusteluja toivotaan
pidettavéksi esimerkiksi henkilokohtaisiin tavoitteisiin, osaamiseen, jaksamiseen, esimiehen

ja alaisen véliseen yhteisty6hon ja tulosten arviointiin liittyvissé asioissa.
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Nési (2001) on tutkinut kehityskeskustelua tydyhteison johtamisen ja viestinnan vélineena.
Myonteisimmat kokemukset olivat niilla alaisilla, joiden kehityskeskusteluihin oli varattu
riittdvasti aikaa ja joissa keskusteltiin vapaamuotoisesti. Kielteisimmin
kehityskeskusteluihin suhtautuivat ne, joiden kehityskeskustelut oli hoidettu kiireella tai
orjallisesti lomakkeen mukaisesti. Erityisen tarkednd alaiset olivat korostaneet sitd, etta
kehityskeskustelu on se tilaisuus, jossa alaisella on mahdollisuus tuoda omat tuntemuksensa
ja mielipiteensa julki. Esimiehen ja alaisen huolellinen valmistautuminen mahdollistaa
tasavertaisen ja syvéllisen keskustelun. Liséksi rauhallisen ja neutraalin ympériston
turvaaminen seka riittdva aika keskustelun kdymiseen olivat Nasin tutkimustulosten mukaan
tekijoitd, joita tydntekijat arvostavat. Tyontekijat pitivat kehityskeskusteluja tarkeana siksi,
ettd se on ainutlaatuinen tilaisuus esimiehen ja alaisen véliseen avoimeen ja
luottamukselliseen vuorovaikutukseen. Sek& Nasin (2001) ett4 Rajanevan (2002)
tutkimuksissa tulokset osoittivat my0s sen, etta kehityskeskusteluja pidet&én tarpeellisina.

Carlsson (2011) on selvittanyt tutkimuksessaan Kokkolan terveyskeskuksen
hoitohenkilokunnan kokemuksia ja odotuksia kehityskeskusteluista. Hoitohenkilokunnan
kokemuksien mukaan kehityskeskusteluissa oli kasitelty tyontekijan koulutusta, tyéuraa,
ammatillista osaamista, tydssé jaksamista, tyon kuormittavuutta ja vaativuutta, tyénkuvaa
seka tyoyksikon toimintasuunnitelmaa. Hoitohenkilokunnalla oli kokemus myas siitd, etta
kehityskeskustelu edistda tydhyvinvointia ja selkeyttédé tydonkuvaa. Hoitotydntekijoiden
odotukset kehityskeskusteluille liittyivat palautteen antamiseen ja saamiseen seka
tyohyvinvointiin liittyviin asioihin. Myds ammatillinen osaaminen, tydntekijan
koulutustoiveet, tydntekijan muut toiveet tydn suhteen, tydssa jaksaminen seka tyon
kuormittavuus ja vaativuus nousivat odotuksista esille. Liséksi hoitotyontekijat toivoivat

kehityskeskustelujen parantavan esimiehen ja tyontekijan valista yhteistyota.

Wink (2007) on tutkinut kehityskeskustelujen luonnetta. Tutkimustulosten mukaan Wink
paatyi neljaén erilaiseen kehityskeskustelujen lajiin: dialogi, tavanomainen keskustelu,
monologi ja debatti. Dialogissa sosiaalista todellisuutta rakennettiin luottamuspuheen,
monologissa epdluottamuspuheen, debatissa pelikuvioiden ja tavanomaisessa keskustelussa
epasuorien vihjausten avulla. Myos esimiehen ja alaisen valinen yhteistoimintasuhde
poikkesi toisistaan eri keskustelulajeissa. Ainoastaan dialogissa painotus oli esimiehen ja
alaisen vélisessa suhteessa, muissa puhelajeissa painotus oli organisaation muissa
henkil6issa. Johtopéaatoksend Wink toteaa, ettd tdmén paivan suomalaisessa organisaatiossa

kehityskeskustelun johtamispuheeksi ei riit tavanomaisen keskustelun kdyminen, koska
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siind ei suoraan ja selvasti sanota, mitd alaiselta odotetaan, vaan kéytetdan usein epésuoria
vihjauksia. Tavanomainen keskustelu ei mydské&én synnyté uutta, vaan siiné toistetaan
vanhoja ajatuksia ja tekoja. Jos halutaan synnyttéa kehityskeskustelussa uutta ajattelua,
uusia merkityksid ja luoda uutta toimintaa, tulee keskustelun olla dialogista. Téhén tarvitaan

luottamusta ja luottamus rakentaa dialogia.

Ruorasen (2011) tutkimustulokset osoittivat, ettd tyontekijat pitavat tarkeédna
kehityskeskustelussa tyossa onnistumista seké tehtévaan liittyvien odotusten ja tyénteon
edellytysten kasittelyd, esimiehen puolestaan pitivat tarkeina kehityskeskustelun teemoina
yksikdn perustehtdvaa, kehittamista ja kehittymista, tavoitteita, palautetta, tydhyvinvointia ja

tyoyhteisoa.

Linna (2008) on tutkinut johtamisen oikeudenmukaisuuskokemuksia kuntaorganisaatiossa.
Tutkimustulosten mukaan hyodyllisiksi koetut kehityskeskustelut voivat parantaa
kokemuksia johtamisen oikeudenmukaisuudesta. Kokemukset hyodyttomista
kehityskeskusteluista heikensivat tyontekijoiden oikeudenmukaisuuskokemusta paljon
enemman kuin niiden, jotka eivat kdyneet kehityskeskusteluja lainkaan. Keskeiseksi

tekijaksi nousi kehityskeskustelun sisélléllinen onnistuminen.

Paloniemi (2009) on tutkinut tyontekijoiden k&sityksia ammatillisesta osaamisesta, sen
kehittdmisesté ja idn seka kokemuksen merkityksesté tyoeldmassa. Tarkeimpand osaamisen
lahteenadn tyontekijat pitivat tydkokemusta, joka kartuttaa erityisesti kaytannollista ja
ammattispesifistd osaamista. Kokemuksella on tarkeé rooli myds osaamisen kehittamisessa,
olennaista on, miten kokemuksesta osaa ottaa opiksi. Pitkd tyokokemus ei automaattisesti
tuota rikasta kokemusosaamista. Ammatillisen kasvun kannalta on tarke&a, etta
tyontekijoille mahdollistuu erilaisten kokemusten hankkiminen seka niiden kasittely ja
hyodyntdminen tydyhteisossd. Tarkeimmiksi osaamisen kehittdmisen menetelmiksi
tutkimuksessa nousivat tydyhteisossa olevan osaamisen hyddyntdminen ja jakaminen seké
tyotehtavissé tapahtuva oppiminen, koulutuksiin osallistuminen, ammattikirjallisuuden ja
muiden tietolahteiden seuraaminen, tyoyhteison ulkopuoliset kontaktit seké tyoyhteison
ulkopuolisen osaamisen hyddyntdminen. Tydyhteison osaamisen hyddyntdmisessa keskeistd
oli k&sitys osaamisen kehittamisesté yhteisollisend ja sosiaalisena ilmiona, miké nékyi
tyoyhteisdssa olevan osaamisen hyddyntdmisend sek&d oman osaamisen jakamisena

tyoyhteison siséllad. Taméa tapa mahdollisti osaamisen kehittymistd muun muassa
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tietoteknisella ja tyon siséllolliselld alueella seké organisaation tuntemus ja

tyokokonaisuuden hallinnan kehittymiselld.

Kivinen (2008) on tutkinut tiedon ja osaamisen johtamista terveydenhuollon
organisaatioissa. Tulosten mukaan uutta tietoa muodostettiin ja osaamista kehitettiin
lyhytkestoisissa koulutuksissa ja kehityskeskusteluissa. Tyodyhteisétasolla esiintyi yhdessé
tekemistd, keskustelua ja keskindisté toimintaa, mutta koko organisaatiota hyodyttavat
kaytannot hiljaisen tiedon ja osaamisen nakyvaksi tekemisen osalta olivat vahaisesti
kaytossa. Yksilotasolla olevaa osaamisresurssia jaa organisaatiotasolla hyddyntamatta.
Organisatorisen uuden tiedon ja osaamisen muodostumista edistaa luottamuksellinen, avoin,
monidaninen ilmapiiri, tavoitteisiin ja toimintakdytantoihin sitoutuminen sek& runsas tiedon

jakaminen.

Salonen (2009) on pk-yrityksia tutkiessaan jakanut osaamisen johtamisen toimenpiteiksi,
joita ovat henkildston innostaminen ja kehittdminen sekd osaamisen jakaminen
organisaation sisalla asiakkaiden seké& verkostojen kanssa. Salojarvi ndkee osaamisen
johtamisessa nelja eri kehitysvaihetta: 1) johtamisen kohteena on yksilon osaaminen, jota
arvioidaan suhteessa nykyisten tehtavien vaatimuksiin kayttden kehityskeskustelukaytantoa
menetelmand, 2) osaamisen kartoittaminen ja taltioiminen laajempaan kayttoon
organisaatiossa tulevaisuutta silmallapitaen kéyttden menetelmind erilaisia
osaamismittauksia ja — kartoituksia. 3) johtamisen kohteena on yksilén, ryhman ja
organisaation osaaminen, jossa kehittdmista ohjaa organisaation strategia seka 4) osaamisen
johtamisen tavoitteena on uuden, innovatiivisen tiedon ja osaamisen luominen seké
organisaatiossa etta sen verkostoissa hyodyntéen erilaisia kehittdmisen menetelmia ja

keinoja.
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8 KANSAINVALISET KEHITYSKESKUSTELUTUTKIMUKSET

Yhdysvalloissa ja Iso-Britanniassa kehityskeskustelut ovat suorituksen arviointikeskusteluja
(performance appraisal) ja niité pidetd&n olennaisena osana strategista henkildstojohtamista.
Ty0ntekijat puolestaan ndisséd maissa pitdvat keskusteluja ensisijaisesti pelottavina
esimiesten puhutteluina, sitd vastoin Ruotsissa keskusteluissa korostetaan vastavuoroisuutta
(Wink, 2006, 142). Gardulf ym. (2008, 151-160) tutkivat sairaanhoitajien
tyotyytyvaisyyteen liittyvid tekijoitd Ruotsin yliopistollisessa sairaalassa. Yhdeksi
merkittavaksi tyotyytyvaisyytté lisadvaksi tekijaksi nousivat kehityskeskustelut.

Ruotsalaiset tutkijat, Jakobsen & Nahnfeldt & Nyroos & Olin-Scheller & Sandlund (2010)
ovat tutkineet kehityskeskusteluja keskisuurissa palveluyrityksisséd Keski-Ruotsissa.
Keskeisend tutkimustuloksena nousi esille se, etta kehityskeskusteluissa on vaikea nostaa
esille stressiin liittyvia asioita. Tyontekijat eivat uskalla tunnustaa kérsivénsa stressista,
vaikka kysymykset stressistd kuuluivat kehityskeskustelulomakkeen kysymyksiin.
Pahimmassa tapauksessa aihe ka&nnettiin siihen, miten suorituskykya parannettaisiin. Tat4
selitetdan siten, ettd stressin tunnustaminen on vastoin virallista kasitysté, jonka mukaan
tyopaikkojen henkeen kuuluu stressinsietokyky ja yksilon kyky késitelld stressaavia
tilanteita. Kehityskeskusteluissa on keskitytty enemman siihen, miten tydntekijan odotetaan
sietavan stressid tydssadn. Taman lisaksi kehityskeskusteluissa valtetdan tyon organisointiin
tai resurssikysymyksiin liittyvia aiheita. Tutkijat ndkevét tallaisessa
kehityskeskustelumallissa laht6kohtaisen véaaristyman tyoelaméassa olevasta kasityksestéa
tyontekijoistd, jonka mukaan hyva tyontekija ei ole stressaantunut. Tutkijat totesivat
tutkimuksessaan, ettd kehityskeskusteluissa on vaikea puhua tuntemuksistaan ja tunteistaan,
koska kehityskeskusteluissa painotetaan enemman tyon arviointia ja palkitsemista, on jopa
vastoin tyopaikan ihanteita puhua tunteista ja tuntemuksista. Tutkimuksessa tuodaan esille
myos esimiehen ja alaisen vélinen valtasuhde, mika vaikuttaa siihen, mita
kehityskeskusteluissa uskalletaan sanoa. Tutkijat nékivét ratkaisuna tdméntyyppiseen
ongelmaan ryhmakehityskeskustelut, jolloin véltetddn henkilGitymisté yksittaisen
tyontekijan osalta.

Edell& mainitun ruotsalaistutkimuksen johtopaatoksena voidaan paatella, ettd tydelaméassa

tallaiset asenteelliset vaaristymat alkavat ottaa sijaa. Samankaltaista asenteellista



41

vadristyméaa on nahnyt myos suomalaisessa tydeldmassé tydelamatutkija Eeva-Leena
Vaahtio (2010). Hén kirjoittaa kirjassaan ”Tsemppid viiskymppiset”, etta joillakin
tyopaikoilla ei kdyda kehityskeskusteluja yli 57-vuotiaan tyontekijan kanssa tai jos se
kéaydaan, on keskeisell& sijalla keskustelussa eldkepuheet. VVaahtion mukaan (Niemi Matti
artikkeli) tallainen vinoutunut asenne johtuu siitd, ettd yhteiskunnallisesti pidetaan
keskustelua ylla tydssa jaksamisesta ja uupumisesta ja tdma taas saa puolestaan epdilemaan,

ettd ikaantyneet tyontekijat uupuvat ja tasté taas aiheutuisi ty6sta poissaoloja.

Amerikkalaiset tutkijat Coens & Jenkins (2000) pohtivat teoksessaan, miksi
kehityskeskustelut epdonnistuvat. Kehityskeskusteluja pidetaéan toivottomina ja turhina.
Hyvét keskustelut toteutuvat harvoin, vaikka kehityskeskusteluissa painotetaan rakentavan
palautteen ja kehityssuunnitelman seké tavoitteiden nimeen. Esimiehet keskittyvét vain
numeraaliseen arviointiin keskusteluissa ja ne koetaan toivottomiksi ja turhiksi. Tutkijat
vaittavat teoksessaan, etté Kirjallisuusviitteista lahes 200 Kirjoitusta pitaa kehityskeskusteluja
vahemman kiehtovina. Kehityskeskustelujen epdonnistumiseen eivat ole vaikuttamassa
ihmiset, vaan itse kehityskeskustelujarjestelma ja sen luonne. Coens & Jenkins nakevaét, etta
kehityskeskustelut liian usein tuhoavat ihmismielen ja voi muuttaa elinvoimaisen, korkeasti
sitoutuneen tyontekijan moraalittomaksi ja valinpitamattomaksi seindkukkaseksi, joka etsii

uutta tyopaikkaa.

Coens & Jenkins (2000) haastavat teoksessaan organisaatiot ja sen johtajat miettimaan
syvéllisesti kehityskeskustelujen todellista tarvetta ja sen todellisia vaikutuksia. Useimmat
organisaatiot ovat nimenneet erindisia syita pitaa kehityskeskusteluja. N&ista syista on
syntynyt kuusi erilaista kategoriaa siitd, mihin kehityskeskusteluilla pyritdan.
Ensimmaisessé kategoriassa kehityskeskusteluilla pyritdan yksilon ja organisaation
kehittdmiseen. Tdman mukaan kehityskeskustelut auttavat seka yksiloa ettd organisaatiota
saavuttamaan parempia tuloksia seké kehittdmaan laatua ja tehokkuutta. Toinen kategorinen
tavoite ovat valmentaminen ja ohjaus, missé perinteisen johtajuuden nakoékulmasta
kehityskeskustelut tarjoavat johdolle tydkalun ja puitteet tyontekijoiden valmentamiseen,
neuvontaan ja motivointiin. Kolmannessa kategoriassa kehityskeskusteluilla parannetaan
kommunikointia tyéntekijoiden, esimiehen ja organisaation valilla sek& palautekulttuuria
tyontekijan suorituksesta. Neljas kategoria sitoo kehityskeskustelut korvausjarjestelmaan,
palkankorotuksiin ja bonuksiin, joilla uskotaan ihmisten tyéskentelevan kovemmin. Tdman

lisaksi ndhdaan oikeudenmukaiseksi palkitsemiseksi se, ettd palkitaan sellainen tyontekija,
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joka sen eniten ansaitsee. Viides kategoria nakee kehityskeskustelut tarkeiksi
henkilostopaatoksien ja ammatillisen kehittymisen vuoksi. Kehityskeskusteluissa saadaan
tietoa, jota hyddynnetéan ylennettéessa, lomautettaessa tai tyévoiman véhentdmisessa
oikeudenmukaisesti ja tehokkaasti. Kuudennen ja viimeisen kategorian mukaisesti
kehityskeskusteluja pidetdén tarkeina tydsuhteeseen liittyen, lahinna tydsuhteen paattymisen

ja oikeudellisen dokumentoinnin osalta.

Coens & Jenkins (2000) eivat usko kehityskeskustelujen toimivuuteen ja perustavat
epéluottamuksensa kehityskeskusteluihin vakaaseen pohjaan. Ensinnakaan ei ole mitaan
nayttoa siita, ettd kehityskeskustelut motivoisivat ihmisié tai johtaisivat tarkoitukselliseen
kehittymiseen. Yli 50 vuoden ajan ovat korkeakoulut, teollisuus ja ammattijarjestot tehneet
tutkimuksia tuottaen satoja tutkimuksia ja artikkeleja, jotka ovat tosin osoittaneet
kehityskeskustelujen valttamattomyyden, mutta eivat osoita nayttoa kehityskeskustelujen
menestyksestd, muun muassa Society for Human Resources Management on
tutkimuksessaan osoittanut, ettd yli 90 % kehityskeskusteluista ei ole menestyksellisia.
Konsulttiyrityksen, Development Dimensions Incorporated, tutkimustulokset osoittivat, etta
tyonantajat ovat tyytymattémia suorituksen johtamisen jarjestelmaan eli

kehityskeskusteluihin.

Myds amerikkalainen Grubb (2007, 17) esitta4 artikkelissaan, ettd vaikka teoriassa
kehityskeskustelut ovat houkuttelevia, niin kaytannossa kehityskeskustelut eivét tuota
tarkoitettuja ja odotettuja tuloksia ja niitd paheksuvat niin tyontekijéat kuin johtajat. Myos
toinen tutkijapari Johnson & Geal (2010, 49-50) ovat artikkelissaan tuoneet esille, etta
johtajilla on ollut vastahakoisuutta pitdé kehityskeskusteluja. Heidan mukaansa organisaatiot
haluaisivat humanistisempaa lahestymistapaa ja kehityskeskustelujen epaonnistuminen
johtuu siita, ettd ne eivét vastaa tahén pyrkimykseen, vaan kehityskeskustelut ovat

enemmankin k&skyn ja kontrollin véline johtamisessa.

Suuri osa johtajista olisi aktiivisia kehittdm&an omaa henkildst6dén ja valmiita ryhtymaén
toimenpiteisiin, joilla suorituskykyé voitaisiin parantaa. Toisaalta nd&ma johtajat eivat nde
itse kehityskeskusteluja olennaisena johtamisessa eivatkd myoskaan suorituksen
johtamisessa. Tutkijoiden mukaan kehityskeskustelut ensisijaisesti tahtaavéat tydsuorituksen
parantamiseen, johon pyritddn kahdella toisilleen vastakkaisella tavalla: kayttamall&a

suoritusluokitusta (rating) osana palkkausta médriteltdessa tai méarittelemalla
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kehittdmistarpeita suhteessa tydhon ja/tai henkilokohtaiseen kehittymiseen.

Kehityskeskusteluilla pyritddn myds tunnistamaan mahdollisuuksia etenemiseen.

Johnson & Geal osoittavat kritiikkia siitg, etta jos kehityskeskustelujen tarkoitus on parantaa
organisaation suorituskykya korkeatasoisella osaamisella, motivoituneella ja
voimaantuneella henkilokunnalla, taytyy organisaatioiden laatia sellainen
arviointijarjestelmé, joka tukee juuri tata tarkoitusta. Vaikka 1980-luvulta l&htien on
todellista kehittdmista ollut itsensa kehittdminen, on kehityskeskustelut asettaneet johtajat
tuomarin rooliin maarittamaan kehittamistarpeita ja mahdollisuuksia, antamaan
parannustoimenpiteita ja ohjausta oppimisessa. Tutkijat esittdvét johtopaatoksena, etta

sanana kehityskeskustelut pitaisi haudata historian romukoppaan.

Vasset ym. (2010, 30-34) tutkivat Norjan kuntien terveydenhuollossa sairaanhoitajien ja
lahihoitajien ndkemyksia kehityskeskustelujen oikeudenmukaisuudesta. Tutkimuksessa
tuotiin esille myos aikaisempia tutkimustuloksia, joiden mukaan kehityskeskustelut ovat
epésuosittuja tyontekijoiden keskuudessa. Tassé norjalaisessa tutkimuksessa huolta heratti
vuorovaikutuksellinen oikeudenmukaisuus: lahihoitajat saivat enemman palautetta
tyosuorituksestaan kehityskeskusteluissa kuin sairaanhoitajat, jotka taas olivat
tyytyvdisempid saamaansa palautteeseen kuin l&hihoitajat. Sairaanhoitajat esittavat
herkemmin epékohtia kehityskeskusteluissa ja reagoivat voimakkaammin negatiiviseen
palautteeseen. Esimiehet ovat ehké juuri tasta syysta haluttomampia esittdmaan kritiikkia ja
antamaan palautetta. Tuloksissa todettiin, ettd kaikissa kunnallisissa terveyspalveluiden
yksikoissé kehityskeskustelut ovat rakentavia, taté selitettiin terveydenhuollon
ammattilaisten hyvill& vuorovaikutustaidoilla. Seka sairaanhoitajat etta l&hihoitajat olivat
sitd mieltd, ettd rakentavat kehityskeskustelut ovat ottaneet paikkansa kehityskeskusteluissa

koulutustasosta riippumatta ja molemmat ammattiryhmat varovat esimiehensé arvostelua.

Epdoikeudenmukaisuuskokemukset kehityskeskusteluissa syntyivét siitd kokemuksesta, etta
samaa kehityskeskusteluprosessia kaytetaan tyontekijoiden eritasoisesta koulutuksesta ja
tyokokemuksesta huolimatta. Kokemusta epéoikeudenmukaisuudesta syntyi myos siita
ajatuksesta, ettd seurantakeskustelut eli jalkihoito eivét toteutuneet. Tutkimustulosten
pohjalta tutkijat esittavat kehittdmistoimenpiteiksi kehityskeskusteluihin liittyvaa koulutusta
kaikille tyontekijoille henkilokohtaiseen arviointiin painottuen, pelkéstaan tyontekijan

henkil6kohtainen sisdinen ndkemys ja kokemus eivét riitd varmistamaan kehityskeskustelun
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oikeudenmukaisuutta. Lisdksi tutkijat esittivat seurantakeskustelun eli jalkihoidon olevan
tarpeellinen, kehityskeskusteluprosessin voisi vaihtaa esimerkiksi ryhmékeskusteluiksi,

miké& puolestaan liséisi oikeudenmukaisuuskokemusta tutkijoiden mukaan.

Spence & Wood (2007, 55-59) ovat tutkineet eri tutkimusten (1990-luvulta), empiiristen ja
kirjallisuusraporttien (noin 100) pohjalta kehityskeskusteluja. Kirjallisuuskatsauksen
mukaan kehityskeskustelut tarjoavat vahan tyydytysté ja ovat timan vuoksi tehottomia. Eri
tutkimuksissa on selvitetty ja dokumentoitu kehityskeskusteluihin osallistumisen tarkoitusta
ja vaikutusta, esimerkiksi Uuden-Seelannin terveyslautakunnan yhdeksén sairaanhoitajaa
ilmoitti olevansa usein pettyneitd kehityskeskusteluprosessiin. Tosin hoitajat uskoivat
kehityskeskustelujen mahdolliseen arvoon, mutta kokivat harvoin saavansa palautetta,

ohjausta ja kannustusta, jotka olisivat tehokkaalle kehityskeskustelulle valttamattomia.

Aineistosta nousi selked havainto siit4, ettd kehityskeskustelut ovat tehottomia, johon
yhdeksi syyksi mainittiin useissa artikkeleissa johtamistyyli. Joissakin tutkimuksissa oli
viitteita siitd, etta kehityskeskusteluihin latautuu vahvoja negatiivisia tunteita, mutta toisaalta
taas on tarvetta saannolliselle palautteelle ja viralliselle tunnustuksen saamiselle.
Kehityskeskustelut on todettu tutkimuksissa tehottomiksi, mutta kirjallisuuskatsauksissa
uskotaan, ettd tehokas kehityskeskustelu motivoisi sairaanhoitajia kehittdméan kaytantoja,
tarjoaisi tyotyytyvaisyytta seka parantaisi henkildstén moraalia. Useinkaan
kehityskeskustelut eivét ole vastanneet odotuksia ja timan vuoksi kehityskeskustelut on

koettu epdonnistuneiksi. Kehityskeskustelut harvoin tarjoavat sit4, mitd ne lupaavat.

Tutkijat esittavat johtopéaatoksina, etta hoitajille kiitos, palaute ja ohjaus ovat elintarkeité
tyotyytyvaisyyden, henkiloston pysyvyyden sekd ammatillisen kehittymisen lisédmiseksi.
Ammatillisen kehittymisen ohjelma vaatisi ndin ollen muutoksia ja kehityskeskustelut
puolestaan vaatisivat osaamisen sitouttamista hoitajissa, johtajissa ja
tyonantajaorganisaatioissa, jotta paranemista ja kehittamisté tapahtuisi arvioinnissa ja
hoitotyon edistamisessa. Sairaanhoitajilla on selkeédt odotukset kehityskeskustelujen
tarkoituksesta ja siitd, miten ne pitdisi suorittaa. Kun kokemus ei vastaa odotuksia, he
pettyvat. Hoitajat eivét ole kuitenkaan vaatimassa kehityskeskustelujen poistamista, vaan

jarjestelman parantamista huomioon ottavaksi.
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Joistakin tutkimusaineiston artikkeleista oli noussut tutkimustuloksiin perustuvia
suosituksia, kuten uusien kehityskeskustelujarjestelmien kéyttdonotto ja osassa

tutkimustulosten pohjalta oli paadytty suositukseen poistaa kehityskeskustelut kokonaan.

Spence & Wood suosittelevat kaikkien sidosryhmien aktiivista osallistumista

kehityskeskustelustrategiaan, kriteerien kehittdmiseen seké jatkuvaan parantamiseen.

Tyytymattomyyttadn kehityskeskustelujarjestelmaan ovat osoittaneet seka johtajat etta
tyontekijat. Tutkijat nakevat tyytymattomyyden syyksi itse kehityskeskustelujérjestelmén ja
sen luonteen. Liian usein kehityskeskustelut epdonnistuvat, koska ne eivét vastaa
osallistujien, esimiesten ja tyontekijoiden, odotuksia. Rajaneva (2002, 100) mainitsee my0ds
lisensiaattitydssdan amerikkalaisten artikkelien luomaa kuvaa siitd, etta
kehityskeskusteluihin liitetyt vaikeudet vain jatkuvat siind méaarin, etta kehityskeskustelut on
asetettu kyseenalaiseen asemaan: miksi panna aikaa keskusteluun, johon molemmat

osapuolet ovat tyytymattémia ja turhautuneita?

Y hteenvetona kansainvalisyystarkastelusta voidaan paatelld, etta kehityskeskustelut eivét
vastaa tarkoitustaan ja ne koetaan toivottomiksi, turhiksi ja tehottomiksi. Monissa
tutkimuksissa on kuitenkin osoitettu kehityskeskustelujen olevan vélttamattémia, mutta ei
ole mitdan nayttoa kehityskeskustelujen menestyksellisyydesté eikd mydskaan siita, ettd
niilla olisi motivoiva vaikutus ihmisiin tai ne ylipaataan johtaisi tarkoitukselliseen
kehittymiseen. Useissa tutkimuksissa oli suosituksia muuttaa kehityskeskustelujarjestelmaa
ja sen luonnetta sen suuntaiseksi, etta se vastaisi kehityskeskustelujen odotuksia todellista

tarkoitusta.
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9 TUTKIMUKSEN TARKOITUS JA TAVOITE

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd mielenterveys- ja paihdetyontekijéiden kokemuksia
kehityskeskusteluista. Lisaksi tarkoituksena on kartoittaa niita tekijoita kehityskeskustelussa,
joilla on henkilokohtaista kehittymisté tukeva vaikutus.

Tutkimuksen tavoitteena on saada tietoa, jota hyddynnetéén kehityskeskustelujen

kehittdmisessd mielenterveys- ja paihdetyontekijoiden henkilokohtaista kehittymista

tukevaksi.

10 TUTKIMUSTEHTAVA

Opinnéaytetyon tutkimustehtavéana on selvittaa

1) miten tyontekijat ovat kokeneet kehityskeskusteluprosessin

2) millainen henkilokohtaista kehittymista tukevan kehityskeskustelun tulisi olla
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11 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

11.1 Tutkimusmenetelma

Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimusmenetelmélla tehdyssa tutkimuksessa tarkastellaan
merkitysten maailmaa, joka on ihmisten valinen ja sosiaalinen. Merkitykset ilmenevét
suhteina ja niiden muodostamina merkityskokonaisuuksina. Laadullisen tutkimuksen
tavoitteena ovat ihmisen omat kuvaukset koetusta todellisuudestaan. Kananen (2008, 24)
mukaan laadullisella tutkimuksella pyritaan tutkittavan ilmion syvélliseen ymmartdmiseen.
Ihmisten kuvaamien kokemusten ja kasitysten avulla luodaan johtolankoja ja vihjeitd, joiden
avulla voidaan tehda tulkintoja eli ratkaista arvoituksia. Tulkinnan ja arvoituksen
ratkaisemisen avulla luodaan tutkimuksessa malleja, ohjeita, toimintaperiaatteita ja
kuvauksia tutkittavasta asiasta. (Vilkka, 2005, 97-98.) Laadullinen tutkimus antaa uuden
tavan ymmartaa ilmiota. Laadullisessa tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita merkityksisté,
kuinka ihmiset kokevat ja nakevét reaalimaailman. Tiedon luonne on subjektiivista.
(Kananen, 2008, 24, 27.)

Taman tutkimuksen toteuttamiseen valittiin laadullinen tutkimusmenetelmé, koska haluttiin
1) selvittda kehityskeskusteluun liittyvaa kokemusmaailmaa, 2) 10yt&a tyontekijoiden
nakokulma kehityskeskusteluihin ja 3) saada uutta ymmarrysté kehityskeskusteluun. Taman
lisdksi haluttiin my®ds selvittaa niitd kehityskeskusteluun liittyvia tekijoita, joilla on
merkitysta ja vaikutusta mielenterveys- ja paihdetydntekijan henkilékohtaiseen
kehittymiseen. Hirsjarvi ym. (2009, 161, 164) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuksessa on
pyrkimyksena pikemminkin 16ytaa tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa jo olemassa olevia
totuusvaittamia. Tyypillistd kvalitatiiviselle tutkimukselle on myos se, ettéd tutkimuksen
kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti. Tutkittavien valintaan tulee kiinnittaa
huomiota, heidan tulisi tietdd tutkittavasta ilmiéstd mahdollisimman paljon. (Kananen, 2008,
37))

Laadullisen tutkimuksen yleisimmat aineistokeruumenetelmét ovat haastattelu, kysely,
havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Niita voidaan kayttéa joko
vaihtoehtoisina, rinnakkain tai eri tavoin yhdisteltyné tutkittavan ongelman ja myos
tutkimusresurssien mukaan (Tuomi & Sarajarvi, 2006, 73). Haastattelun etu on ennen

kaikkea joustavuus. Haastattelijalla on mahdollisuus toistaa kysymys, oikaista
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vaarinkasityksid, selventad ilmausten sanamuotoja ja kdyda keskustelua tiedonantajien
kanssa. Haastattelussa térkeintd on saada mahdollisimman paljon tietoa halutusta asiasta,
talloin on perusteltua antaa haastattelukysymykset tai aiheet tiedonantajille hyvissé ajoin
ennen haastattelua tutustuttavaksi. Haastattelun etuna on myas se, ettd haastatteluun voidaan
valita henkil6t, joilla on kokemusta tutkittavasta ilmidsta tai tietoa aiheesta. (Tuomi &
Sarajérvi, 2006, 75-76.) Haastattelua tekevan tutkijan tehtavéna on vélittdd kuvaa
haastateltavan ajatuksista, késityksistd, kokemuksista ja tunteista (Hirsjarvi & Hurme, 2004,
41).

Tassa tutkimuksessa kaytettiin monimetodista lahestymistapaa eli triangulaatiota.
Triangulaatiossa yhdistetdan erilaisia tutkimusmetodeja (Vilkka, 2005, 183). Téassa
tutkimuksessa kéytettiin kahta menetelmda rinnakkain, informoitua lomakekyselya seka
haastattelua. Informoitu kysely tarkoittaa, etté tutkija kohtaa joko kyselylomaketta
jakaessaan tai myohemmin tiedonantajat. Samalla tutkija selvittéa ja selostaa tutkimuksen
tarkoitusta. (Vilkka, 2005, 73).

Lomakkeen kysymykset esitettiin avoimina kysymyksina ja tavoitteena oli saada
tyontekijoilta spontaaneja mielipiteitd, joissa vastaamista rajataan vain vahan. (Vilkka, 2005,
86.) Avoimien kysymysten lisaksi kysyttiin vastaajan ikd, tydkokemus mielenterveys- ja
paihdetydssé seké kuinka monessa kehityskeskustelussa vastaaja oli ollut. Haastattelu
toteutettiin ryhmahaastatteluna, jossa aikaisemmin toteutettu kysely toimi myds vastaajien

tukena haastattelun aikana.

Ryhmahaastattelulla on erityinen merkitys silloin, kun halutaan selvittd4, miten henkilot
muodostavat yhteisen kannan johonkin ajankohtaiseen kysymykseen. Tassé tutkimuksessa
ajankohtainen kysymys oli kehityskeskustelut ja kyselylomakkeella sek& ryhméhaastattelulla
haluttiin saada sellaista tietoa, jota hyddynnetééan kehityskeskustelukéytannon
kehittdmisessd. Ryhmahaastattelu valittiin lomakekyselyn tueksi silta varalta, ettd pelkén
lomakekyselyn varassa oleva tiedonkeruu olisi voinut jddda niukaksi. Ryhmé&haastattelulla

rikastutettiin kerattya aineistoa.

Ryhmaéhaastattelussa osanottajat kommentoivat asioita melko spontaanisti, tekevat
huomioita ja tuottavat monipuolista tietoa tutkittavasta ilmitstd. Menetelma sopii hyvin
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myaos pienoiskulttuurien merkitysrakenteiden tutkimiseen tai tietojen saamiseen

haastateltavien sosiaalisesta ymparistosta. (Hirsjarvi & Hurme, 2004, 61.)

Tassé tutkimuksessa voidaan ajankohtaisella kysymykselld ymmartaa
kehityskeskustelukdytannon kehittdmista tutkimalla tutkimuksen kohderyhmana olleiden
tyontekijoiden ndkemyksid, ajatuksia ja merkityksenantoa niista tekijoista, joilla voisi olla
vaikutusta heidan osaamisen kehittymiseen kehityskeskustelussa. Ryhmahaastattelussa
haastattelija puhuu useille haastateltaville yhtd aikaa ja suuntaa véliin kysymyksid myds
ryhman yksittaisille jasenille. Haastattelijan kuuluu huolehtia ryhmahaastattelussa siitd, etta
keskustelu pysyy valituissa teemoissa ja ettéd kaikilla osanottajilla on mahdollisuus osallistua
keskustelun kulkuun. (Hirsjarvi & Hurme, 2004, 61). Tdman tutkimuksen haastattelussa
jokainen tiedonantaja kéytti puheenvuoroa ja haastattelija huolehti siit4, ettd jokaisen

nédkemys ja ajatus tulevat esille.

Tutkija pyysi palautetta osallistujilta haastattelutilanteesta haastattelun jalkeen ja kaikki
kokivat haastattelun hyvéna kokemuksena, mutta poydalla ollut nauhoittava sanelukone ja
poytamikrofoni aiheuttivat alkuun jannitysta ja aristelua, mutta haastattelun edetessa
laitteiden olemassaolo unohtui. Ryhmahaastattelut purettiin samana iltana tekstiksi

sanatarkasti. Yhden haastattelun purkamiseen kului aikaa useita tunteja.

11.2 Tutkimusaineisto ja sen hankinta

Tiedonantajina tutkimuksessa olivat mielenterveys- ja paihdetyontekijat, joiden esimiehena
tutkija toimii. Tutkimukseen valittiin mielenterveys- ja paihdetydntekijat siksi, etta he ovat
kehityskeskusteluissa toisena osapuolena ja heidédn nékemyksensd, kokemuksensa ja
ajatuksensa ovat tamén tutkimuksen tavoitteen kannalta erityisen tarkeitd. Tutkimuksen
yhtend tavoitteena oli saada kehityskeskusteluista tietoa, jota voidaan hyddyntaa
kehitettdessd kehityskeskustelujérjestelméaa.

Ennen tutkimuksen aloittamista pidettiin tiedonantajille 50 minuuttia kestava
orientaatiotilaisuus 26.10.2011. Orientaatiotilaisuudessa tutkija korosti tiedonantajille
olevansa tutkimuksen toteutusvaiheessa tutkijan roolissa eika esimiehen roolissa.

Orientaatiotilaisuudessa kerrottiin tutkimuksesta, sen tarkoituksesta, tavoitteesta,
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toteutuksesta ja luottamuksellisuudesta. Samassa yhteydessa tiedonantajille esitettiin
kehityskeskustelun osa-alueet, kehityskeskusteluprosessi ja hahmotelma tarvittavasta
osaamisesta mielenterveys- ja paihdetydssa. Tiedonantajille mainittiin myos se, ettd tydssa
tarvittavan osaamisen kehittdminen ymmarretdan henkilokohtaisena kehittymisend. Nain
varmistettiin se, ettd tiedonantajat ymmartavét tutkimuskohteena olevan aiheen yhteyden
kyselylomakkeen kysymyksiin. Samassa yhteydessa jaettiin avoimet kyselylomakkeet (liite
4) ja tiedonantajat jaettiin kahteen ryhmé&én tulevaa ryhméhaastattelua varten. Tiedonantajat
saivat kahden viikon ajan tutustua ja vastata kyselylomakkeen avoimiin kysymyksiin.
Orientaatiotilaisuuden jalkeen tutkija laittoi jokaisen tiedonantajan séhkdpostiin vield
erikseen orientaatiotilaisuudessa esitetyn materiaalin seka kyselylomakkeen.
Orientaatiotilaisuudessa tiedonantajilla oli mahdollisuus kysya tutkimukseen ja sen
toteutukseen liittyvisté asioista.

Lomakkeessa oli seitsemén avointa kysymysta. Tutkittavat asiat olivat
kehityskeskustelukokemukset ja henkilokohtaista kehittymisté tukevat tekijat
kehityskeskustelussa. Taman mukaisesti laadittiin monipuoliset ja johdonmukaiset
kysymykset, jotta vastaukset tutkimustehtavaan saataisiin. Lomakkeen kysymykset
muotoiltiin selkeiksi ja ymmarrettaviksi. Tama edellytti tutkijalta tutustumista aihetta
koskevaan kirjallisuuteen ja k&sitteiden méaérittelyd ennen lomakkeen kysymyksien
laatimista. Kysymykset nousivat kehityskeskustelua kuvaavasta tiedosta, jossa l&htein&
kaytettiin Viitalan (2006,2009) ja Aarnikoivun (2008,2010) teoksia. Kysymykset testattiin
opinndytetyon seminaarissa ja tarvittavat korjaukset tehtiin ennen kyselyn toteuttamista.
Kysymyksissé haettiin vastausta siihen 1) miten tyontekijat ovat kokeneet kehityskeskustelut
2) mitka tekijat tukevat tai estavat henkilokohtaista kehittymista kehityskeskustelussa 3)
millaisia odotuksia tyontekijalla on kehityskeskusteluista 4) millainen olisi henkildkohtaista
kehittymista tukeva kehityskeskustelu 5) miten esimies voi tukea henkilokohtaista
kehittymista kehityskeskusteluissa ja 6) miten tyontekija voi itse vaikuttaa omaan
henkilokohtaiseen kehittymiseen kehityskeskustelussa.

Ryhmahaastatteluun osallistui 11 tyontekijaé ja tyontekijat jaettiin kahteen ryhmaéaén siten,
ettd toisessa ryhmassé oli nelja ja toisessa seitsemaén tyontekijad. Ryhmén koko oli hyva,
koska kumpikaan ryhmé ei muodostunut liian suureksi vaan jai suositusten mukaiseksi alle

kahdeksan hengen ryhmiksi. Kyselylomakkeen ja ryhmahaastattelun avoimet kysymykset
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olivat samansisaltoiset. Haastattelussa tutkija esitti molemmille ryhmille valmiit, avoimet
kysymykset samassa jarjestyksessa. Valmiiden kysymysten kéaytén taustalla on pyrkimys
varmistaa, ettd haastattelija ei vaikuta haastateltavan vastauksiin omilla mielipiteillaan
(Ruusuvuori & Tiittula, 2005, 11). Haastattelussa jokainen kaytti puheenvuoroa ja tutkija
esitti valilla tarkentavia kysymyksié, esimerkiksi “tarkentaisitko vield tdtd vastaustasi”.
Néin tutkija pyrki valttamaan vaarinymmarrysta vastausten suhteen. Halua osallistua
tutkimukseen osoitti tiedonantajien hyva osanotto ja se, ettd muutama tiedonantaja saapui
ryhméhaastatteluun vapaapaivaltaan tai suoraan yovuoron péatteeksi. Suuremmassa
ryhmassa keskustelua syntyi enemman kuin pienessa ryhmassa, mutta pienen ryhman etu oli
siing, ettd jokainen kaytti puheenvuoroaan tasaisesti. Suuremmassa ryhméssa korostui
enemman se, ettéd jotkut olisivat puhuneet enemman ja jotkut puolestaan olisivat tyytyneet
puhumaan véhemman. Tutkija kuitenkin piti huolen siitg, etta kaikki saivat &&nensé
kuuluviin jakamalla puheenvuoroja. Keskustelun sujuvuutta lisasi myos se, ettd tiedonantajat
saivat kahden viikon ajan tutustua ja vastata rauhassa kyselylomakkeen kysymyeksiin, joten

heidén oli helpompaa lahted haastattelussa antamaan vastauksia esitettyihin kysymyksiin.

Ryhmahaastattelut toteutettiin 9.11.2011 ja 10.11.2011. Ennalta annetut kyselylomakkeet
toimivat tiedonantajien tukena haastattelussa. Lomakkeet palautettiin erilliseen
palautuskuoreen heti haastattelun jalkeen. Kaksi tiedonantajaa oli poissa haastattelusta,
mutta palauttivat kyselylomakkeet, joten kyselylomakkeita palautettiin yhteensa 13.
Ensimmaisen ryhman haastattelu kesti yhden tunnin ja jalkimmaisen ryhman 1.5 tuntia.

Haastattelut nauhoitettiin.

Haastattelut pidettiin tutkimuskohteena olevan organisaation neuvotteluhuoneessa, joka
sijaitsee asiakkaille tarkoitetun ruokaravintolan valittoméssé laheisyydessa. Neuvottelutila
on eristetty ohuilla valiovilla ruokailutilasta. Haastattelut pidettiin iltapdivalla lounasruuhkan
jalkeen. Kelloajan valinnalla pyrittiin varmistamaan mahdollisimman v&han hairiota
aiheuttava ajankohta. Haastattelutilan ulkopuolelle laitettiin erilliset ilmoitukset siitg, etta
tilassa oli menossa haastattelu, joten kukaan ei tullut koputtelemaan ovelle. Taustalla oli
valilla hairitsevaa astioiden kolinaa ja ruokaravintolan asiakkaiden keskustelua, naurua,
yskimistd yms. Taustamelu ei ollut kuitenkaan yhtdjaksoista eika niin voimakasta, etta se
olisi varsinaista haastattelutilannetta hairinnyt. Haastatteluaineistoa purkaessa nauhalta

tdman saattoi kuitenkin huomata siten, ettd muutaman vastaajan sanat saattoivat havita
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astian kolahduksen tai muun &anen vuoksi. Tdma oli kuitenkin sen verran vahaista, ettei silla

ollut suurta merkitysté kokonaisuuden kannalta.
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11.3 Tutkimusaineiston analysointi

Tutkimusaineisto analysoitiin sisédllénanalyysimenetelmalla. Sisallonanalyysilla tarkoitetaan
pyrkimysta kuvata dokumenttien sisaltoa sanallisesti. Tutkimuksen aineisto kuvaa
tutkittavaa ilmi6ta ja analyysin tarkoitus on luoda sanallinen ja selkeé kuvaus tutkittavasta
ilmiosté. Sisallonanalyysilla pyritadn jarjestamadn aineisto tiiviiseen ja selkeddn muotoon
kadottamatta sen sisaltdmaa informaatiota. Laadullisen aineiston analysoinnin tarkoituksena
on informaatioarvon lisdédminen, koska hajanaisesta aineistosta pyritadn luomaan mielekasta,
selkedd ja yhtenaista informaatiota (Tuomi & Sarajarvi, 2006, 107, 110). Tuomi ja Sarajarvi
(2006) lisaksi toteavat, etta tutkijan on itse tuotettava analyysinsa viisaus, koska aineiston
laadullinen késittely perustuu loogiseen pééattelyyn ja tulkintaan, jossa aineisto aluksi
hajotetaan osiin, késitteellistetdan ja koodataan uudestaan uudella tavalla loogiseksi

kokonaisuudeksi.

Siséltoa voidaan analysoida induktiivisesti eli aineistolahtdisesti tai deduktiivisesti eli
teorialahtoisesti. Induktiivinen analyysi (Tuomi & Sarajérvi 2006, 110) on kolmivaiheinen
prosessi, johon kuuluu aineiston redusointi eli pelkistdaminen, aineiston Klusterointi eli
ryhmittely ja abstrahointi eli teoreettisten k&sitteiden luominen. Deduktiivisessa analyysissa
aineiston analyysin luokittelu perustuu aikaisempaan viitekehykseen, joka voi olla teoria tai
késitejarjestelma. Talldin analyysia ohjaa jokin teema tai kasitekartta (Tuomi & Sarajarvi
2006, 116.). Taméan tutkimuksen aineiston analyysissa on kdytetty molempia menetelmié ja
analysointi noudattaa Tuomi & Sarajarven (2006) teoksessa esitettyd aineistolahtdisen
siséllonanalyysin etenemisprosessia. Seké deduktiivista ettd induktiivista sisdllonanalyysia

kaytettiin tyontekijoiden kokemuksia kuvaavan aineiston analyysissa.

Analyysi oli induktiivista silta osin, mitd aineistosta kokemuksina nousi esille, koska
valmista teoreettista kehysta koetuille kokemuksille ei ole. Deduktiivisesti analyysi
puolestaan pohjautui Aarnikoivun (2008) teoreettiseen malliin kehityskeskusteluprosessista
ja sen vaiheista, joita ovat valmistautuminen, toteutus ja seurantavaihe. Deduktiivisen
analyysimenetelman kaytto tdssé on perusteltua, koska tyontekijoiden kokemukset olivat
yhteydessa kehityskeskusteluprosessin eri vaiheisiin. Muu aineisto, jolla haettiin vastausta
tutkimustehtdvaan, analysoitiin deduktiivista sisallénanalyysia noudattaen. Analyysia
ohjasivat Aarnikoivun teoreettinen malli kehityskeskusteluprosessin siséllosta vaiheineen

sekd aiemmat tutkimukset osaamisen kehittdmiseen ja kehityskeskusteluihin liittyen.
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Deduktiivinen sisélldnanalyysi eroaa aineistoléhtoisesta sisallonanalyysista siten, etta
deduktiivisessa analyysissa tavoitteena on tutkittavien antamien merkitysten avulla uudistaa

teoreettista kéasitysta tai mallia tutkittavasta asiasta (Vilkka, 2005, 141).

Analyysiyksikon méaarittdminen ennen analyysiprosessin aloittamista on olennainen tehtava
riippumatta siitd, kumpaa analyysimenetelmaa kaytetaan (Janhonen & Nikkonen, 2003, 25).
Tassa tutkimuksessa kaytettiin analyysiyksikkona lauseita ja lausumia, jotka saattoivat olla
usean lauseen muodostamia ajatuskokonaisuuksia. Aineiston analysointia ohjasivat
analyysiyksikdt ja tutkijan kiinnostuksen kohteena oli 10ytéa vastauksia siihen, millainen
olisi henkildkohtaista kehittymisté tukeva kehityskeskustelu. Tyontekijoiden
kehityskeskustelukokemukset analysoitiin omana kokonaisuutena.

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin eli purettiin tekstiksi sana sanalta, kirjoitettua tekstia
syntyi 22 sivua. Litteroinnin jalkeen sanatarkat ilmaisut selkeytettiin ja tiivistettiin
lyhyemmiksi ilmaisuiksi kyselylomakkeen kysymysten mukaisessa jarjestyksessa
teemoittain kadottamatta kuitenkaan aineiston siséltdmaé informaatiota. Tiivistettya tekstid
kaytiin lapi useaan kertaan erottamalla ja merkitseméll& vérikoodein niité asioita koko
aineistosta, jotka vastasivat tutkijan kiinnostuksen kohteeseen. Tiivistetyista ilmaisuista
johdettiin pelkistetyt eli redusoidut ilmaisut. Analyysin tekninen vaihe l&htee liikkeelle
aineiston alkuperdisilmaisujen pelkistdmisesta (Tuomi & Sarajarvi, 2006, 102.) Tdman
jalkeen pelkistetyt ilmaisut ryhmiteltiin eli klusteroitiin ja samaa tarkoittavat ilmaisut
yhdistettiin alaluokiksi, misté johdettiin edelleen ylaluokat abstrahointiprosessin mukaisesti.
Abstrahoinnissa eli késitteellistdmisessa edetédan alkuperaisinformaation kéyttamista
kielellisistd ilmauksista teoreettisiin késitteisiin ja johtopé&atoksiin. Abstrahointia jatketaan
yhdistelemalla luokituksia niin kauan kuin se aineiston sisallén nakékulmasta on
mahdollista (Tuomi & Sarajarvi, 2006, 114). Yl&luokkien muodostamisen jalkeen vastausten
antamaa sisélt0d kuvaavat ylaluokat yhdistettiin ja ndista syntyi paaluokka.

Luokkien muodostaminen on analyysin Kriittinen vaihe, silla tutkija p&attaa tulkintansa
mukaan, mill& perusteella eri ilmaisut kuuluvat samaan tai eri luokkaan (Tuomi & Sarajérvi,
2006, 103.) Kuviossa 7 ja 8 esitetddn tiivistetty esimerkki analysointiprosessista, jossa

kuvataan osaamisen kehittymista tukevia tekijoita kehityskeskusteluissa.
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“kehityskeskustelulomake ajoissa, Pelkistetty ilmaus alaluokka
jotta voi rauhassa pohtia asioita” . . R
valmistautuminen hall toimia hyvin ylaluokka
”asiat siirtyisivét sanoista tekoihin” [—— g kehityskeskusteluun —— | kehityskeskustelupr |——— SITOUTUMINEN
osessissa
”on kiinnostusta ja motivaatiota seuranta toteutuu
omaan ty6hon” ) .
motivaatio
”molemminpuolinen luottamus ja
arvostus”
“ettd pystyy olemaan avoin ja
puhumaan asioista niiden oikeilla luottamus hyvan
nimilla” kehityskeskustelun ARVOT
t —_— [
—®| aoslus lahtokohdat
avoimuus
yhdistava luokka
SITOUTUMINEN | pasluokka
P HENKILOKOHTAISTA
.| osaamisen kehittyminen KEHITTYMISTA TUKEVA
g KEHITYSKESKUSTELU
ARVOT

Kuvio 7. Esimerkki analysointiprosessista: Tyontekijan osaamisen kehittymista tukevat

tekijat kehityskeskustelussa.

Pelkistetty
ilmaus
“ahdistus ja
pelko ennen
keskustelua”
jénnitys esti
avoimuuden”
“hyvissd
hengessi kayty”
“turhan
yksinkertainen,
ei ollut
rakentavaa eika

Paaluokka

vastavuoroista”
organisaatio,
tydyhteiso,
esimies ja
tyontekija
kehittyvat”
“tuen puute
ammatillisessa
kehityksessd”
“keskustelun
puuttuminen”

valmistautumista

Alaluokka / edistavat tai estavat
Tunteet tekij‘cit
. hyvaa
lImapiiri vuorovaikutusta
. o | edistavat tai estavat
Vaikutukset ”

tekijat

osaamista tukevat
tai estavat tekijat

kehityskeskusteluun

Yhdistava luokka

tyontekijan kokemana

Kehityskeskusteluprosessi

Kuvio 8. Esimerkki analysointiprosessista: Tyontekijoiden kokemukset kehityskeskusteluista.
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12 TUTKIMUSTULOKSET

Taman tutkimuksen tulokset esitetddn kyselylomakkeen mukaisessa jarjestyksessé. Ensin
esitetdadn tulokset tyontekijoiden kokemuksista kehityskeskusteluista. Kyselylomakkeessa ei
erikseen kysytty kehityskeskustelulomakkeeseen liittyvia asioita, mutta se otettiin erikseen
analysoitavaksi, koska se nousi niin merkittdvana esille aineistossa. Kokemuksiin ja
kehityskeskustelulomakkeeseen liittyvien tulosten esittelyn jalkeen tarkastellaan osaamista
tukevia tekijoita. Tassa osassa tarkastellaan tuloksia seka esimiehen kuin tydntekijén
nékokulmasta kehityskeskusteluun liittyen. Lopuksi esitetadn henkilokohtaista kehittymista
tukeva kehityskeskustelu, joka on syntynyt koko aineiston analysoinnin tutkimustuloksien
synteesind. Kuten Hirsjarvi ym. (2009, 230) toteavat teoksessaan, ettei tulosten analysointi
vield riita kertomaan tutkimuksen tuloksia, vaan tuloksista olisi pyrittdva laatimaan
synteeseja. Synteesit kokoavat yhteen paaseikat ja antavat Kirkkaasti vastaukset asetettuihin
ongelmiin. Synteesistd muodostunut henkil6kohtaista kehittymista tukeva kehityskeskustelu

antaa vastauksen tamaén tutkimuksen tutkimustehtévéaan sii

Vastaajien osallistuminen kehityskeskusteluihin tyéuransa aikana vaihteli 0-7 kertaan.
Yhdella vastaajista oli tyokokemusta kertynyt yli kuusi vuotta eri tydnantajilla, mutta hén ei
ollut kédynyt yhtaan kehityskeskustelua tyéuransa aikana. Muiden vastaajien tyokokemukset
mielenterveys- ja paihdetydssa vaihtelivat alle viidestd vuodesta yli kymmeneen vuoteen.

Vastaajista seitseman oli alle 40—vuotiaita, kuusi oli yli 40-vuotiaita.

12.1 Tyontekijoiden kokemukset kehityskeskusteluista

Vastauksissa nousivat esille enemman myonteiset kuin Kielteiset kokemukset. Vastausten
mukaan mitd vahemman tyontekijoilla oli kokemusta kehityskeskusteluista, sitd enemman

kehityskeskustelu aiheutti hénelle jannitysta, ahdistusta ja pelkoa.

Kehityskeskustelukokemuksia kuvailtiin tunnetilan, ilmapiirin ja vaikutusten mukaisesti
(kuvio 9). Alaluokiksi analyysissa muodostuivat tunteet, ilmapiiri ja vaikutukset
pelkistetyistd ilmaisuista johdettuna. Kehityskeskustelukokemuksia voidaan kuvata kolmella
ulottuvuudella: 1) keskusteluun valmistautumista edistavat tai estavat tekijat, 2) hyvéa
vuorovaikutusta edistavét tai estavat tekijat ja 3) osaamista tukevat tai estavat tekijat, joiden
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kautta kehityskeskustelukokemusta kuvataan tydntekijoiden kokemana. Kokemukset jaettiin
kehityskeskusteluprosessin mukaisesti kolmeen vaiheeseen: 1) aika ennen varsinaista
kehityskeskustelua eli valmistautumisvaihe 2) kehityskeskustelujen aikana eli toteutusvaihe

ja 3) aika kehityskeskustelujen jalkeen eli seurantavaihe.

Ennen varsinaista kehityskeskustelua eli valmistautumisvaiheeseen liittyvét kokemukset
kytkettiin pddluokkaan: kehityskeskusteluun valmistautumista edistavat ja estavat tekijét.
Kehityskeskusteluun valmistautumista edistavié tekijoitd olivat 1) aiemmat, myonteiset
kokemukset kehityskeskusteluista, 2) kehityskeskustelulomakkeen ajoissa tayttaminen ja

kehityskeskustelulomakkeen selkeys seka 3) hyva valmistautuminen kehityskeskusteluun.

Valmistautumista estaviksi tekijoiksi muodostuivat 1) aiemmat, kielteiset kokemukset
kehityskeskusteluista ja 3) kehityskeskustelulomakkeen tayttamiseen liittyvat vaikeudet.
Valmistautumisvaiheeseen liittyi erilaisia tunnetiloja. Koetut tunnetilat olivat seka
myo0nteisia etta kielteisid tunnekokemuksia. Myonteiset tunnekokemukset
valmistautumisvaiheessa koettiin myonteisena jannityksend, intona ja kiva menné
kehityskeskusteluun — kokemuksina. Kielteista tunnetilaa kuvailtiin jannityksena,
ahdistuksena, turhautumisena, paniikinomaisena tilanteena ja pelkona. Jannitysta saatettiin
kokea, vaikka itse kokemus kehityskeskustelusta oli myonteinen. Niille vastaajille, joilla oli
kielteisi&d kokemuksia kehityskeskusteluista, oli syntynyt kielteinen ennakkoasenne
seuraaviin kehityskeskusteluihin, mika ilmeni kielteisena jannityksené ja turhautumisena.
Néama kielteiset ennakkoasenteet ilmenivéat myds myonteisesti koettujen

kehityskeskustelujen alussa.

Kielteiset tunnetilat ennen varsinaista kehityskeskustelua liittyivat enimmakseen
kehityskeskustelulomakkeeseen, jotka koettiin kysymysten ja tdyttdmisen osalta hankalaksi,
vaikeaksi tai tosi vaikeaksi, vaikka kehityskeskustelulomakkeen hyvana puolena koettiin,
ettd lomake kuitenkin panee ajattelemaan ja pohtimaan asioita. Kehityskeskustelulomaketta
koskevat lainaukset otettiin erikseen analyysin kohteeksi. Tata koskevia tuloksia
tarkastellaan erikseen luvussa 11.2.

"vaikka etukdteen jdnnitti, kokemukset ovat hyvia”
“kylld se siind keskustelun alussa vihdn ahdistaa.” ’siind vaiheessa vield kun menee ovesta
sisdan sinne kehityskeskusteluun, ahdistaa viel& ihan hirveésti siiné vaiheessa, mutta tosi

nopeasti menee ohi, heti kun saa sen ensimmdisen jutun auki”
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“aina on ahdistanut tosi paljon mennd sinne, tietynlainen pelkokin on ollut, olen jopa
miettinyt, ettd voisikohan sen ajan siirtdd, mutta sen keskustelun aikana on havinnyt se
ahdistus ja pelko. Ne ennakkoon saadut lomakkeet olen kokenut tosi vaikeiksi, ehk& niiden
myétd tulee se ahdistus ja pelko”

“oli turhauttavaa menna sinne, ei niita innolla odottanut, kun melkein arvasi, miten siina
keskustelussa kdy, voi olla semmonen ennakkoasennekin tullut ndistd kokemuksista”

IImapiirid kuvaavat ilmaukset liittyivét varsinaiseen kehityskeskustelutilanteeseen eli
toteutusvaiheeseen. Kehityskeskustelun aikana ilmapiirikuvaukset jakautuivat hyvaa
vuorovaikutusta edistaviin ja hyvaa vuorovaikutusta estaviin tekijoihin. Hyvéa
vuorovaikutusta edistava ilmapiiri koettiin kannustavaksi, rakentavaksi, vastavuoroiseksi,
avoimeksi ja luontevaksi. Kehityskeskustelujen tarkeéksi tekijéksi koettiin aidosti kuulluksi
tuleminen ja kokemus siit4, ett4 on voinut olla oma itsensé keskustelussa.

“mukavia tilanteita, on pystynyt puhumaan rennosti ja luottavaisesti ja on uskaltanut tuoda
esille asioita”

“olen voinut olla oma itseni”

“keskustelut ovat olleet kannustavia ja rohkaisevia, hyvissd hengessd niitd on kdyty”

Hyvaa vuorovaikutusta estaviksi tekijoiksi koettiin pohtimisen puuttuminen, jolloin
keskustelu koettiin turhan yksinkertaiseksi. Myds kokemukset siitg, etta keskustelu ei ollut
rakentavaa tai vuorovaikutteista, koettiin hyvéa vuorovaikutusta estavaksi tekijéksi.
Kielteinen jannittdminen keskustelussa taas puolestaan oli estdmassa vuorovaikutuksen
avoimuutta keskustelussa.

“keskustelusta puuttui pohtiminen, se oli enemmdnkin semmonen turhan yksinkertainen”
“jotenkin koki, ettd ei ollut tullut kuulluksi, ettd se ei silld tavalla ollut hirveen rakentavaa
tai vuorovaikutteista”

Koetut vaikutukset kehityskeskusteluista liittyivat seurantavaiheeseen ja tasta syntyi:
osaamista tukevat ja osaamista estavat tekijat — luokka. Ne vastaajat, joilla oli myo6nteisia
kokemuksia kehityskeskusteluista, kokivat saaneensa kehityskeskusteluista tukea,
vahvistusta, rohkaisua ja varmuutta omaan ammattiosaamiseen ja tydhén. Oman osaamisen,
kayttaytymisen ja voimavarojen pohtiminen, tiedon ja palautteen saanti
kehityskeskusteluissa, uusien ndkdkulmien syntyminen, asioiden késittelyn ja puhumisen
helppous, uskon lisddntyminen itseen ja tyontekoon, vahvuuksien ja heikkouksien
I6ytdminen itsestd ja oman kehittymisen seuranta olivat koettuja osaamista tukevia tekijoita
kehityskeskusteluissa. Liséksi osaamista tukevina tekijoiné koettiin jaksamisen tukeminen ja

myonteiset tunnetilat, jotka olivat syntyneet keskustelusta. Myonteisen



59

kehityskeskustelukokemuksen jalkeista tunnetilaa kuvailtiin mahtavalla ololla ja hyvén olon

tunteella.

“olen hyétynyt niistd, olen saanut omiin vahvuuksiin vahvistusta ja tietoa, missd olen hyvd
ja missa olen onnistunut, se on tuonut hyvin olon tunnetta”

“on pohtinut omaa osaamistaan ja kdyttdytymistddn uudesta ndkokulmasta, pysdhtyy
miettimddn asioita, olen saanut uutta tsemppid tyohon ja vahvistusta omille ajatuksille”

Osaamista estavat tekijat liittyivat Kielteisesti koettuihin kehityskeskustelukokemuksiin.
Osaamista estaviksi tekijoiksi muodostuivat Kielteinen jannitys, tuen puute ammatillisessa
kehittymisessa sekd kokemus siitd, ettei ollut tullut kuulluksi. Osalla vastaajista oli
kokemusta myos sellaisesta kehityskeskustelusta, jossa he olivat tayttdneet lomakkeet, mutta
varsinaista keskustelua ei ole kéayty lainkaan. Kokemuksena tallainen toiminta luokiteltiin
osaamista estavaksi tekijaksi.

"Kehityskeskustelu ei ole aina tukenut ammatillista kehitystdni tai osaamistani, ei niissa
tullut kuulluksi”

“jdnnitin keskustelussa enkd ollut tdysin avoin omista ajatuksistani, siihen on voinut
vaikuttaa oma ikd, asenne ja itse tilanne, jossa on esimiehen kanssa kahden kesken”

Kehityskeskustelua
kuvaavat kokemukset

A 4

KOKEMUKSET KOKEMUKSET KOKEMUKSET
ENNEN KESKUSTELUN AIKANA KESKUSTELUN JALKEEN
KESKUSTELUA (toteutusvaihe) (seurantavaihe)

(valmistautumisvaihe)

l i l

Kehityskeskusteluun Hyvéé vuorovaikutusta edistava tai Osaamista tukevat tai estavét
valmistautumista estéva ilmapiiri vaikutukset
edistavat tai estavat kehityskeskustelussa kehityskeskusteluista

tekijat tunnetilat

KEHITYSKESKUSTELUPROSESSI
TYONTEKIJAN KOKEMANA

Kuvio 9. Kehityskeskusteluprosessi tyontekijoiden kokemana
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12.2 Kehityskeskustelulomakkeeseen liittyvat kokemukset

Monet tyontekijat kokivat kehityskeskustelulomakkeen kysymykset ja niihin vastaamisen
hankalaksi, vaikeaksi tai tosi vaikeaksi, vastaavasti osa tyontekijoista koki
kehityskeskustelulomakkeen hyvéksi ja haastavaksi. Kokemukset
kehityskeskustelulomakkeesta olivat sekd myonteisié etta kielteisia.
Kehityskeskustelulomakkeen mydnteisista kokemuksista muodostui omaa osaamista
mahdollistava ja koetuista kielteisistd kokemuksista syntyi ilmaisun ja itsearvioinnin

vaikeus — luokka.

Oman osaamisen mahdollistava luokkaan liittyivat kokemukset siitd, etta
kehityskeskustelulomake tukee kehityskeskustelua ja pysahdyttédéd pohtimaan seka
keskittymaan oman osaamisen tarkasteluun, tyétapojen, asenteiden ja arvojen osalta.
Myonteisena kokemuksena koettiin myods kehityskeskustelulomakkeen haastavuus ja
vaikuttavuus. Haastavuus pakottaa miettiméan asioita omassa ty0ssd, toisaalta se antaa
mahdollisuuden vaikuttaa omaan ty6hon ja sen kehittdmiseen.

“toisaalta ne lomakkeen kysymykset ovat hyvdt, kun joutuu pohtimaan ja miettimddn
monelta kantilta asioita, ei niitd muuten tule ajateltua”

“ennen keskustelua on joutunut oikeasti miettimddn omia tyotapojaan, asenteita ja tyotd
ohjaavia arvoja”

IImaisun ja itsearvioinnin vaikeus — luokkaan liittyivéat sellaiset kokemukset, jotka
kuvasivat vastaamisen vaikeutta ja vaikeutta saada ajatuksiaan ymmarrettavasti paperille.
Kehityskeskustelulomaketta kuvailtiin vaikeaselkoiseksi ja kirjoittamista paperille vaikeaksi,
tosi vaikeaksi ja ylivoimaiseksi. Osa tyontekijoistd koki oman osaamisen arvioinnin
vaikeaksi, vahvuuksien ja heikkouksien mééritteleminen erityisesti vahvuuksien osalta
saatettiin kokea itsekehuksi. Helpommaksi koettiin arvioida kehittdmisen kohteet kuin sitd,

missa on onnistunut ja hyva tai kehittynyt.

“kehityskeskustelukaavake oli hankala, vihdn vaikeaselkoinen”

“aina on jdnnittdnyt mennd kehityskeskusteluun, koska valmistautuminen ja ennakkoon
saadut kysymykset ovat tuntuneet hankalilta”

"mulle kaikki kirjoittaminen on vaikeaa, minun pitdd tosi paljon keskittyd kirjoittamiseen.

Kun itsestddn pitdd kirjoittaa, niin paperille kirjoittaminen on tosi vaikeata”
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sitd tulee semmonen paniikinomainen tilanne, ettd mitd mind kirjoitan téhan, pitaa kovasti
miettid, mutta aina ei tule sitd tavaraa paperille”

Koska kehityskeskustelulomakkeeseen liittyvat kokemukset enimmakseen sijoittuvat
kehityskeskusteluprosessissa valmistautumisvaiheeseen, voidaan analyysin tuloksena
syntynyt tulos sijoittaa koettujen kokemusten keskusteluun valmistautumista edistaviin ja

estaviin tekijoéihin seuraavasti (kuvio 10):

tayttdminen ajoissa ja selked

Keskusteluun valmistautumista KEHITYSKESKUSTELUUN
KEHITYSKESKUSTELUUN [¢ edistdvat ja estavat tekijat > VALMISTAUTUMISTA ESTAVAT
VALMISTAUTUMISTA TEKIJAT
EDISTAVAT TEKIJAT
aikaisempi myonteinen \ aikaisempi kielteinen
kehityskeskustelukokemus KEHITYSKESKUSTELULOMAKE kehityskeskustelukokemus

kehityskeskustelulomakkeen
A 4 A

kehityskeskustelulomake - . kehityskeskustelulomakkeeseen
Oman osaamisen IImaisun ja liittyvét vaikeudet

hyva valmistautuminen < mahdollistava itsearvioinnin —>

kehityskeskusteluun vaikeus

Kuvio 10. Kehityskeskusteluun valmistautumista edistavét ja estavat tekijat

12.3 Tyontekijan osaamisen kehittymista tukevat tekijat kehityskeskustelussa

Kehityskeskustelussa osaamisen kehittymista tukeviksi tekijoiksi nousivat
kehityskeskustelun arvot, sitoutuminen, vuorovaikutus, palaute ja yhteistyo.
Kehityskeskustelun arvot syntyivét hyvan kehityskeskustelun lahtokohdista, joita tyontekijat
kuvailivat seuraavasti: suoruus, avoimuus, rehellisyys, luottamus, arvostus ja kunnioitus.
Erityisesti avoimuus ja luottamus olivat tekijoitd, jotka toistuivat lapi aineiston
tyontekijoiden esille tuomina tarkeind asioina. Luottamuksella ymmarrettiin
molemminpuolista luottamusta esimiehen ja alaisen vélilla. Avoimuudella tarkoitettiin sité,
ettd asioista voidaan puhua suoraan niiden oikeilla nimill& rehellisesti ja rakentavasti.

”puhutaan asioista suoraan rakentavasti ja rehellisest: ”
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Tyontekijoiden sitoutumista kehityskeskusteluun kuvaavaksi tekijéksi nousi halu toimia
hyvin kehityskeskusteluprosessissa. Tassé nousi esille niin esimiehen kuin tyontekijan
sitoutumista kuvaavia ilmauksia. Esimiehen sitoutumista kehityskeskusteluun kuvaili

seurannan toteutuminen, tavoitteellisuus, sovitusta ajasta kiinnipitdminen, kiireettomyys, s

saannollisyys seké rauhallisen ja hairiottoman tilan varmistaminen. Tyontekijat pitivat
tarkednd sitg, ettd esimies seuraa tyontekijoiden kehittymistd tytssa antaen palautetta
kehittymisesta seka siitd, missa vield tarvitsee kehittyd. Myos edellisen kehityskeskustelun
lapikdyminen ja sen tarkastelu kehittymisen suhteen, sovitusta kehityskeskusteluajasta
kiinnipitaminen, kehityskeskustelujen saannollisyys, rauhallisen ja hairiéttéman tilan
turvaaminen tukisivat omaa kehittymista tydssa. Tyontekijat olivat sitd mieltd, etta
kehityskeskusteluihin tulisi varata riittavasti aikaa eika siin ei saisi olla kiireen tuntua.

Tyontekijoiden sitoutumista kuvaavat ilmaisut liittyivat kehityskeskusteluun
valmistautumiseen sek& omaan motivaatioon ja kiinnostukseen oppia ja kehittya
tyontekijand omassa tydssa. Valmistautumista kehityskeskusteluun pidettiin tarkedna
tekijana siind suhteessa, etté se tukee kehityskeskustelua ja antaa valmiudet keskusteluun.
Valmistautumisen tarkeytta perusteltiin silla, ettd sen yhteydessa tyontekijé joutuu

pohtimaan syvéllisesti omia vahvuuksiaan ja kehittdmisen alueitaan osaamisessa.

Valmistautumiseen liittyva kehityskeskustelulomake oli koettu melko monen tydntekijén
mielesté vaikeaselkoiseksi ja tastd syystéa kehityskeskustelulomaketta toivottiin
selkedmmaksi ja helpommin ymmarrettavaksi. Sitoutumista kuvasi myos tyontekijan oma
motivaatio ja kiinnostus omaan tyohon, jolla on lisddva vaikutus haluun oppia ja kehittya

’

omassa ty0ssa. “ltse joskus koettaisi keskittyd asiaan ja siihen valmistautumiseen’

Vuorovaikutusta pidettiin erittdin tarkeana tekijané kehityskeskustelussa. Vuorovaikutuksen
merkitys nousi jokaisen tyontekijan vastauksissa esille. Lahtokohtaisesti pidettiin
vuorovaikutuksen kannalta oleellisena sitd, ettd kommunikointi toimii esimiehen ja alaisen
valilla. Tyontekijat kuvailivat osaamista tukevan keskustelun vuorovaikutuksen luonnetta
vastavuoroisuudella, suoruudella, rakentavalla ja kunnioittavalla keskustelulla.

VEttd siind keskustelussa olisi semmonen molemminpuolinen luottamus ja kunnioitus, ettd
Syntyisi sitten semmonen vastavuoroinen, hyvd ja rakentava keskustelu”



63

Palaute koettiin tarkedksi kaikkien tyontekijoiden osalta. Palautteen saamisella koettiin
olevan merkitystd omaan kehittymiseen. Osa tyontekijoista koki, ettd palaute, niin
positiivinen kuin negatiivinen, pitadd antaa suoraan, rehellisesti ja ymmarrettavasti. Osa taas
koki, ettd palautetta ei pidd antaa suoraan, vaan hienovaraisesti siten, etta tyontekijalle
itselleen jaa oivalluksen ilo siitd, missa hanen pitdd kehittaa viela itsedén. Enimmékseen
esimieheltd saama palaute halutaan rakentavana, rohkaisevana ja kannustavana palautteena,
mutta esimiehelle annettavaa palautetta muutama tyontekijé koki vaikeaksi. Ne tyontekijat,
jotka kokivat palautteen antamisen esimiehelle vaikeaksi, arvelivat sen johtuvan esimiehen
hierarkkisesta asemasta tyoyhteisdssa:

“pomo on pomo, se on paremmin koulutettu, tietdd enemmdn ja on viisaampi, ei sita
kyseenalaisteta”.

Yhteisty6ta ja sen merkitysté tyontekijan osaamisen kehittymisessé ei nahty kovin
merkittdvana tekijand, mutta ndkemys esiintyi kuitenkin useassa vastauksessa toistuvasti.

Y hteistydn merkitys nousi esille lahinna esimiehen ja alaisen vélisena yhteistydsuhteena
kehityskeskustelussa, jolla voidaan edistaa ja kehittaa yhteisollisté toimintaa tydssa,
tyoyhteisdssa ja koko organisaatiossa. Nakemyksen mukaan esimies ja tyontekija kehittyvat
samalla, kun yhteistydsuhteeseen liitetddn molemminpuolinen palautteen antaminen ja

’

tiedon jakaminen. “Mind opin sinulta jotain, sind opit minulta jotain”.

12.4 Esimiehen toiminta kehityskeskustelussa

Esimiehen toiminnan osalta kehityskeskustelussa tyontekijan osaamista kehittavaksi
tekijaksi nousi esimiehen osaaminen. Esimiehen osaaminen kehityskeskustelussa syntyi
esimiehen tiedoista ja taidoista. Esimiehen tiedot ja taidot liittyivat tyon tuntemukseen,
kehittymisen ja osaamisen tarkasteluun, haluun kehittda tyontekijan osaamista, hyvéaén
vuorovaikutukseen, palautteen antamiseen seké tyontekijan tukemiseen, kannustamiseen,
motivointiin ja rohkaisemiseen liittyviin seikkoihin. Tyodn tuntemus oli joidenkin vastaajien
mielesté sitd, ettd esimiehelld pitaa olla tietoisuus ja ymmarrys tyontekijan tyon sisallosta
seka tyossa kuormittavista tekijoistd. Myos osaamisalueiden erittely ja niiden esille otto
kehityskeskustelussa koettiin osaamista kehittavéksi tekijaksi, samoin esimiehen halu
kehittdd tyontekijoiden osaamista. Esimiehen halua kehittda tyontekijéiden osaamista
tyontekijat kuvasivat: 1) esimiehen kiinnostuksella kehityskeskusteluissa esiin nousseista

asioista, 2) kehittymisen arvioinnilla ja seurannalla seké 3) esimiehen esille ottamilla
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tyontekijoihin kohdistuvilla odotuksilla. Vuorovaikutus nousi esille osaamista kehittavaksi
tekijaksi. Esimiehen vuorovaikutustaidot muodostuivat aidosta kuuntelemisesta, aidosta
lasndolosta, rakentavasta keskustelusta, luottamuksesta ja kunnioituksesta
kehityskeskustelussa. Vuorovaikutukseen liittyen tyontekijat olivat myos sitd mielta, etta
kuulluksi tulemisen tunteen syntyminen tyontekijélle on tarked tekija kehityskeskustelussa.
Palautteen antamisen merkitys korostui myos téssa yhteydessd, tulosten mukaan tyontekijat
odottavat esimieheltd palautetta omasta ammatillisesta kasvusta ja kehittymisesta tyossa.

“ettd siind palautteessa ndkyis jossain muodossa se kehittyminen, ettd mitd alueita pitds
kehittdd ja sanoo se hienovaraisesti”
“jos ei sais palautetta, niin se palautteen puute, ei siind olis mitddn mieltd”

12.5 Tyontekijan osaamista edistava toiminta kehityskeskustelussa

Ty0Ontekijdn omaa osaamistaan edistdvaa toimintaa kehityskeskusteluprosessissa kuvasi
itsensa kehittaminen. Itsensa kehittdminen syntyi kolmesta tekijasta, joita olivat 1)
itsearviointi, 2) myonteisyys omaan kehittymiseen ja 3) hyva valmistautuminen
kehityskeskusteluun. Itsearviointi ilmeni voimavarojen, vahvuuksien ja heikkouksien seka
asetettujen tavoitteiden toteutumisen arvioinnilla. Muutama tyontekija oli sitd mieltd, etta
itsensé arvioiminen on vaikeaa tai hankalaa. Myonteisyytta omaan kehittymiseen kuvattiin
tyontekijoiden koulutushalukkuudella, omalla halulla ja motivaatiolla kehittéa itsedadn, oman
kehittymisen suunnittelulla seka rohkeudella. Koulutustarpeiden esille tuonti
kehityskeskustelussa, koulutusmahdollisuuksien miettiminen ja tietotaidon lisaédminen
koulutuksen kautta olivat tydntekijoiden mielesta tekijoita, joilla tyontekijéa voisi edistaa
omaa osaamisen kehittymistdan. Koulutuksen kuitenkin tulisi olla yksil6llisesti
tarpeenmukaista ja tarkoin harkittua, jotta sill& koettaisiin olevan tydntekijan kehittymista

tukeva vaikutus.

Oman kehittymisen mydnteisyytta kuvasi myos halu ja motivaatio itsensa kehittamiseen.
Vastauksissa nousi myos joidenkin tyontekijoiden halu kehittda tydyhteisod ja organisaatiota
esimerkiksi miettimalla haasteita ty6ssa ja tyoyhteisdssa laajemmin. Ndiden asioiden esille
otto ja keskustelu kehityskeskustelussa koettiin kehittdvan myos tyontekijan osaamista
tyossd, tydyhteis0ssé ja organisaatiossa. Muutama tyontekijé oli sitd mieltd, ettd oman

kehittymisen suunnitelma, jonka tyontekija laatisi itse alustavasti kehityskeskusteluun,
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osoittaisi tyontekijan osaamisen kehittymisen halua ja motivaatiota. Oman kehittymisen
suunnitelmalla olisi my6s sitoutumista edistdva vaikutus. Tyontekijan rohkeus nousi esille
monen tyontekijan vastauksissa. Tyontekijat kokivat, ettd pitdisi olla enemman rohkeutta
ottaa omaan kehittymiseen liittyvia asioita esille, rohkeuden lisdédminen itsessé kehittdisi
myaos tyontekijaa itsedan.

“minua motivoi kehittymiseen se, kun tykkdd tyostd, sen ku ite tietdd, niin se motivoi jo
siihen kehittymiseen”

“oma kehittymisen halu motivoi, haluaa vaan kehittyd eteenpdin”

“keskustelussa vois olla oma itsensd tyontekijdind, ettd uskaltais tuoda asioita esille”

Hyvaa valmistautumista kehityskeskusteluun kuvasi sitoutuminen jatkuvaan ammatilliseen
kehittymiseen, tyohon ja kehittymiseen liittyvien asioiden pohtiminen ja miettiminen ennen
kehityskeskustelua, tavoitteiden asettaminen seka asenne kehityskeskusteluja kohtaan.
Jatkuvaan ammatilliseen kehittymiseen sitoutuminen edistdisi monen tyontekijan
nakemyksen mukaan hyvaa valmistautumista kehityskeskusteluun, samoin asioiden
pohtiminen ja miettiminen hyvissé ajoin ennen kehityskeskustelua, paneutuminen
kehityskeskustelulomakkeen kysymyksiin ja keskittymalla keskusteluun. Tavoitteiden
asettaminen ja edellisen kehityskeskustelun lapikdyminen oman osaamisen kehittdmiseksi

koettiin tekijéksi, joka myds mahdollistaa oman kehittymisen tarkastelun.

Asenne oli monen tyontekijan mielesta tekija, jolla néhtiin olevan erityista merkitysta siihen,
miten tyodntekija suhtautuu kehityskeskusteluihin ja sitd kautta oman osaamisen
kehittdmiseen. Huonon asenteen taustalla saattoi olla aiempi kielteinen kokemus
kehityskeskusteluista tai se, ettéd tyontekija pitdd kehityskeskusteluja hydodyttémind. Yksi
nidkemys huonon asenteen taustalla voi olla myos se, ettd tyontekijé ei "tykkdd” kdyda

kehityskeskustelua.

Tyontekijan valmistautuminen kehityskeskusteluun osoittautui melko merkittavéksi tekijaksi
osaamisen kehittymisessé, sitd vastoin esimiehen valmistautuminen kehityskeskusteluun
tyontekijan osaamisen kehittdmisen tekijana koettiin vahéaiseksi. Kaikki tyontekijat olivat
sitd mieltd, ettd kehityskeskustelut ovat tarpeellisia ja hyodyllisid. Tyontekijat pitivat
kehityskeskustelutilannetta sellaisena paikkana, josta saa kannustusta, varmuutta ja
palautetta tydhonsé ja omaan kehittymiseen siind. Tyontekijat olivat yksimielisesti
yksilokeskustelujen kannalla, mutta olivat kuitenkin sitd mieltd, ettd yksilokeskustelujen

jalkeen olisi hyva pitd4 ryhmékehityskeskustelut, jotta myos yhteisesti kaikille kuuluvat
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asiat voitaisiin kasitelld ja nain edistdad myos koko tydyhteison kehittymistd. Hyva tiheys
kehityskeskusteluille oli tyontekijoiden mielestd 1-2 kertaa vuodessa, joista toinen olisi

yksilokeskustelu ja toinen ryhmékehityskeskustelu.
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13 HENKILOKOHTAISTA KEHITTYMISTA TUKEVAN
KEHITYSKESKUSTELUN OSATEKIJAT

Kuviossa 11 esitetddn saaduista tuloksista synteesind muodostunut osaamisen kehittymista

eli henkilokohtaista kehittymisté tukevan kehityskeskustelun osatekijét.
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Kuvio 11. Henkilokohtaista kehittymista tukevan kehityskeskustelun osatekijat

Henkilokohtaista kehittymisté tukevan kehityskeskustelun tdrkeimmat osatekijat ovat
tyontekijoiden mukaan 1) halu toimia hyvin kehityskeskusteluprosessissa 2) esimiehen
osaaminen 3) itsensa kehittdminen. Halua toimia hyvin kehityskeskusteluprosessissa
ilment&é sitoutuminen, jossa tarkeind tekijoina ovat esimiehen osaaminen seka tyéntekijan
hyvé valmistautuminen kehityskeskusteluun ja itsensé kehittdmisen halu. Esimiehen
osaaminen muodostuu niista tiedoista ja taidoista, jotka ovat keskeisia tyontekijéiden

osaamista kehittdvassa toiminnassa. Esimiehen tieto osaamisalueista, tyon sisallosté,

N
AY
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vuorovaikutukseen ja tyontekijan kehittymisen arviointiin liittyvan tiedon hallinta seka taito
olla hyvéssa vuorovaikutuksessa, antaa rakentavaa, rohkaisevaa ja kannustavaa palautetta,
tukea ja kannustaa tyontekijoita sekd toimia hyvéssa yhteistydssa tyontekijan kanssa arvoja
kunnioittaen. Vuorovaikutuksen tulisi olla kannustavaa, rakentavaa, vastavuoroista, avointa
ja luontevaa. Vastavuoroisuus vuorovaikutuksessa luo tyontekijalle tunteen, etta han on
tullut aidosti kuulluksi ja esimies on aidosti ldsna tilanteessa ja on kiinnostunut tyontekijan
esille tuomista asioista. Vuorovaikutustilanteesta tekee luontevaa se, ettd tyontekija on
voinut olla oma itsensé kehityskeskustelussa. Myds esimiehen motivaatio ja halu kehittaa
tyontekijoitd, tavoitteellisuus seka kehittymisen seuranta vahvistavat esimiehen sitoutumista
tyontekijan osaamisen kehittdmiseen. Esimiehen tieto siitd, millaista tyota tyontekija tekee ja
esimiehen taito tunnistaa tyohon liittyvat kuormittavat tekijat, tukevat tyontekijén jaksamista
tyossd. Kehityskeskustelussa esimiehen tulisi myos kertoa tyontekijélle, mit& hénelta

odotetaan.

Tyontekijan hyva valmistautuminen edellyttdd myonteistd asennetta kehityskeskustelua
kohtaan sek& motivaatiota ja halua kehittad itseadn. Myonteisyys oman kehittymisen suhteen
ilmenee koulutushalukkuudella seké tuomalla rohkeasti omat kehittamistarpeet esille. Hyvaa
valmistautumista ja itsearviointia edistda kehityskeskustelulomakkeen selkeys, riittavéa aika
valmistautumiseen oman osaamisen tarkastelun ja pohdinnan osalta sekd oman osaamisen
kehittamiseen liittyvien tavoitteiden asettaminen. Myonteisen kokemuksen saaminen
kehityskeskustelusta edistad hyvéaa valmistautumista aina seuraavaan kehityskeskusteluun.
Myos tyontekijan koettu tunnetila vaikuttaa siihen, miten valmistautuminen

kehityskeskusteluun onnistuu.

Kaikkien edellda mainittujen tekijoiden yhtéaikainen lasnéolo koko
kehityskeskusteluprosessissa edistaa ja tukee tyontekijan henkildkohtaista kehittymisté.
Henkilokohtaista kehittymista tukevassa kehityskeskustelussa esimiehen ja tyontekijan arvot
ovat vaikuttamassa lapi kehityskeskusteluprosessin. Arvot toimivat lahtokohtaisesti hyvén
kehityskeskustelun pohjana ja luo tyontekijén henkilokohtaista kehittymista tukevan
perustan. Tamén tutkimuksen tuloksena syntyneiden henkilokohtaista kehittymisté tukevien

tekijoiden valilla taytyy olla katkeamaton yhteys.
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14 HENKILOKOHTAISTA KEHITTYMISTA TUKEVA
KEHITYSKESKUSTELUPROSESSI

Kuviossa 11 esitettiin tutkimustulosten pohjalta niitd kehityskeskustelun osatekijéitd, joilla
on vaikutusta henkilokohtaiseen kehittymiseen. Tutkimustuloksien pohjalta voidaan esittaa
myos henkilokohtaista kehittymistd tukeva kehityskeskusteluprosessi (kuvio 12), jossa
Aarnikoivun (2010) kehityskeskusteluprosessimallia on muokattu osaamisen kehittamista

palvelevaksi.

Avoimuus, rehellisyys, suoruus, luottamus, kunnioitus, arvostus

» Valmistautuminen

henkildkohtaisen osaamisen
pohdinta

itsearviointi
yksilon halu kehittaa itsedan
omien tunteiden tunnistaminen

myonteinen asenne

—

Toteutus

—» Seuranta

esimiehen ja tydntekijan vélinen
yhteistyd

edellisen kehityskeskustelun
lapikaynti

yksilén osaamisen arviointi
vastavuoroinen palaute

hyva vuorovaikutus

esimiehen odotukset ja kiinnostus
tyontekijan henkildkohtaiseen

kehittymiseen

tunteiden kasittely

yksilén osaamisen kehittdminen
ja sen seuranta

kehityskeskustelun
tavoitteellisuus

henkilokohtaisen
kehittymissuunnitelman laadinta

esimiehen kannustus ja tuki
tyontekijan henkilokohtaiseen
kehittymiseen

SITOUTUMINEN JA JATKUVA HENKILOKOHTAISEN KEHITTYMISEN SEURANTA

Kuvio 12. Henkiltkohtaista kehittymista tukeva kehityskeskusteluprosessi
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15 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

15.1 Tulosten tulkintaa

Tutkimustulokset tulee tulkita. Tulkinnalla tarkoitetaan sitd, etta tutkija pohtii analyysin
tuloksia ja tekee niistd omia johtopaétoksia. Tulkinta on aineiston analyysissa esiin

nousevien merkitysten selkiyttdmista ja pohdintaa. (Hirsjarvi ym. 2009, 229.)

Tyontekijoiden kielteiset kokemukset kehityskeskusteluista johtuivat
kehityskeskustelulomakkeen vaikeaselkoisuudesta seké hyvan vuorovaikutuksen puutteesta.
Kokemus siitg, ettd tyontekija ei ollut tullut kuulluksi, aiheutti turhautumista ja kielteista
ennakkoasennetta aina seuraaviin kehityskeskusteluihin. Yhdenkin ep&onnistuneen,
Kielteistd tunnetilaa aiheuttavan kehityskeskustelun jélkeen koettiin valmistautuminen
seuraavaan kehityskeskusteluun ahdistavana ja turhauttavana. Kuten Aarnikoivu (2010, 59)
toteaa, patoutuneet tunteet vievét energiaa, jolloin myods kyky keskittya olennaiseen katoaa.
Tama on tarked esimiehen tiedostaa, koska kielteisell& ennakkoasenteella tuleminen
kehityskeskusteluun ei tuota toivottua tulosta kummallekaan osapuolelle, vaan siité saattaa
syntya helposti epaonnistuneen kehityskeskustelun kierre. Valpola (2000,166) toteaa, etta
aiemmat kokemukset vaikuttavat paljon kehityskeskustelun odotuksiin. Yksikin pettymys
kehityskeskusteluihin aiheuttaa sen, etta tyontekijé epéilee jokaista esimiesta ja
kehityskeskustelutilannetta ja testaa jatkuvasti, suhtaudutaanko keskusteluun ja sen tuloksiin

vakavasti.

Kansainvéliset tutkimustulokset osoittavat, ettd kehityskeskustelut koetaan turhauttaviksi ja
hyodyttomiksi niin tyontekijoiden kuin esimiesten mielestd. Osassa tutkimuksia on syyksi
selvitetty, ettd kehityskeskusteluja kdytetddn enemman kaskyn ja kontrollin kuin
kehittdmisen valineend. Tasté voisi paatella, ettd esimiehilld ei ole riittdvasti ymmarrysta
kayttad kehityskeskustelua oikein kehittdmisen vélineend. Jos kehityskeskusteluja ké&ytetaan
vadrin, tyontekijat pettyvat ja turhautuvat kehityskeskustelujarjestelmaan, koska niista ei
koeta saavan mitédén hyotya omaan kehittymiseen. Toisekseen kehityskeskustelu on
esimiehen ja tyontekijan valista keskustelua, jossa ihmisten johtamisen taidot, erityisesti
vuorovaikutustaidot korostuvat. Kehityskeskustelu menettd4 merkityksensa osaamisen
kehittdmisess, jos keskustelussa korostuu enemmaén asiat kuin ihmiset. Jaakkolan (2010)

tutkimuksessa tulokset kertovat, ettd kehityskeskusteluja ei kdytetd tai hyddynneta
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varsinaisesti ammatillisen kasvun ja kehittymisen vélineend vaan enemmankin vain tyon
ohjauksellisena keinona. Tyontekijoille ja& usein epaselvéksi kehityskeskustelujen yhteys

omaan ammatilliseen kasvuun.

Myonteisesti koetut kehityskeskustelut puhuvat onnistuneen kehityskeskustelun puolesta.
Niilla tyontekijoilla, jotka kokivat saaneensa tukea, vahvistusta, rohkaisua ja varmuutta
omaan ammattiosaamiseen ja tyohon kehityskeskusteluissa, oli mydnteinen asenne
kehityskeskusteluihin, mika puolestaan edisti valmistautumista kehityskeskusteluihin ja
aikaansai myonteisté tunnetilaa, mahtavan ja hyvén olon tunnetta kehityskeskustelun
jalkeen. Esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa siihen, etta kehityskeskustelut koetaan
myonteisend kokemuksena. Keskittymaélla tyontekijaan, kuuntelemalla, olemalla lasné ja
aidosti kiinnostunut tyontekijan ammatillisesta kehittymisesta ja tyontekijén esille tuomista

asioista voidaan edistdd myonteisen tunnekokemuksen syntymista.

Myonteiset kokemukset synnyttavat myonteista tunnetilaa ja edistavét hyvaa
valmistautumista aina seuraavaan kehityskeskusteluun. Varsinaisen kehityskeskustelun
ilmapiiri ja vuorovaikutuksen laatu on kannustavaa, rakentavaa, vastavuoroista, avointa ja
luontevaa ja tyontekija voi olla oma itsensa kehityskeskustelussa. Myonteiset kokemukset
kehityskeskusteluista yllapitavat koko kehityskeskusteluprosessin ajan myonteistéa
tunnetilaa. Kehityskeskustelun jalkeen syntyneet mahtavan ja hyvan olon tunteet vaikuttavat
myonteisesti seuraavan kehityskeskustelun valmistautumisvaiheeseen myoénteisené
jannityksend, intona ja kiva menné — kehityskeskusteluun kokemuksina.

Koetut kokemukset vaikuttavat koko kehityskeskusteluprosessin kulkuun. Kielteiset
kokemukset synnyttavat kielteisté tunnetilaa ja estavat hyvéaa valmistautumista aina
seuraaviin kehityskeskusteluihin. Varsinaista kehityskeskustelua, sen ilmapiirié ja
vuorovaikutuksen laatua luonnehtii vastavuoroisuuden ja avoimuuden puute. Osaamisen
kehittdmisen ja henkilokohtaisen kehittymisen ndkdkulmasta kehityskeskustelun vaikutus

tyontekijaan on talléin olematon.

Kielteistd tunnetilaa koettiin vaikka itse kehityskeskustelutilannekokemus oli my6nteinen.
Tallainen kielteinen tunnetila johtui enimmakseen kehityskeskustelulomakkeen
vaikeaselkoisuudesta. Osalla tyontekijoista oli myos vaikeuksia Kirjoittaa ajatuksiaan
ymmérrettavasti paperille, yhta lailla oman osaamisen arviointi oli joillekin vaikeaa. Osalle
tyontekijoista on vaikeampaa arvioida mité jo osaa, sita vastoin helpompaa on esittaa

itsestadén kehittdmiskohteet. Carlsson (2011) totesi myds tutkimustuloksissaan, etta



72

kehityskeskustelukaavake on ollut osittain hankala tayttaa, koska kaavakkeen kysymykset
eivét olleet aina selkeité ja ymmarrettdvia. Oman osaamisen arviointi voi olla vaikeaa myos
siité syysta, ettd organisaatiossa ei ole laadittua osaamiskarttaa tai — profiilia. Jos tarvittavaa
osaamista ei ole tarkoin méaéritelty, ei ole mydsk&én tietoa siitd, mit4 osaamista tarvitaan,
missa madrin sitd jo on ja mill& osa-alueella osaamisvajetta vield on. Viitalan (2006, 114)
mukaan osaamisen kehittdminen edellyttad, ettd ammattitaitoa kyetéan erittelemaan ja
arvioimaan yksityiskohtaisesmmin. Osaamistason selvittdmiseksi kehityskeskusteluissa
Viitala (2006) esittdd osaamiskartoituslomakkeita, joilla pyritddn systemaattisesti

arvioimaan osaamisen tasoa.

Kaiken kehittymisen ldhtokohtana on tietoisuus omasta osaamisesta ja sen puutteista
(Sydédnmaalakka, 2009, 151). Osaamisen kehittdminen kehityskeskusteluissa vaatisi
organisaatioon osaamiskartan, jonka pohjalta seka tydntekija ettd esimies voisivat arvioida
osaamistasoa. Kehityskeskustelulomakkeen tulisi olla selked ja helposti ymmarrettava, sen
tulisi olla tukena osaamisen arvioinnissa ja sen kehittdmisessd, joten lomakkeen kysymysten
yhdistdminen osaamiskartan sisaltéon kehittaisi myos tyontekijoiden kykya itsearviointiin.

Tutkimustulosten mukaan hyvan kehityskeskustelun lahtékohdat ovat arvoissa.
Kehityskeskustelun selkeimmiksi arvoiksi nousivat avoimuus ja luottamus. Muita arvoja
hyvélle kehityskeskustelulle olivat suoruus, rehellisyys, arvostus ja kunnioitus. Néaista
kunnioitus ja suoruus olivat tarkeita tekijoitda myds vuorovaikutuksen laadussa. Aarnikoivu
(2010) korostaa arvostuksen tunteen vélittdmista silla, ettd esimies keskustelee tyontekijan
kanssa rauhoitetussa tilassa tyosta, tyontekijan kokemuksista tydymparistossaan ja
tyontekijan kehittymisestd. Arvoista puhuttaessa voidaan puhua eettisista periaatteista tai
ominaisuuksista. My6s Valpola (2000, 192) on méaaritellyt kaksi eettistd ominaisuutta
kehityskeskusteluille. Nama4 eettiset ominaisuudet ovat rehellisyys ja luottamuksellisuus.
Rehellisyydelld Valpola (2000) tarkoittaa totuutta ja selkean kielen kaytt6a, jotta toinen
osapuoli ymmartaa sanotun asian. Téssa tutkimuksessa yksi arvo kehityskeskusteluille oli
suoruus, jolla voidaan ymmartad myos asian selkedsti esille tuomista. On tarkeéd, etta kaikki

mitd sanotaan, ymmarretaan oikein.

Tutkimustuloksissa my6s palaute koettiin erityisen tarkeédksi tekijéksi kehityskeskustelussa
osaamisen kehittymisen kannalta. Téssé yhteydesséd myds suoruus nousi esille siten, ettd osa

tyontekijoista koki, ettd palaute pitdé antaa suoraan ja ymmarrettavasti. Palaute tulee antaa
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niin selkokielisesti, ettd vaarinymmarrysta puolin ja toisin ei padse syntymaan. Palaute on
tehokkain oppimisen, kehittymisen ja muutoksen véline (Erametsd, 2009, 210).

Ty0Ontekijat pitdvat palautteen saamista tarkeand, mutta palautteen antaminen esimiehelle oli
joidenkin mielestd vaikeaa. Selitykseksi tahan esitettiin esimiehen hierarkkista asemaa
tyOyhteisdssa. Tasta syntyy herkasti sellainen vaikutelma, etta esimiehelle ei uskalleta antaa
palautetta esimiehen asemasta johtuen peléten jotakin. Toisekseen esimiesta voidaan pitéa
kaikkitietavana ja osaavana, joten koetaan, ettd esimies ei tarvitse palautetta. Tallainen
selitysmalli sisalta vaaristyneen asenteen palautekulttuurissa. Wink (2007) tuo esille
tutkimuksessaan dialogisen keskustelun, jossa osapuolet kohtaavat toisensa tasa-arvoisina
keskustelijoina. Dialogisessa keskustelussa ei ole sijaa vahvalle auktoriteettisuhteelle.
Esimiehelle pit4& uskaltaa antaa palautetta ja esimies on myos aina keskenerdinen, joten
esimies tarvitsee palautetta omaan henkilokohtaiseen kehittymiseen esimiehend. Esimiehen
tulee pyrkia dialogiseen keskusteluun kehityskeskustelussa ja saada néin toimimalla

tyontekijat antamaan rohkeasti palautetta esimiehelle.

Halu toimia hyvin kehityskeskusteluprosessissa on sitouttava tekija kehityskeskusteluihin ja
siltd osin myds tyontekijan henkilokohtaiseen kehittymiseen. Esimiehella pitaa olla halua
kehittaa tyontekijan osaamista tavoitteellisesti seuraamalla tyontekijan kehittymista.
Esimiehen sitoutumisesta kertoo myds se, etta esimies arvostaa kehityskeskustelutilannetta
turvaamalla hairiottoman keskusteluympariston ja riittavésti aikaa tyontekijan kanssa
keskusteluun. Tydntekijan hyva valmistautuminen kehityskeskusteluun kertoo myos halusta
toimia hyvin kehityskeskusteluprosessissa. Nain tyontekijan hyvé valmistautuminen
mahdollistaa oman osaamisen pohdinnan ja itsearvioinnin syvallisemmin
kehittdmistarpeineen. Kehityskeskustelussa késiteltavat asiat edellyttavat lahes

poikkeuksetta niiden pohtimista ennakkoon (Aarnikoivu, 2010, 87).

Tyontekijan mielenkiinto ja motivaatio omaa ty6ta kohtaan lisad halua oppia ja kehittyé
omassa tydssa. Isoahon (2007, 146) mukaan motivaatio syntyy siita, ettd henkild
yhtdaikaisesti pitda tyostaan, haluaa tehdd kaikkensa tavoitteiden eteen ja kokee olevansa

tehtdvéssa, joka on hanelle sopiva.

Aarnikoivun (2008) kehityskeskusteluprosessikuviossa esiintyy mygds valmisteluvaiheeseen
liittyen kdsiteltavien asioiden pohtiminen ennen varsinaista keskustelua. Jos tyontekijallg on

halua toimia hyvin kehityskeskusteluprosessissa, on talla myos edistavé vaikutus
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henkil6kohtaiseen kehittymiseen, jolloin oman osaamisen pohdinta ja itsearviointi on

luonnollista.

Esimiehen valmistautuminen kehityskeskusteluun ei noussut merkittavasti tassa
tutkimuksessa esille. Esimiehen valmistautuminen on kuitenkin yhté tarkeda osaamisen
kehittdmiseen painottuvassa kehityskeskustelussa. Esimiehen hyva valmistautuminen
viestittaa tyontekijélle, etta hanen henkilokohtaisesta kehittymisesté valitetdan. Toisaalta
hyva valmistautuminen my0s osoittaa esimiehen sitoutumista kehityskeskusteluun ja
korostaa esimiehen kiinnostusta seké arvostusta tyontekijaa kohtaan. Syy siihen, miksi
tyontekijat eivat nostaneet esimiehen valmistautumista kehityskeskusteluun merkittavaksi
tekijaksi, voi olla se, ettd esimiehen valmistautumista pidetéan itsestdénselvyytend. Toinen
syy voi olla se, ettd esimiehen valmistautumattomuus ei nayttaydy selkedasti tyontekijdille tai
sitd voi olla vaikea havaita. Tyontekijoille on voinut kokemuksen kautta syntyd mielikuva

siitd, etta esimies on ollut valmistautunut kehityskeskusteluun.

Esimiehen osaaminen kehityskeskusteluissa vaatii esimieheltd tietoja ja taitoja. Esimiehell
tulee olla tuntemusta tyon siséllosta, tyotehtavista ja tydssa kuormittavista tekijoistd, jotta
tyontekijan osaamisen arviointi, kehittdminen ja osaamisen kehittyminen olisi mahdollista.
Esimiehell& pitad olla halua kehittaa tyontekijan osaamista. Esimiehen antamalla palautteella
on tassa suuri merkitys. Palautteen antamisella esimies osoittaa olevansa halukas
kehittdmaan tyontekijan osaamista. Aarnikoivu (2010) korostaa myos palautteen tarkeytta
suhteessa kehittymiseen. Palautetta antamalla tyontekijélle esimies edistaa sita, etta
tyontekija kokee itsensa ja oman tyonsa merkitykselliseksi. Palaute mahdollistaa omien
vahvuuksien ja kehityskohteiden tunnistamisen ja néin itsensa tavoitteellisen kehittamisen,

joka luo merkitysta tyélle.

Vuorovaikutustaidot ovat esimiehelle perusedellytys hyvéaén ja onnistuneeseen
kehityskeskusteluun. Aito tyontekijan kuuntelu, esimiehen aito I&sndolo keskustelussa,
esimiehen rakentava keskustelutyyli, luottamus ja kunnioittaminen ovat tekijoita, joita
tyontekijat esimiehessa arvostavat. Tyontekijalle pitédé syntya kokemus siitg, ettd hanta on
aidosti kuunneltu. Kuulluksi tuleminen sitouttaa ja motivoi yhteistyéhon (Aarnikoivu, 2010,
61). Vuorovaikutus on kaiken ihmisten johtamisen perustaito (Erdmetsd, 2009, 129).
Helsila (2009) esittdd yhdeksi haasteeksi kehityskeskusteluille kuuntelutaidon. Jos

esimiehen kuuntelutaidot ovat huonot, ei voida puhua vastavuoroisesta keskustelusta.
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Avoimen vuorovaikutuksen toteutuminen kehityskeskustelussa edellyttaa esimiehelta tiivista
vuoropuhelua tyontekijoiden kanssa jokapdivaisessa toiminnassa ja arjessa seké
luottamuksellista esimies-alaissuhdetta (Aarnikoivu, 2008). Winkin (2007) tutkimuksessa
korostui dialogin merkitys kehityskeskusteluissa. Dialogisella vuorovaikutuksella
rakennetaan myos yhteistydsuhdetta esimiehen ja tyontekijan vélilla. Pelkkéd tavanomainen
keskustelu ei riita kehityskeskustelussa, koska siina ei riittdvan suoraan ja selvasti sanota,
mité tyontekijaltd odotetaan. Tavanomainen keskustelu ei my6skaan synnytd mitaan uutta,
vaan siind toistetaan vanhoja ajatuksia ja tekoja. Vuorovaikutukseltaan kehityskeskustelun
tulee olla dialoginen, jolla synnytetdadn uutta ajattelua, uusia merkityksia ja luodaan uutta
toimintaa. Dialogiseen kehityskeskusteluun tarvitaan luottamusta ja luottamus rakentaa
dialogia. Esimiehen osaamista on myos tukea ja kannustaa tyontekijoita kehittdmaan
osaamistaan, mika puolestaan herattad tyontekijassa halua kehittaa itsedan.

Kansainvéliset tutkimukset kehityskeskusteluista eivét vastaa tamén tutkimuksen eivatka
muidenkaan suomalaisten tutkimusten tuloksia. Kansainvélisesti tarkasteltuna
kehityskeskustelut on koettu turhina, hyddyttdmina ja tarpeettomina. Usean kansainvalisen
tutkimustuloksen mukaan kehityskeskustelujarjestelma vaatii korjausta. Kansainvaliset
tutkimukset ovat suhteellisen tuoreita, 2000 — luvulta. Onko siis odotettavissa, etta
samankaltaiset ajatukset rantautuvat viela& Suomeenkin ja muihin pohjoismaihin? Jos néin on
kéymassd, olisi hyvé varautua ja ennakoida tulevaa. Kehityskeskustelujéarjestelmén
toimivuuden pohtiminen jo tdssa vaiheessa olisi hyva toteuttaa ja luoda sellainen
kehityskeskustelujarjestelméa, mika palvelee tarkoitustaan ja mihin tyontekijat ovat

tyytyvaisid. Kehityskeskustelujarjestelmén tulee tukea tyontekijan osaamista ja kehittaa sité.

Useissa suomalaisissa tutkimuksissa kehityskeskustelut on koettu hyddyllisiksi ja
tarpeellisiksi kuten téssa tutkimuksessa. Esimerkiksi Leinon (2009) tutkimuksen tavoitteena
oli selvittad, miten kehityskeskusteluja oli kéytetty kehittdmisen valineend erilaisissa Tykes -
rahoitteisissa projekteissa ja millaisin tuloksin. Leinon (2009) tutkimuksessa ilmeni, ett&
kaikissa niissa hankkeissa, joissa kehityskeskustelua oli kaytetty kehittdmisen tyokaluna tai
sen kayttoon oli haluttu Kiinnittdd huomiota, olivat tulokset olleet erittéin positiiviset.
Johtopaatoksena tuloksista oli, ettd kehityskeskustelun avulla esimiehen tietdmys
henkilOstosta ja sen tilasta parani huomattavasti seké henkildston sitoutuneisuus, aktiivisuus,
innostuneisuus, osaamistaso, kehittyminen ja aloitteellisuus kasvoivat. Samalla my6s

sairauspoissaolot ja tyOtapaturmat vahenivat ja tyGilmapiiri parani.
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Tutkijalle haastattelutilanne oli haastava siind mielessa, etta joutui yksin huolehtimaan
kaikesta: nauhoittamisesta, nauhurin testauksesta ja toimivuudesta, puheenvuorojen
jakamisesta, tarkentavien kysymysten tekemisestd, aikataulussa pysymisesté jne.
Haastatteluprosessin toteuttaminen yksin oli uusi kokemus tutkijalle. Aikaisempaa
kokemusta haastatteluista oli sairaanhoitajan perusopintoihin liittyvén opinnéytetyon
toteutuksessa, mutta opinnéytety6 tehtiin kolmen opiskelijan yhteistyoné ja haastattelun
osalta maériteltiin jokaiselle vastuualueet. Haastatteluja purkaessa muutaman, yksittaisen
ilmaisun yhteydessa jai tutkijalle hieman epaselvaksi erityisesti pitkissa vastauksissa, keta
tiedonantaja mahtoi tarkoittaa esimerkiksi sanoessaan vastauksen lopuksi: “niin ja sita
rohkeutta saisi olla enemmdn”. Kummalla rohkeutta saisi olla enemman, esimiehell& vai
tarkoittiko vastaaja itsedan? Tulkinnan kannalta tutkija joutui etsimaén vastausta koko
vastauksen ja keskustelun sisallostd, keté vastaaja tarkoitti ilmaisussaan. ltse
haastattelutilanteessa olisi tutkijan pitanyt pyytéa tahan tarkennusta tai tarkentaa

my6hemmin asia itse vastaajalta.

Tutkimustulosten pohjalta on tuotettu uusi kehityskeskusteluprosessimalli, jossa osaamisen
kehittdminen on nékyvassa roolissa. Mallissa korostuvat seka esimiehen etté tyontekijan
vastuut ja toiminta kehityskeskustelussa ja kaikki ne tekijat, jotka tukevat henkilékohtaista
kehittymistd. Mallia aiotaan hyddyntaa organisaatiossa. Samoin voidaan hyddyntdd myos
tyontekijoiden ndkemysta siitd, ettd ryhnmékehityskeskustelut olisi varteenotettava
vaihtoehto, mutta ei yksilokeskustelujen kustannuksella. Yksilokeskustelujen jalkeen
voitaisiin jarjestaa ryhmékehityskeskustelut, jossa késiteltéisiin yksilokeskusteluissa esiin
nousseita asioita tyoyhteison toimivuuteen ja kehittdmiseen, yhteisty6hon, koulutuksiin yms.
liittyen yleisella tasolla luottamuksellisuus séilyttden. Samassa yhteydessé esimies voi
pyytaa tyontekijoilta palautetta kehityskeskusteluihin liittyen jatkuvan parantamisen

turvaamiseksi.

Coens & Jenkins (2000) olivat teoksessaan sitd mieltd, ettd sanana kehityskeskustelut
joutaisivat romukoppaan. Joillekin kehityskeskustelut ovat saattaneet aiheuttaa kielteista
jannitysta ja pelkoa sen vuoksi, ettd aiemmat kielteiset kokemukset kehityskeskusteluista
tuovat pintaan ikavat kokemukset aina silloin kun aletaan puhua kehityskeskusteluista.
Pelkka sanan kuuleminen saattaa heréttad ikavat tuntemukset pintaan. Yhden vastaajan
ehdotus oli muuttaa kehityskeskustelut vuosikeskusteluksi. Tama olisi loogista siiné

mielessd, ettd organisaatioissa laaditaan vuosittaiset vuosikatsaukset toiminnan ja talouden
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nékokulmasta. Tahan voisi liittda vuosikatsauksen henkisen pddoman kehittdmisesta ja sen
tuloksista jokaisen vuosikeskustelun paatteeksi. Toinen ehdotus kehityskeskustelun
vaihtoehdoksi nousi tutkijalle t4té tutkimusta tehdessa. Kehityskeskustelun voisi muuttaa
henkeva — keskusteluksi, missd henkeva — sana juontuu sanoista henkilokohtaisesta
kehittymisesta valittdminen. Henkeva tarkoittaa sivistyssanakirjan mukaan sivistyneen
alykasta, sielukasta, hienostunutta, taitavaa ja nerokasta. Voisiko hyvalta keskustelulta

muuta vaatiakaan?



78

16 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS

Tutkijan pitaé saada lukija luottamaan siihen, ettd hanen tutkimuksensa on luotettava
(Tuomi & Sarajarvi, 2006, 102). Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan
tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta (Hirsjarvi ym, 2009, 232 ).

Tiedonantajat valittiin harkiten ja tarkoituksenmukaisesti, koska tamén tutkimuksen
tavoitteen kannalta oli tarked& saada tietoa juuri niilta ihmisilta, joilla on kokemusta sek&
tietoa tutkittavasta ilmiostd. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa sellaista tietoa, jota voidaan
hyodyntéé kehityskeskustelujarjestelman kehittdmisessa henkilokohtaista kehittymista
palvelevaksi. Tutkimukseen valitut henkil6t olivat taten parhaita mahdollisia tiedonantajia,
koska heidan ndkemyksillaan, kokemuksillaan ja ajatuksillaan on todellista arvoa
kehityskeskustelujérjestelmén kehittdmisessé heidan osaamisen keittamiseksi.
Kehittdmistyota on tarkoitus tehdd yhdessé tiedonantajien kanssa tutkimustuloksia

hyodyntéen.

Aineisto kerattiin kyselyll4 ja ryhmahaastattelulla. Kysely toteutettiin informoidulla
lomakekyselylla, jossa oli seitseman avointa kysymysta. Informoitu lomakekysely
toteutettiin siten, ettd orientaatiotilaisuudessa tiedonantajille jaettiin kyselylomakkeet ja
samassa yhteydessa tiedonantajat jaettiin kahteen ryhmaan tulevaa ryhmahaastattelua varten.
Ryhmaéhaastattelut toteutettiin kahdessa ryhmassa siten, ettd ensimmaisessa ryhméssa oli
nelja tiedonantajaa ja toisessa ryhmassa seitsemén tiedonantajaa. Molemmille ryhmille

esitettiin samat kysymykset samassa kyselylomakkeen mukaisessa jarjestyksessa.

Ryhmahaastattelun tekniikkana kaytettiin haastattelujen nauhoitusta. Orientaatiotilaisuus
ennen tutkimuksen toteutusta lisdd tdman tutkimuksen luotettavuutta, koska tiedonantajille
kerrottiin tilaisuudessa kaikki tutkimukseen ja sen toteutukseen liittyva tieto.
Ryhmahaastatteluun osallistuneet olivat keskendén tydkavereita eli kaikki haastatteluun
osallistuneet tunsivat toisensa hyvin. Tdmén katsottiin olevan haastattelun etu, koska
tiedonantajien keskindinen tuttavuus helpotti keskustelua ja mielipiteiden vaihto oli avointa.
Ryhmahaastattelu soveltui tdman tutkimuksen toteuttamiseen hyvin, koska haastattelussa voi
tutkija lisakysymyksilla saada monipuolisempaa tietoa ja tiedonantajilla on tilaa omille

ajatuksilleen, kokemuksilleen, ndkemyksilleen ja tuntemuksilleen. Liséaksi yhden
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tiedonantajan ndkemys jostakin asiasta saattoi vauhdittaa muiden ryhmanjésenten
ajatuksenkulkua. Ryhmassé uskallettiin olla my6s eri mieltd. Tamén seurauksena keskustelu
oli antoisaa ja monesta eri nakOkulmasta tarkasteltua. Kaikkien mielipiteitd ja kannanottoja
kunnioitettiin eik& kukaan puhunut toisen péélle. Aito kiinnostus aiheeseen ja tutkimukseen
osallistumiseen oli aistittavissa orientaatiotilaisuudessa ja ryhméhaastattelussa. Tama nakyi
runsaana osanottona orientaatiotilaisuuteen ja osallistumisena tutkimukseen. Aito kiinnostus
johtui todennékaisesti siitd, ettd tutkimuksen tulokset tulevat hyodyttdméén suoraan myos
tiedonantajia ja osallisuus kehityskeskustelujarjestelman kehittdmisessa koetaan tarkeaksi.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan lisata kayttaméalla useita menetelmia eli triangulaatiota
(Hirsjarvi ym, 2009, 233.). Taman tutkimuksen luotettavuutta liséttiin kayttaméalla kahta
tiedonkeruumenetelmad, kyselylomaketta ja ryhméhaastattelua. Ryhméhaastattelulla
varmistettiin riittdvéa tiedon saanti ja aineiston kattavuus. Tutkija painotti
orientaatiotilaisuudessa tiedonantajille olevansa tutkijan roolissa eiké esimiehen roolissa

kaikissa tutkimuksen vaiheissa.

Tutkija esitti toiveen tiedonantajille, etteivat he kévisi keskenaan keskustelua
kyselylomakkeen kysymyksiin liittyen ennen ryhmahaastattelua, jotta jokaisen oma ajattelu
olisi ensisijainen vastaus kysymyksiin. Erillista kirjallista suostumusta tutkimukseen ei
pyydetty, vaan orientaatiotilaisuudessa kerrottiin, ettd saapuminen

ryhmahaastattelutilanteeseen tai kyselylomakkeen palauttaminen katsottiin suostumukseksi.

Taman opinnaytetyon tekeminen alkoi kevaasta 2011. Tuolloin syntyi idea tutkimusaiheesta
ja sen varmistuttua lopulliseksi aiheeksi, tiedotettiin tutkimuksesta palaverien yhteydessa
tutkimuskohteena olevassa organisaatiossa. Kevéaan 2011 ja alkusyksyn 2011 aikana tutkija
tutustui aiheeseen etsien eri tietokannoista aiheeseen liittyvaa tietoa. Elokuussa 2011 alkoi
teoreettisen osan kirjoittaminen ja késitteiden mééritteleminen. Kirjallisuuteen tutustumisen
ja kasitteiden maarittelyn jalkeen alkoi kyselylomakkeen laatiminen. Kyselylomaketta
testattiin opinndytetydn seminaarissa ja tarvittavat korjaukset tehtiin ennen tutkimuksen
toteutusta, mutta varsinaisilla tiedonantajilla lomaketta ei esitestattu. Kysymysten mééara ja
laajuus osoittautui riittdvaksi, koska joidenkin kysymysteemojen analysoinnissa ei enda
uutta tietoa syntynyt. Kysymysten maarélla ja laajuudella haluttiin varmistaa aineiston
runsaus, jotta vastaus tutkimusongelmaan loytyy. Ty6laimpid vaiheita tdssé opinndytetydssé

olivat tiedonhaku, kirjallisuuden hankkiminen ja aineiston analysointi.
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Orientaatiotilaisuudesta tiedotettiin suullisesti palaverien yhteydessa ja kutsu tilaisuuteen
laitettiin kaikille tiedonantajille sdéhkopostiin. Orientaatiotilaisuus pidettiin 26.10.2011 ja
haastattelut 9.-10.11.2011. Haastattelut purettiin valittdmasti tekstiksi ja aineiston
analysointiprosessi alkoi marraskuussa 2011 ja valmistui tammikuun 2012 loppupuolella.
Ajallisesti analysointiprosessi hoidettiin tutkijan vuosiloman ja viikonloppujen aikana.
Aikaa analysointiin kului kolme viikkoa. Joulun seudun tutkija pyhitti lepoon ja

rentoutumiseen perheen kanssa.

Aineisto analysoitiin laadullisen siséllénanalyysin menetelméll& noudattaen Tuomi &
Sarajérven (2006) teoksessa esitetyn prosessin mukaisesti. Tutkimuksen toteutusosiossa on
esitetty esimerkill& sitd, miten pelkistetyista ilmaisuista on paadytty kokoavien, yhdistévien
ké&sitteiden muodostumiseen. Tutkimusraportissa kéytettiin tiedonantajien ajatuslauselmia
sitaatteina. Talla pyrittiin lisédmaan niin aineiston kuin tutkimustulosten luotettavuutta.
Analysointi tehtiin huolellisesti siten, ettd ensin analysoitiin erikseen omana kokonaisuutena
kehityskeskustelukokemukset ja tdman jélkeen siirryttiin kyselylomakkeen muiden
vastausten analysointiin. Analyysia ohjasi tutkijan kiinnostus 16ytéé henkilokohtaista
kehittymista tukevia tekijoitd kehityskeskustelussa. Tassa kaytettiin induktiivista paattelya..
Aineistoa jarjesteltiin teemojen (esimerkiksi tyontekijan toiminta kehityskeskustelussa)
mukaisesti siten, ettd samansisaltoiset ilmaukset aineistosta merkittiin varikoodein ja tdman
jalkeen samanvariset ilmaukset koottiin allekkain kunkin teeman alle. N&in syntyneet
pelkistetyt ilmaukset késitteellistettiin ja naistd muodostettiin kategoriat. Tutkimusraportissa
on esitetty kutakin teemaa korostavia ilmaisuja sitaatein, milla pyritadan lisédmaan
tutkimuksen luotettavuutta. Kehityskeskustelukokemuksia késitteleva aineisto analysoitiin
deduktiivisesti siten, ettd kokemuksia kuvaavat ilmaisut sijoitettiin
kehityskeskusteluprosessin eri vaiheisiin. Tassa tutkijan ajattelua ohjasi Aarnikoivun (2010)

kehityskeskusteluprosessin eri vaiheet.

Arvioitaessa tutkimustulosten luotettavuutta pyydettiin kolmea tiedonantajaa lukemaan ja
kommentoimaan tutkimustuloksia ennen tutkimustulosten julkaisemista. Tiedonantajista
kaksi oli isommasta ryhmaésta. Talla ns. face-validiteetti — menetelmalld (Tuomi ym, 2006,
139) haluttiin varmistaa tutkimustuloksien oikeellisuus ja totuus seka lisata
luotettavuusarvoa tutkimukselle. Menetelma antaa myos tutkijalle varmuuden siitd, ettd

aineiston analysoinnin pohjalta on syntynyt totuudenmukaiset tulokset, jotka vastaavat
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tiedonantajien eli tutkittavien késityksia tutkittavasta ilmiosta. Talla on merkitysta

tutkimuksen uskottavuuden lisdamiseksi.

Kaikkien kolmen kommentit tuloksista oli, etta tulokset vastaavat ryhmahaastatteluissa esiin
tulleita asioita ja néin ollen totuutta. Yksi antoi palautetta vield siita, ettd tutkimustuloksia
kuvaavat kuviot selkeyttivat tuloksia ja lisdsivat ymmarrysta tulosten kokonaisuudesta.
Lisaksi tutkija tulee julkaisemaan tulokset tiedonantajille. My0s tasta syysté
tutkimustulosten tarkistuttaminen ennen tulosten julkistamista oli jarkevaa, koska tutkijalle

on annettu varmennus tulosten oikeellisuudesta.
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17 TUTKIMUKSEN EETTISYYS

Tutkimuksen kohteena oli kehityskeskustelu ja vastausta etsittiin siithen, millainen
kehityskeskustelu tukee henkilokohtaista kehittymistd mielenterveys- ja paihdetydssa.
Tutkijan mielenkiinto aiheeseen syntyi kahdesta eri syystd. Ensinnékin tutkija on toiminut
esimiehend ja pitanyt kehityskeskusteluja ymmartdmatta niiden todellista merkitysta ja
vaikutusta kehittymiseen ja toisekseen itsensé kehittdmisen halu esimiehend oli
vaikuttamassa aiheen valintaan. Tutkija Idhti hakemaan itselleen syvallisempad ymmarrysté
kehityskeskusteluihin ja halusi saada tyontekijoiden kokemukset, ndkemykset ja ajatukset
esille syventadkseen ymmarrysta ja palvellakseen paremmin tydntekijéiden osaamisen
kehittdmisté. Toisaalta tutkijalle on kokemuksena syntynyt esimiehend ollessaan, etté osalle
tyontekijoista on ollut epaselvéa kehityskeskustelujen merkitys, tarkoitus ja tarkeys. Tasta
on merkkind ollut muun muassa se, etta kehityskeskusteluihin saavutaan tyhjan
kehityskeskustelulomakkeen kanssa ja itse kehityskeskustelutilanne voi olla tyontekijélle
kiusallinen syysta tai toisesta. Kehityskeskustelut ovat kahden osapuolen, esimiehen ja
tyontekijan, valinen ammatillinen keskustelu, jonka keskidssé tulisi olla osaaminen, sen

arviointi ja kehittdminen. Edell& mainitut seikat korostavat tdman tutkimuksen merkitysta.

Tutkija tarvitsee tydssddn paitsi ammattitaitoa myos eettisia periaatteita, sdééntéja, normeja,
arvoja ja hyveitd. Eettisissa perusvaatimuksissa kysymys on yleisten eettisten periaatteiden
soveltamisesta tutkimustoiminnan eri vaiheisiin. Tutkimustoiminnan perustehtdvéana on
tuottaa luotettavaa informaatiota. Informaatio kasittaa ilmididen tulkinnan, kuvailemisen ja
selittdmisen. Luotettavuudella tarkoitetaan sitd, ettd informaatio on perusteltu kriittisesti,
jolloin kriittisyys viittaa aineistonkeruumenetelmiin, tulosten analysointiin, teorioiden
muodostamiseen, ké&sitteiden eksplikointiin eli selittdmiseen ja siséllon analyyseihin.
Tutkimustoiminnan toinen perustehtdvé on tiedon valittdminen ja kdyttdminen eli tulosten

julkistaminen ja se, mihin tarkoitukseen tietoa kaytetédan. (Pietarinen, 2002, 58-60).

Tutkimuksen luotettavuus edellyttda tutkijalta rehellisyytta. Vilpin harjoittaminen missa
tahansa muodossa on vastoin tutkijan etiikkaa. Tutkimustoiminnan yksi eettinen periaate on
rehellisyyden vaatimus, miké tarkoittaa sitg, etta tutkija ei saa syyllistya vilpin
harjoittamiseen. Rehellisyyden vaatimus kieltaa sellaiset vilpin muodot kuin sepitetyt ja

vadristellyt tulokset, luvattomat lainaukset ja toisen tekstin esittdminen omana. Myos
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informaation valittdmisessa on noudatettava rehellisyyden vaatimusta ja hyvaa tieteellista
kéaytantod. Hyvéaan tieteelliseen kaytantoon kuuluu huolellisuus ja tarkkuus, muiden
tutkijoiden tyon huomioon ottaminen, omien tulosten esittdminen oikeassa valossa seka
avoimuuden ja kontrolloitavuuden kunnioittaminen. (Pietarinen, 2002, 65-66; Vilkka, 2005,
30, 33). Luotettavan informaation tuottaminen on eettista toimintaa. Tassa tutkimuksessa
luotettavuuden arvioinnissa kaytettiin kolmea tutkimukseen osallistujaa siten, ettd he saivat
lukea tutkimustulokset ennen varsinaista tutkimustulosten julkaisemista. Tarkoituksena oli
testata heill& tutkimustulosten uskottavuus ja totuudenmukaisuus. Heidén arvionsa oli, etta
tutkimustulokset ovat totuudenmukaiset. N&din varmistettiin tuotetun informaation
luotettavuus seka se, etta tutkija ei ole syyllistynyt vilppiin sepittelemalla tai véaaristelemélla
tutkimustuloksia. Tassé tutkimuksessa ei kdytetty muiden tutkijoiden tekstid omana. Muiden
tekstit erotettiin omasta l&hdeviitteita kayttamalla.

Hyvéan tieteelliseen kéytantoon Vilkan (2005, 128-129) mukaan kuuluu lisdksi 1) eettisesti
kestévien tiedonhankintamenetelmien ja tutkimusmenetelmien kaytto, 2) tutkimustulosten
on taytettdva tieteelliselle tutkimukselle asetetut tavoitteet eli tutkimuksen on tuotettava
uutta tietoa tai esitettava, miten vanhaa tietoa voidaan hyddyntaa tai yhdistella uudella
tavalla, 3) rehellinen toiminta toisia tutkijoita kohtaan ja 4) laadukas suunnittelu, toteutus ja
raportointi. Tuomi & Sarajarvi (2006) ottavat esille myds tutkittavien ihmisoikeudet eli
ihmisiin kohdistuvan eettisen perustan tutkimustyossa. Tutkittavia on suojattava ja tdhan
kuuluu se, etté tutkija 1) selvittaa tutkimukseen osallistujille tutkimuksen tavoitteet,
menetelmat ja mahdolliset riskit ymmarrettavasti, 2) korostaa tutkimukseen osallistumisen
vapaaehtoisuutta ja 3) varmistaa, ettd tutkimukseen osallistuja antaessaan suostumuksensa
tutkimukseen, tietdd, misté tutkimuksessa on kyse, 4) turvaa tutkittavien oikeudet eik&
aiheuta vahinkoa tutkittaville, 5) ei luovuta tutkimuksen yhteydessa saatuja tietoja
ulkopuolisille eiké tietoja kéytetd muuhun kuin luvattuun tarkoitukseen, 6) turvaa
tutkimukseen osallistuvien anonymiteetin ja 7) tietdd, ettd tutkimukseen osallistujalla on
oikeus odottaa tutkijalta vastuuntuntoa rehellisyyden ja luvattujen sopimusten suhteen.
Tasséa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmind kaytettiin laadullisen tutkimuksen eettisesti
kestdvié ja hyvéksyttavid menetelmid, lomakekyselyé ja ryhméhaastattelua.
Ryhmahaastattelussa tutkija painotti olevansa edelleen tutkijan roolissa eiké esimiehen
roolissa. Haastattelutilanteessa tutkija huolehti siitd, ettd jokaisen dani tulee kuuluviin eika
tutkija pyrkinyt mitenkaan vaikuttamaan yhdenk&an vastaajan mielipiteisiin. Tutkija ei

myoskéén ottanut kantaa vastaajan ndkemyksiin eiké ajatuksiin, ainoastaan tutkija saattoi
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esittaa tarkentavia kysymyksia ja jakaa puheenvuoroja. Teoriatiedon hankintaan kaytettiin
luotettavia l&hteitd ja paljon aikaa, samalla perehtyen syvallisesti tutkimusaiheen kannalta

oleelliseen tietoon ja kasitteiden maérittelyyn.

Tutkimustoiminnan rehellisyydesté toisia tutkijoita kohtaan kertoo tarkat
lahdeviitemerkinnat, jolla on erotettu selkeésti oma teksti toisen tutkijan tekstista. Toisen
tutkijan tekstid ei ole esitetty omana tuotoksena, toisin sanoen minkaanlaiseen vilppiin
tutkija ei ole tassa tutkimuksessa syyllistynyt. Myds tutkimussuunnitelmassa kaytettiin
l&hdeviitteitd tarkasti, tutkimussuunnitelma luovutettiin luettavaksi samalla kun haettiin
tutkimuslupaa tutkimukselle Kirjallisesti. Tutkimuslupaa (liite 5) haettiin ja se myodnnettiin

17.10.2011tutkimuskohteena olevan organisaation toiminnanjohtajan toimesta.

Tutkimukseen osallistuville jarjestettiin erillinen orientaatiotilaisuus ennen varsinaisen
tutkimuksen toteutusta. Orientaatiotilaisuudessa kerrottiin totuudenmukaisesti tutkimuksen
aihe, tavoite, tarkoitus, tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuus, tutkimusluvan
olemassaolo, aineiston keruumenetelmat seké tutkimuksen toteutuksen aikataulutus ja
tutkimustulosten julkaiseminen. Taman liséksi kerrottiin luottamuksellisuudesta ja
tiedonantajien anonymiteetin varjelemisesta seké siitd, mihin tarkoitukseen tietoja ja
tutkimustuloksia kdytetadan, miten aineistoa kasitell&an, suojataan ja séilytetadn.
Anonymiteetin suojaaminen tarkoittaa tassa tutkimuksessa sitg, etta tutkimuksessa ei
paljasteta sellaisia tietoja, joista tiedonantaja olisi tunnistettavissa. Tutkimusaineisto
havitetddn opinnaytetyon arvioinnin ja tulosten julkistamisen jalkeen vélittomasti.
Tutkimustulokset julkaistaan tutkimukseen osallistuneille vastaajille ja myéhemmin koko
tutkimuskohteena olevan organisaation henkildstolle, koska tamén opinnéytetyon
tavoitteena oli saada tietoa, jota hyodynnetdan kehityskeskustelukéytanteen kehittamisessa
kohdeorganisaatiossa. Orientaatiotilaisuudessa esitettiin myos teoreettista kehysta
Aarnikoivun (2010) kehityskeskusteluprosessista ja Aarnikoivun (2008) kehityskeskustelun

osa-alueista sekd mielenterveys- ja paihdetydssa tarvittavasta osaamisesta.

Orientaatiotilaisuutta varten tutkija laati PowerPoint-esityksen, missa kaikki edelld mainitut
asiat tuotiin esille. Seuraavana péivana tilaisuudesta tutkija viela laittoi jokaisen
tiedonantajan tyosédhkopostiin PowerPoint-materiaalin sekd kyselylomakkeen. Tutkija

korosti tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuutta. Erillista suostumusta
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tutkimukseen osallistumiselle ei vaadittu, vaan saapuminen ryhmahaastattelutilanteeseen tai
kyselylomakkeen palauttaminen tulkittiin suostumukseksi. Orientaatiotilaisuudessa annettiin

tutkimukseen osallistujille mahdollisuus esittaa kysymyksié tutkimukseen liittyen.

Tuomi & Sarajérvi (2006, 130) mukaan vastuu hyvan tieteellisen kdytdnndn noudattamisesta
ja tutkimuksen rehellisyydesté seké vilpittdmyydestd on tutkimuksen tekijalla itsell&an.
Tutkijan liséksi vastuussa on myos tutkielman ohjaava opettaja oppilaansa tekemisté

ratkaisuista, jotka koskevat tutkimukseen liittyvia eettisid kysymyksia.

Asetelmaan, jossa esimies tekee tutkimusta kéyttaen tiedonantajina omia alaisiaan ja toimii
tydsopimussuhteessa tutkimuskohteena olevaan organisaatioon, liittyy tietynlainen eettinen
riski. Riski voi olla siing, etta tutkimustuloksia védristetddn “paremman nakoisiksi” tai
totuutta muunnellaan tai jatetddn jotain oleellista ja tarked& mainitsematta. T&man vuoksi
eettisten periaatteiden ja kysymysten pohdinta on ensiarvoisen tarkead, ettei tutkija sortuisi
vadristeltyihin tuloksiin ja vilppiin. Tutkija halusi noudattaa avoimuutta tutkimustulosten
suhteen. Tama tapahtui siten, etté tutkija pyysi kolmea tutkimukseen osallistujaa lukemaan
tutkimustulokset ennen tulosten julkistamista. Tdman tutkimuksen toteutuksessa tutkijaa
ohjasi vahvat, eettiset arvot sisdédnrakennettuna perustana, joka pohjautuu rehellisyyteen ja
oikeudenmukaisuuteen. Oikeudenmukaisuus pitéa sisalladn moraalin ja hyvén tieteellisen
kaytannon. Taté tutkimusta tehdessé tutkimusetiikan noudattaminen oli itseisarvo. Tété
tutkimusta toteutettaessa ja tyon valmistuessa tutkijan eettinen omatunto on puhdas.
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TAITO-OSAAMINEN: TEKEMISTA/TOTEUTUSTA KAYTANNOSSA, TAIDON SIIRTAMINEN UUSIIN
TEHTAVIIN JA TILANTEISIIN

SYVENTYMINEN OMAN TYON ONGELMIEN AARELLE
OMAN HARKINNAN KAYTTO, IDEOINTI

3. TUOTANNOLLISET JA TEKNISET PERUSVALMIUDET JA OSAAMINEN

ORGANISAATIO-OSAAMINEN (LIIKETOIMINTAOSAAMINEN, STRATEGIAT, TAVOITTEET,
ARVOT, VISIO, HISTORIA, RAKENNE, VERKOSTOT, HANKKEET, PROJEKTIT, TALOUS,
MARKKINOINTI, PALVELUT, KEHITYS, HENKILOSTOJOHTAMINEN, TOIMINTAMALLIT,
SUUNNITELMAT)

SISALLOLLINEN TYOTEHTAVIEN HOITAMINEN

ALAN TEOREETTINEN TIETO, KASITTEELLISEN TIEDON HALLINTA

MENETTELYTAVAT, LAHESTYMISTAPOJEN TUNTEMUS JA SOVELTAMINEN
SYVENTAVAN KOULUTUKSEN KAUTTA ERIKOISTUMINEN

ALAN OSAAMISVAATIMUKSET (TAIDOT, TIETAMYS, OMAN ALAN
OSAAMINEN=AMMATTIOSAAMINEN)

PROSESSIOSAAMINEN (KUNTOUTUSPROSESSIN TUNTEMUS, KUNTOUTUSSUUNNITELMAN
LAATIMINEN, TAVOITTEIDEN ASENTA-, SUUNNITTELU- JA ARVIOINTIKYKY)
TOIMINNANOHJAUSJARJESTELMIEN KAYTTA JA HYODYNTAMINEN (SAHKOISEN
ASIAKASTIETOJARIJESTELMAN KAYTTO)




AMMATTIOSAAMINEN
Intrapersoonallisen ja tydosaamisen liséksi: Liite 3

MIELENTERVEYS JA PAIHDETYON PERUSTEET, MENETELMAT JA AMMATTILLINEN TOIMINTA
EETTISET PERIAATTEET

IHMISKASITYS JA SEN MERKITYS

ARVOT JA NIIDEN MERKITYS

SAADOSTUNTEMUS JA SEN NOUDATTAMINEN

TIETO-OSAAMINEN (OPINNOT, TUTKINNOT, OPISKELU, AMMATTIKIRJALLISUUS)
LAHESTYMISTAVAT JA NIIDEN TUNTEMUS

RIIPPUVUUSILMIOT JA SELITYSMALLIT

HOIDON JA KUNTOUTUKSEN SUUNNITTELU, TOTEUTUS JA ARVIOINTI
PALVELUJARJESTELMAN TUNTEMUS

HOITOONOHJAUSTAITO

MIELENTERVEYSHAIRIOIDEN JA PAIHDEHAITTOJEN TUNTEMUS

PAIHTEIDEN KAYTON SOSIAALISTEN JA YHTEISKUNNALLISTEN VAIKUTUSTEN TUNTEMINEN
MONIAMMATILLINEN TOIMINTA JA MONIAMMATILLISEN TYORYHMAN HYODYNTAMINEN
ELINIKAINEN OPPIMINEN (TIETOJEN JA TAITOJEN JATKUVA PAIVITTAMINEN)

HUOMIOINTI, HAVAINNOINTI (ASIAKKAAN ELINYMPARISTO, OIREILU, ASIAKKAAN TARPEET
OMAN TOIMINNAN ARVIOINTI JA PERUSTELU

EMOTIONAALINEN OSAAMINEN

ITSENSA JOHTAMINEN

SOSIAALINEN OSAAMINEN
OHJAUSTAIDOT, ASIAKASPALVELUTAIDOT
HOITOSUHDETYOSKENTELY
RYHMATOIMINTA

PERUSHOITO

LAAKEHOITO’

KIRJAAMINEN
TIEDOTTAMINEN/VIESTINTA
TURVALLISUUSOSAAMINEN
TUTKIMUSTIEDON/NAYTTOON PERUSTUVAN TIEDON HYODYNTAMINEN TYOSSA
YHTEISTYOTAIDOT: HALU JA KYKY

TYOYHTEISOOSAAMINEN

TYOELAMATAIDOT (TYOPAIKALLA OLEMISEN
TAIDOT/KAYTTAYTYMINEN/TYOEHTOSOPIMUKSEN TUNTEMUS, SAADOKSET, OHJEET,
MAARAYKSET)

TYONOHJAUKSEN KAYTTO AMMATILLISEN KASVUN TUKEMISEKSI

OMASTA JA MUIDEN TYOHYVINVOINNISTA HUOLEHTIMINEN

STRATEGIOIDEN JA POLITTISTEN OHJELMIEN TUNTEMUS

HOIDON/KUNTOUTUKSEN JA AUTTAMISTYON HALLINTA

TYON VAATIMAT TIEDOT/TAIDOT JA NAIDEN HALLINTA JA SOVELTAMINEN KAYTANNON
TYOTEHTAVIIN

HALU JAMAHDOLLISUUS KAYTTAA OSAAMISTAAN TYOSSA JA TYOYHTEISON
KEHITTAMISESSA

VASTUULLISUUS

ROHKEA PUHEEKSIOTTO
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LIITE 4

KYSELYLOMAKE / HAASTATTELURUNKO

1. Millaisia kokemuksia sinulla on kehityskeskusteluista?

2. Mitka tekijat tukevat (tai tukisivat)kehityskeskustelussa
henkilokohtaista kehittymistasi?

3. Mitka tekijat estavat (tai mahdollisesti estaisivat) kehityskeskustelussa
henkilokohtaista kehittymistési?

4. Millaisia odotuksia sinulla on kehityskeskusteluista?
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a) Millainen olisi sinun henkilokohtaista kehittymista tukeva
kehityskeskustelu?

b) Miten esimies voisi tukea henkilokohtaista kehittymistasi
kehityskeskustelussa?

c) Miten sina voisit vaikuttaa omaan henkilokohtaiseen kehittymiseesi
kehityskeskusteluissa?
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Vastaajan taustatiedot:

IKA

20-29

30-39

40-49

50-59

60 tai yli

TYOKOKEMUS
MIELENTERVEYS- JA
PAIHDETYOSSA

allelv

1-5 vuotta

6-10 vuotta

10-15 vuotta

yli 15 vuotta

Monessako kehityskeskustelussa olet urasi aikana ollut?

KIITOS OSALLISTUMISESTA TUTKIMUKSEEN




