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Muutos on yha nopeampaa niin tydeldmassa kuin muilla eldaman osa-alueilla. Jotta voi
pysya muutoksen mukana taytyy niin organisaatioiden kuin yksildidenkin jatkuvasti
oppia uusia asioita. Kyky oppia onkin tulevaisuuden yksi tarkeimmista osaamisista.
Oppiminen tydpaikoilla tulee pohjautua organisaation visioon ja strategiaan. Nain op-
piminen hyddyttaa yksilon lisaksi organisaation tavoitteiden saavuttamista. Kehitys-
keskustelut ovat yksi tarkeimpia oppimisen tukemisen foorumeita tyopaikoilla. Se on
oleellinen henkildstdjohtamisen valine.

Taman opinnaytetydn tarkoitus on tutkimuksellisen kehittdmistydn tuloksena aikaan
saada uudistettu kehityskeskustelumalli Attendo Oy:lle. Tavoitteena on luoda miele-
kas, hyddyllinen ja organisaation strategiaan sidottu jatkuvan kehittymisen tuen tyo-
kalu.

Opinnaytetyo eteni aiheeseen liittyvan teoreettiseen viitekehykseen tutustumisen ja
organisaation materiaalien laadullisen sisallonanalyysin myota uudistetuksi kehitys-
keskustelumalliksi, joka sisalsi esihenkildn ohjemateriaalin seka tyéntekijan kehitys-
keskustelutyokirjan. Uudistettu malli linkittyi organisaatiossa jo olemassa olevaan At-
tendo-kotien kehittamissuunnitelmakaytantoon, siten, etta kyseinen keskustelu luo
omalta osaltaan viitekehystd myds yksildllisille kehityskeskusteluille.

Uudistettua kehityskeskustelumallia testattiin pilotoimalla mallia kymmenessa At-
tendo-kodissa. Pilotoinnissa mukana olleille henkildille toteutettiin kysely, jonka tulos-
ten avulla viimeisteltiin kehityskeskustelumalli ja arvioitiin kehittamistyolle asetettujen
tavoitteiden saavuttamista.

Tulosten pohjalta voidaan sanoa, etta tuotoksena on saatu aikaan uusi mielekkaampi,
avoimeen ja syvalliseen keskusteluun ohjaava kehityskeskustelumalli, jossa keski-
0ssa on tyontekija ja hanen tavoitteensa.
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Abstract

The pace of change is accelerating in both the professional and personal spheres of
life. To keep up with these changes, both organizations and individuals must con-
stantly learn new things. The ability to learn is indeed one of the most crucial skills for
the future. Learning in the workplace should be based on the organizations” vision
and strategy, benefiting not only the individual but also contributing to the achieve-
ment of organizational goals. Development discussions are excellent for supporting
the learning in the workplace and are also essential tool in human resource manage-
ment.

The purpose of this thesis is to, through research and development work, create a re-
vised performance review model for the Attendo Oy. The goal is to establish a mean-
ingful, useful, and organizationally aligned tool for continuous development support.
The thesis progressed by exploring the relevant theoretical framework and conducting
a qualitative content analysis of organizational materials, resulting in a revamped per-
formance review model. This model included supervisor guidelines and an employee
development discussion workbook. The revised model was linked to the existing At-
tendo-homes development planning practice within the organization, ensuring that the
discussion also provides a framework for individual development discussions.

The revised performance review model was tested through a pilot program in ten At-
tendo-homes. The participants in the pilot program were surveyed, and the results
were used to finalize the performance review model and assess the achievement of
the development goals.

Based on the results, it can be stated that as a result, a new, more meaningful perfor-
mance review model has been created, guiding discussions towards openness and
depth, with the employee and their goals at the center.
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1 Johdanto

Taman opinnaytetyona toteutetun tydelamalahtdisen tutkimuksellisen kehittamistyon tarkoi-
tuksena oli luoda uudistettu kehityskeskustelumalli Attendo Oy:lle. Tavoitteena on tukea
organisaation muutosmatkaa (organisaation strategiaa) henkiléstdkokemuksen osalta. Uu-
distettavan kehityskeskustelumallin on tarkoitus tukea henkildstén omaehtoista kehittymista
tydssa ja luoda osaltaan infrastruktuuria jatkuvalle oppimiselle. Attendo Oy on jatkuvasti
kehittyva ja kehittdva organisaatio, joka on tehnyt useita strategian mukaisia kehitystoimia
viime vuosien varrella. Siksi on luonnollista uudistaa myo6s kehityskeskustelumalli, joka on

yksi konkreettinen henkildstdjohtamisen valine.

Suuret ja ndkyvat valtakunnalliset tiedon tuottajat ovat viimeisen viiden vuoden aikana tuot-
taneet paljon informaatiota oppimisen merkityksesta tyéelamassa, niin yksildille kuin orga-
nisaatioille. Se ei ole ihme, koska oppimiselle ja sen johtamiselle on yha suurempi tarve
ty6elamassa. Tama tarve nousee muun muassa Valtioneuvoston kanslian tulevaisuusse-
lonteon mukaisista tydelamaa koskevista viidesta muutoksesta, joihin liittyy muun muassa;
yha korkeamman osaamisen vaatimusten muutokset, tyon sisaltdjen ja kaytantdjen muu-
tokset, itseorganisoitumisen tarpeen kasvu ja tydon merkityksellisyyden muutokset. (Ryky
2022, 11). Oppimisen edistaminen tukee kykya kohdata toimintaymparistdissa tapahtuvat
tallaiset jatkuvat ja nopeat muutokset. (Naveri-Ranta 2016, 214-215). Kehityskeskustelut
esihenkilon ja tyontekijan valilla toimivat tehokkaana ty6elaman menetelmana vastaten jat-

kuvan oppimisen tarpeisiin (Viitala & Jylhda 2019, 266).

Kehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuuden pysahtya arjen keskella ja tarkastella tydnte-
kijan ja esihenkildén valisia perusasioita, kuten yhteisty6ta, suorituksia ja tavoitteita. Ne tar-
joavat myos tilaisuuden keskustella osaamisen kehittdmisesta ja molemminpuolisesta pa-
lautteesta. (Huttunen 2018, 230). Organisaation menestyksen ja kehityksen perustana ovat
sen tavoitteet, strategia, visio ja arvot. Nama tekijat toimivat myds keskeisena osana kehi-
tyskeskusteluja, joissa ne liitetdan kiintedsti osaksi toimintayksikon ja yksilon paivittaista
tekemista (Aarnikoivu 2016, 92). Hyvin organisoitu kehityskeskusteluprosessi toimii hyvana

strategisen johtamisen valineena (Lindholm & Salminen 2014, 18, Palli & Vaara 2013, 55).

Kehityskeskustelujen toteuttamiselle ei ole olemassa vain yhté oikeaa tapaa, mutta on ole-
massa paljon erilaisia hyvan kehityskeskustelun piirteitd. Kehityskeskustelumalli tuleekin
aina raataléida kunkin organisaation kayttéén muotoilemalla oma kehityskeskustelupro-
sessi ja siina kaytettavat tyokalut. Toimiva kehityskeskustelu saa lopullisen muotonsa aina
vasta keskustelun osapuolten yhteistoiminnassa ja vuorovaikutuksessa. (Aarnikoivu 2016,
16).



2 Attendo Oy:n lahtotilanne kehityskeskustelujen muutosmatkalle

Opinnaytetyo toteutetaan yhteistydssa Attendo Oy:n kanssa. Attendo on Suomen johtava
julkisten hoivapalveluiden yksityinen tuottaja. Attendolla on Suomessa noin 430 hoiva- ja
palvelukotia, jotka tarjoavat hoivaa, kuntoutusta, asumispalveluita seka ateria- ja puhtaus-
palveluita noin 12 000 henkildlle. Taman lisaksi Attendo tarjoaa terapiapalveluita, kuten fy-
sio- ja puheterapiaa. Attendolla tydskentelee noin 17 000 henkil6a erilaisissa tehtavissa.
(Attendo).

Kehittamistyon lahtékohtana on organisaation strategia, johon kuuluu oleellisena osana
henkildstokokemuksen parantaminen. Henkil6stokokemuksen osalta on tehty useita laajoja
kehitystoimenpiteita erityisesti edellisten kolmen vuoden aikana. Alla on Attendo oy:n stra-
tegia kuvaksi piirrettyna, mika helpottaa strategian hahmottamista ja sen esittelya eri ta-

hoille.
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Kuva 1. Attendon muutosmatka

Attendolla on Muutosmatkan aikana otettu kayttddn muun muassa henkiléstdlle suunnattu
Atso-sovellus, joka on organisaation sisdinen sosiaalinen media. Sen tarkoituksena on li-
satd avointa vuoropuhelua koko organisaatiossa yli segmenttirajojen ja eri hallintoportaiden
yli. Sen avulla kaikilla organisaatiossa on mahdollisuus saada samanaikaista tietoa organi-
saation uutisista ja ajankohtaisista asioista. Lisdksi sen kautta voidaan kdyda keskustelua
erilaisista teemoista ja jakaa ideoita. Atson yksi paatavoitteista on lisatd me-henkea koko

organisaatiossa.



Lisaksi Attendo on kehittanyt varhaisen valittdmisen toimintamallia. Organisaatiossa on
otettu kayttéon AinoHealth manager-ohjelma, joka ohjaa esihenkilditd kdymaan varhaisen
valittdmisen keskustelut henkildston kanssa entistd ajantasaisemmin, monipuolisemmin ja
tuloksellisemmin. Keskustelut ovat strukturoituja ja niissa otetaan huomioon hyvin laajasti
henkildn kokonaisvaltainen hyvinvointi. Tahan liittyen organisaatio ja vakuutusyhtié Varma
ovat kouluttaneet organisaatiolle tydkykyohjaajia, joiden tehtava on tukea esihenkildita tu-

kemaan omien tydntekijoiden tyokykya ja tybhyvinvointia.

Suuri muutos on tapahtunut myos organisaation perehdytysmalleissa, jotka on koottu sisai-
seen verkko-oppimisymparistoon. Se sisaltaa hyvin laajasti myds muita ohjeita ja informaa-
tiota, jotka koskettavat koko organisaation henkildstda. Sen lisaksi malli sisaltaa ohjeita toi-
mintayksikkdkohtaisen perehdytyksen suorittamisesta. Nakyvin muutos uudelle perehdytet-
tavalle tyontekijalle on kuitenkin hanelle suunnattu henkilokohtainen materiaali, joka sisal-
taa tervetuloa Attendolle -kirjeen ja oman perehdytyskartan. Perehdytyskartta sisaltaa myos
henkildkohtaisen koulutussuunnitelman, joka taytetaan esihenkilon kanssa perehdytyskau-

den aikana.

Neljas suuri uudistus henkildstdon liittyen on ollut "Attendo ura”, joka on koulutustarjotin
Attendolla tyéskenteleville henkildille. Attendo kertoo, ettd heille on tarkeaa pitaa tydnteki-
jéiden osaamisesta ja ammattitaidosta huolta. Attendolla tydntekija voi rakentaa oman ura-
polkunsa. Oman osaamisen ja ammattitaidon kehittdminen voi tapahtua joko nykyisessa
roolissa tai sen my6ta voi saada uusia vastuualueita ja rooleja ja nain edetd omalla urapo-
lulla. Tydntekijalld on mahdollisuus kasvaa ja kehittya myds nykyisen roolin sisalla, esimer-
kiksi paremmaksi kirjaajaksi, lisata tietoja kivunhoidosta tai yleisimmista sairauksista tai pa-
tevditya esimerkiksi saattohoitoon. Attendo Uran kurssiesite julkaistiin vuoden 2023 alussa.
Kurssiesitteesta [0ytyvat kaikki henkildstolle tarjolla olevat koulutukset ja koulutusmateriaa-
lit. Kurssiesite on kahdeksankymmentasivuinen koulutustarjotin, joka mahdollistaa moni-
puolisen osaamisen kehittamisen henkildille ja timeille. Koulutusten puitteissa on tarjottu
my0s esihenkilGille useita eri tydkaluja heidan tyonsa tueksi. Painopisteena on ollut muun

muassa avoin palaute- ja keskustelukulttuuri.

Edelld mainittujen kehittdmistoimenpiteiden myéta on luonnollista kehittdd myds kehitys-
keskustelukaytantda, joka on yksi konkreettinen henkildstdjohtamisen valine. Kehityskes-
kustelut on toteutettu organisaatiossa useiden vuosien ajan samalla tavalla ja lahes muut-
tumattomana pysyneen kehityskeskustelulomakkeen pohjalta. Kehityskeskustelut on kayty
kerran vuodessa esihenkildn ja tydntekijan tai tiimin valilla. Keskustelu on sisaltanyt kysy-

myksia onnistumisista, tyossa kehittymisesta, ammatillisista tavoitteista, tyohyvinvoinnista,



toimintaympariston kehitystarpeista, esihenkilélle suunnatusta palautteesta seka esihenki-

I6n palautteesta tyontekijalle. Nykyisen kehityskeskustelumallin haasteita ovat:

o Keskustelu jaa irralliseksi organisaation ja toimintayksikon tavoitteista

¢ Siind huomioidaan vain ne asiat, jotka keskustelupohjan kysymyksista tulee keskus-
teluhetkella esille.

o Keskusteluun palataan usein vasta vuoden kuluttua uudessa kehityskeskustelussa

e Tavoitteita on usein vaikea nimeta keskustelun pohjalta, ellei tyontekijalla ole val-
miiksi selvia toiveita tai haasteita.

¢ Nykyinen kehityskeskustelupohja koetaan jaykaksi, kdompeloksi ja kankeaksi

o Koska kehityskeskustelu jaa muista organisaation ja toimintayksikon tekemisista ir-
rallisiksi, kehityskeskusteluja ei aina pideta esihenkildiden toimesta, silld ne koetaan
turhina

¢ Nykyisesta pohjasta puuttuu tulevaisuusnakdkulma ja se, miten tydntekijaa motivoi-
daan ja kehitetdan eteenpain, mita uusia ura- ja koulutusmahdollisuuksia hanelle on

o Johtamiskaytantéja on muutettu enemman siihen suuntaan, ettd palautetta anne-
taan arjessa paivittain, viikoittain ja kuukausittain, sen sijaan, etta keskitytaan kerran

vuodessa annettavaan palautteeseen (Sivonen 2023).

Opinnaytetydn tavoitteena on luoda nykyaikainen malli kehityskeskusteluprosessista, joka
omalta osaltaan tukee hyvaa henkiléstokokemusta ja jatkuvaa oppimista tydssa. Kehitys-
keskustelumallin on tarkoitus toimia tydkaluna oppimisen johtamisessa. Opinnaytetyd to-

teutetaan tutkimuksellisena kehittdmistydna.



3 Osaamisen johtaminen ja jatkuva oppiminen
3.1 Osaamisen johtaminen ajankohtaisena haasteena

Sosiaali- ja terveysalan tyotehtavat ovat yha moninaisemmat ja vaativat nain ollen myos
hyvin monenlaista osaamista. Osaaminen, jota tyontekijalld on tydn aloittaessa, ei enaa
suoraan riitd, koska tyéelama ja siina vaadittavat tiedot ja taidot muuttuvat yhd nopeammin.
(Joki 2021, 115). Nokian ja Teknologiateollisuuden hallitusten puheenjohtaja Risto Siilas-
maa on todennut, ettd muutos ei enaa koskaan ole yhta hidasta kuin se on juuri nyt. Nain
ollen myos tydnantajien on hyva varautua tulevaisuudessa entistd enemman panostamaan

henkiléston oppimisen johtamiseen.

Karoliina Jarenko puhuu omalla YouTube-kanavallaan siita, miten osaamisen johtamisen
sijasta tulisi puhua oppimisen johtamisesta. Myods tyoterveyslaitoksella on kirjoitettu tyon ja
tydéhyvinvoinnin kehittamisohjelman osana oppimisen johtamisesta. Suuret ja nakyvat val-
takunnalliset tiedon tuottajat ovat viimeisen viiden vuoden aikana tuottaneet paljon infor-
maatiota oppimisen merkityksesta tydelamassa, niin yksildille kuin organisaatioille. Oppimi-
sen johtamiselle on siis yha suurempi tarve. Tdma tarve nousee esille muun muassa Val-
tioneuvoston kanslian tulevaisuusselonteon mukaisista tydeldmaa koskevasta viidesta
muutoksesta. Na&itd muutokset tydeldamassad ovat; kasvava tarve korkeammalle osaami-
selle, tydn sisaltdjen ja kdytantdjen muutokset, itseorganisoitumisen tarpeen kasvu ja muu-

tokset tarpeessa kokea tydn merkityksellisuus. (Ryky 2022, 11).

Opetus- ja kulttuuriministeridlla on ollut hanke, joka kantoi nimea Jatkuvan oppimisen uu-
distus. Hankkeen puitteissa on tehty toimenpide-ehdotuksia tyduran aikaisen oppimisen tu-
eksi. Hankkeessa selvitetadan muun muassa tyoikaisten osaamiskartoitusten kayttdonottoa,
modernisoidaan ohjausta, haetaan ratkaisuja osaamisen nakyvaksi tekemiseksi ja tehdaan

jatkuvan oppimisen hyoddyt ja mahdollisuudet nakyvaksi kaikille. (Kinnari ym. 2021, 69)

Edelld mainituista osaamisen ja oppimisen teemojen uusista nostoista huolimatta, jo pit-
kaan on keskusteltu esimerkiksi oppivasta organisaatiosta ja sen erilaisista sovellutuksista.
Nama jo aiemmin muodostuneet teoriat ja ajatusmallit pitdvat edelleen pintansa, mutta ter-
mistd ja teoriat hioutuvat. Organisaatioiden osaamisen johtamisen oleellisia termeja tana
paivana on esimerkiksi kettera oppiminen, jota korostetaan yha enemman ja siita on tullut
oleellinen elementti organisaation menestystekijana. Oppiva ja kettera organisaatio koostuu
yhteisosta, jonka jasenet nakevat itsensa oppijoina ja tietoisesti rakentavat tarkoituksenmu-
kaisia oppimisymparistoja niin itselleen kuin muillekin, yhdessa luoden toiminnan suuntaa.
(Ryky 2022, 15).



3.2 Osaamisen johtaminen osana organisaatiokulttuuria

Organisaatiot hahmottavat visioitaan ja strategioitaan tulevaisuuden suuntaan. On tarkeaa,
ettd henkiléstdon osaaminen tukee naita yrityksen tavoitteita. Kuten Joki (2021, 115) koros-
taa, henkildstdon on ymmarrettava ja omaksuttava yhteiset pdadmaarat, jotta he voivat kehit-

tya organisaation tavoitteita tukevasti.

Jatkuvan oppimisen tukeminen edellyttda organisaatioilta panostusta ja sitoutumista. On
tarkeaa luoda kulttuuri, jossa oppiminen nahdaan arvokkaana ja jatkuvana prosessina. Tyo-
paikoilla tulisi tarjota resursseja ja mahdollisuuksia oppimiseen, kuten koulutuksia, mento-
rointiohjelmia, ja tydssa tapahtuvaa oppimista tukevia rakenteita. Lisaksi on tarkeaa kan-
nustaa avointa ja luottamuksellista vuorovaikutusta seka luoda sellainen ilmapiiri, jossa vir-
heista oppiminen ja uusien ideoiden jakaminen ovat sallittuja ja kannustettuja. (Kadenius
ym. 2015, 37)

Osaamisen kehittdmisessa johdon ja henkildston tiivis yhteistyd seka luottamus muodosta-
vat vahvan perustan. Kuten Hagman (2015, 175) painottaa, johdon tuki, innostus ja strate-
gisten tavoitteiden selkea viestinta edistavat osaamisen kehittamista ja osallistumista. Luot-
tamus organisaation ja henkildston valilla rohkaisee tydntekijoita aktiiviseen oppimiseen ja

uusien taitojen hankkimiseen. (Hagman 2015, 175).

Osaamisen kehittaminen on jatkuva prosessi. Organisaatiot ja yksilot eivat voi pysahtya
paikoilleen, vaan niiden on jatkuvasti pyrittava oppimaan ja kehittymaan, kuten Hagman
(2015) korostaa. Tallainen jatkuva oppiminen on valttdamatontd menestyksekkaan sopeutu-
misen varmistamiseksi muuttuvassa toimintaymparistdssa. Osaamiskulttuurin luominen on
keskeinen tekija menestyksekkdassa osaamisen kehittdmisessa. Organisaation tulisi kan-
nustaa oppimiseen ja kehittymiseen. Johto voi omalla mydnteiselld asenteellaan osaamisen
kehittdmiseen auttaa luomaan mydnteisen oppimisympariston. Osaamiskulttuuri puoles-
taan kannustaa tyontekijoitda ottamaan vastuun omasta oppimisestaan. (Hagman 2015,
176).

Lisaksi oppiminen osana organisaatiokulttuuria tarkoittaa muutosta organisaation toiminta-
tavoissa. Se voi merkita yksildiden ja tiimien ajattelutapojen muutosta, mika on olennainen
osa organisaation oppimista. Organisaation kulttuurin tulisi kannustaa oppimiseen ja muu-
tokseen henkiloston ajattelussa ja kayttaytymisessa. Tallainen kulttuuri luo perustan uusien

ideoiden syntymiselle ja niiden kaytannon toteutukselle. (Hagman 2015, 107).

Oppimisella on monia hyotyja seka organisaatiolle etta yksildlle. Se parantaa tyéntekijan
suoriutumista tyétehtavissa, syventaa ymmarrysta, kehittdd ammatillisia taitoja ja vahvistaa

identiteettid ja toimijuutta. Organisaatiolle oppimisesta koituu hyétya toiminnan laadun



parantumisen, tuottavuuden kasvun ja tydilmapiirin kehittymisen myéta. On kuitenkin tar-
kedd huomata, ettd jatkuva oppiminen ei aina tuota positiivisia tuloksia ja siita voi seurata

esimerkiksi vaarin opittuja toimintatapoja. (Kinnari ym. 2021, 68—-72)

Organisaation johtohenkildiden tulee keskittya sen ydintoimintojen vaatiman osaamisen
tunnistamiseen, osaamistavoitteiden maarittelyyn ja suunniteltuihin henkiloston kehittami-
sen toimenpiteisiin. Organisaation ydinkompetenssit ovat osaamista, tekemista, tuotteita ja
palveluita, jotka muodostavat perustan sen toiminnalle. Henkildstdn kehittamisen tulisi kes-
kittya ydinosaamiseen, tuoden kilpailukykya ja lisdarvoa seka henkilostolle, organisaatiolle
ettd asiakkaille. Ydinosaamisen selked maarittely auttaa suunnittelemaan tulevaisuuden

henkildstdn osaamisen kehittdmista. (Joki 2021, 116).

Osaamisen kehittaminen ei ole pelkastaan organisaation tehtavaluettelon tarkistamista,
vaan se on jatkuvaa prosessia. Kuitenkin, kun lahestytaan sita strategisesti, se voi toimia
tehokkaana ajurina yrityksen kasvulle. Organisaatiot, jotka investoivat aikaa ja resursseja
osaamisen kehittdmiseen, kykenevat mukautumaan nopeasti muutoksiin ja menestymaan

liketoimintaympariston kehittyessa. (Sharma 2023)

Kaikki nama elementit yhdessa muodostavat vankan perustan osaamisen kehittamiselle
organisaatiossa. Ne edistavat ammatillista kasvua, auttavat organisaatiota pysymaan Kkil-
pailukykyisend muuttuvassa toimintaymparistéssa ja mahdollistavat jatkuvan oppimisen.
Organisaatiot, jotka asettavat osaamisen kehittamisen etusijalle, ovat valmiita kohtaamaan

tulevaisuuden haasteet menestyksekkaasti (Hagman 2015, 107, 175-178).
3.3 Jatkuva tyossa oppiminen

Nykyaan yksildiden opintopolut ja tydurat muuttuvat entistd nopeammin. Tahan vaikuttavat
osaamisen nopea vanheneminen ja tydn automatisaation lisdantyminen. Taman vuoksi jat-
kuva oppiminen on entistakin tarkedmpaa. Kun puhutaan jatkuvasta oppimisesta (koulutus-
poliittisessa diskurssissa), yleensa viitataan erityisesti tyduran aikana tapahtuvaan oppimi-
seen. Laajemmassa kontekstissa viitataan elinikdisen oppimisen kasitteeseen, joka kattaa
oppimisen koko eldamankaaren aikana eri elamanalueilla. Jatkuvan oppimisen tavoitteena
on hankkia keskeiset tiedot, taidot, arvot ja asenteet, jotka ovat merkityksellisia kulloises-
sakin kontekstissa. (Kinnari ym. 2021, 68—69). Oppiminen on laaja kokonaisuus, joka sisal-
tda uudistumista, omien uskomusten kyseenalaistamista seka uusien tydtapojen omaksu-
mista (Kadenius ym. 2015, 36).

Sosiaali- ja terveysalalla osaamisen johtamiseen ja tyontekijan kehittymiseen liittyy myos
lakiin pohjautuva velvoite. Laissa sosiaalihuollon ammattihenkildista viidennessa pykalassa

on kirjattu seuraavaa:



” Sosiaalihuollon ammattihenkild on velvollinen yllapitdméaéan ja kehittdméaan ammattitaito-
aan sekéa perehtyméaén ammattitoimintaansa koskeviin sddnnoksiin ja maarayksiin. Sosiaa-
lihuollon ammattihenkilbn tybnantajan tulee luoda edellytykset sille, ettd ammattihenkilé saa
tyésséén tarvittavan perehdytyksen ja ettd hédn voi osallistua ammattitaitonsa kehittdmiseksi

tarpeelliseen tdydennyskoulutukseen.” (Laki sosiaalihuollon ammattihenkildista 817/2015)

Kirjallisuudessa korostetaan usein tydssa tapahtuvaa oppimista tavoitteellisena ja suunni-
teltuna prosessina, joka edellyttaa tietoista osaamisen kehittdmista ja keskittyy kognitiivi-
seen ajatteluprosessiin. Samalla tydssa tapahtuva oppiminen esitetdan myds tilannesidon-
naisena, sattumanvaraisena ja jopa tiedostamattomana tapana kerata osaamista tyén lo-

massa. Molemmat nakokulmat ovat Iasna tybelamassa (Laiho & Vahamaki 2021, 32).

Tyohon liittyva oppiminen voidaan jakaa reaktiiviseen ja tarkoitushakuiseen oppimiseen.
Reaktiivinen oppiminen tapahtuu tyotehtavien keskella tilanteissa, joissa ei ole mahdolli-
suutta pysahtya ja keskittyd uuden oppimiseen. Tarkoitushakuiseen oppimiseen liittyy sen
sijaan selkea oppimistavoite ja erikseen varattu aika oppimiselle (Laiho & Vahamaki 2021,
32).

On tarkeaa huomioida, etta jatkuva muutos tydelamassa aiheuttaa myos haasteita ja pai-
neita tyontekijoille. Tyontekijoiltad odotetaan itsenaista toimintaa ja motivaatiota oman osaa-
misen jatkuvaan kehittamiseen. On esitetty huolta siita, etta tyontekijat saattavat kuormittua
kasvavien osaamisvaatimusten aiheuttamasta paineesta, kun yksildéiden odotetaan omatoi-
misesti ja aktiivisesti huolehtivan oman osaamisensa paivittamisesta ilman, etta tyopaikoilla

on erikseen varattua aikaa uuden oppimiseen. (Laiho & Vahamaki 2021, 30).
Tulevaisuuden osaamistarpeet

Tulevaisuuden osaamistarpeet ovat monipuolisia ja vaativat jatkuvaa kehittymista tyduran
aikana. Pohjanheimo (2015) on jakanut osaaminen neljaan osa-alueeseen, jotka ovat sub-
stanssiosaaminen, tyovalineisiin liittyva osaaminen, organisaatio-osaaminen ja vuorovaiku-
tusosaaminen. Substanssiosaaminen kumpuaa ammatillisesta koulutuksesta, kun taas ty6-
valineisiin liittyvat taidot ovat valineiden kayton hallintaa ja turvallisuutta. Organisaatio-
osaaminen vaatii tietdmysta organisaation paamaarista ja rakenteista. Vuorovaikutusosaa-
minen sisaltaa monipuoliset taidot suhteiden rakentamiseen ja yllapitamiseen seka viestin-
taan eri valineilld (Pohjanheimo 2015, 118-119).

Tulevaisuudessa alylaitteiden ja teknologian rooli tydmarkkinoilla kasvaa, mika korostaa
pehmeiden taitojen, kuten luovuuden, ongelmanratkaisukyvyn, sosioemotionaalisten taito-
jen seka viestinta- ja vuorovaikutustaitojen merkitysta (Nyyssoéla 2022, 18). Erityisesti mo-

niammatillinen vuorovaikutusosaaminen nousee tarkeaksi taidoksi kaikilla ammattialoilla,



kun ty6elamassa painotetaan yhteisty6ta, verkottumista ja avointa viestintaa. Jokaisen am-

mattilaisen on kehitettdva yhteistyotaitojaan jatkuvasti (Kekoni & Monkkonen 2020, 235).

Kohtaamisen taidot ovat erityisen merkittavia sosiaali- ja terveysalalla, missa ne vaikuttavat
asiakkaan osallisuuden kokemukseen. Merkityksellisyys syntyy vuorovaikutustilanteista,
joissa asiakasta kuullaan ja kunnioitetaan, ja luottamus vahvistuu avoimella dialogilla. Tie-
donsaanti ja vuorovaikutus muodostavat perustan asiakkaiden osallisuudelle (Kivinen ym.
2020, 283-284).

Ty6elaman muutosten myota nousevat esiin perinteiset yleissivistysosaamiset, kuten suur-
ten kokonaisuuksien hallinta, viestinta- ja vuorovaikutustaidot seka tietotekninen osaami-
nen. Naita taitoja voi kehittda jatkuvan oppimisen nakoékulmasta ja vaatii valmiutta uuden
oppimiseen ja vanhojen ajatusmallien haastamiseen (Nyyssola 2022, 117). Myds Eklund
(2021) toteaa, etteivat tulevaisuuden osaamistarpeet rajoitu pelkastdan ammattiosaami-
seen, vaan painottuvat myds tydelamataitoihin, kuten ongelmanratkaisuun, paatdksente-
koon, luovuuteen ja johtamiseen. ltsensa johtamisen taidot, kuten suunnittelu- ja stressin-

hallintataidot, nousevat esiin tydelamataitojen kehittamisessa. (Eklund 2021, 50).

Tulevaisuuden osaamistarpeiden hahmottamisessa on tarkeaa tunnistaa myods tyoyhteiso-
taitojen rooli. Verkottuminen, yhteistyotaidot ja toisen kunnioittaminen ovat olennaisia osa-
alueita, jotka eivat valttamatta saa ansaitsemaansa huomiota (Huttunen 2018, 216). Inhi-
milliseen paaomaan perustuvan jatkuvan oppimisen uskotaan tukevan tydelamassa vaadit-
tavien kompetenssien kehittymista, akateemista menestysta ja inmisena kasvamista. (Kin-
nari ym. 2021, 69).

Koska asiantuntijatydn merkitys kasvaa, itsensa johtamisen tarve korostuu entisestaan.
Tyontekijdiden oma aktiivisuus oppimistarpeidensa maarittelyssa on avainasemassa. Asi-
antuntijaty® vaatii jatkuvaa oppimista ja valmiutta uusien haasteiden kohtaamiseen (Ja-
renko 2021). Tulevaisuuden osaamistarpeet edellyttdvat nain ollen monipuolisia taitoja,
jotka ulottuvat ammattiosaamisesta tyéelamataitoihin ja itsensa johtamiseen. Jatkuva oppi-

minen on valttdmatonta, jotta pysytdan muuttuvan tydeldaman vaatimuksissa mukana.
3.4 Oppimisen johtaminen

Oppimisen johtaminen on osaamisen hankkimisen prosessin johtamista. Tarkeda on miet-
tia, millaisia toimintatapoja tai kaytanteita organisaatiossa tulee olla, jotta henkilGt voivat
oppia yksin ja yhdessad muiden kanssa. Organisaatiokulttuurin tulee mahdollistaa oppimi-
nen mahdollisimman monin tavoin. (Huttunen 2018, 212). Esimerkiksi, miten hyddynnetaan
yksildn kdyma koulutus tydpaikalla ja tydyhteisdssa tai likkuuko tieto ja osaaminen suoraa

laajemman organisaation henkildston valilla vai tarvitaanko aina esihenkild valittdmaan
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tietoa. Tana paivana on monenlaisia kanavia tiedon jakamiseksi nopeasti ja laajalle joukolle,
esimerkiksi laajasti kaytetty Microsoft Teams. Oleellista on, ettad johtamisjarjestelma tukee
jatkuvaa oppimista. Oppimisen johtaminen on nain ollen oppisen infrastruktuurin ja sita tu-
kevan kulttuurin rakentamista organisaatiossa. Tallaista kulttuuria kuvaa jatkuvan eteen-

pain menemisen eetos. (Jarenko 2021).

Oppimisen johtaminen edellyttaa tietoa siita, millaisia osaamiseen liittyvia odotuksia tyohon
liittyen on organisaatiolla ja asiakkailla nyt ja tulevaisuudessa. Organisaatiolla tulee olla hy-
vat ja sujuvat prosessit, joiden avulla osaamista muotoillaan joustavasti, yhteisollisesti ja
lapinakyvasti. Tama edellyttdd muun muassa sita, ettad parhaalla mahdollisella tavalla saa-
daan tietoa siita, mita palvelun kayttajat odottavat organisaatiolta, palvelulta ja tyontekijalta
yksilona. Tieto kertoo sen, mitd osaamista organisaation ja ty6ta tekevien tulisi yllapitaa,
priorisoida tai kehittda/hankkia lisda. (Huttunen 2018, 212—216)

Osaamisen kehittimisen edellytykset tyoelamassa

Jotta osaamisen kehittdmiseen voisi sitoutua, tulee tydntekijan kokea oppiminen merkityk-
selliseksi ja hyodylliseksi. On todenndkdisempaa, etta tyontekija motivoituu itsensa kehitta-
miseen, jos kokee oppimisen helpottavan omaa tyontekoa, tuovan mukanaan uusia oppi-
misen mahdollisuuksia tai hyodyttavan omien tavoitteiden saavuttamisessa. (Eklund 2021,
68).

Henkildkohtaiset ominaisuudet vaikuttavat siihen, miten ja mita tydssa oppii. Tutkimusten
mukaan tydntekijat, joille on ominaista korkeat tyon vaatimukset, korkea kontrolli ja korkea
sosiaalinen tuki, osoittavat intensiivistd oppimis- ja kehityskayttaytymista. (Decius ym.
2021, 295). Yksi oppimista edistava asia on usko omiin kykyihin oppia. Mikali henkild uskoo
omiin kykyihinsa, han voi nahda uudet haasteet oppimismahdollisuuksina. Tall6in virheiden
pelko ei estd henkilda kokeilemasta ja oppimasta uutta. Organisaation on hyodyllistd kan-
nustaa henkilostdaan tallaiseen ajattelutapaan, esimerkiksi kiinnittdmalld huomiota yritta-
miseen ja tekemiseen lopputuloksen sijaan. (Eklund 2021, 70) Lisaksi merkityksellistd on
ymparistolta saatu tuki oppimiseen. Oppimista voi tukea niin esihenkild kuin tydkaveritkin.
TyOntekija voi saada kollegoilta vinkkeja ja neuvoja, palautetta tyon suorituksesta ja rohkai-

sua kokeilemaan omia ratkaisuja tydhon liittyviin ongelmiin. (Decius ym. 2021, 295).

Myds ymparisto luo tai on luomatta edellytyksia osaamisen kehittdmiselle. Siksi on tarkeaa
kiinnittdd huomiota esimerkiksi siihen, millaiset tydvalineet ovat kaytdssa, keiden kanssa
toita tehdaan, millaiset mahdollisuudet on tiedonjakamiseen tai -hankkimiseen. Tulevaisuu-
dessa onkin yha tarkedampaa, etta ymparisto, jossa henkilot tydskentelevat kannustaa ja luo
jatkuvasti mahdollisuuksia uuden oppimiselle. (Eklund 2021, 75-76). Oppimista edistava

tydpaikan ilmapiiri on sellainen, jossa tyontekijat voivat kokea olevansa merkityksellinen
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osa organisaatiota, yksil6illa on riittavasti itseohjautumisen mahdollisuuksia ja jossa vir-

heidenkin tekeminen on hyvaksyttya. (Decius ym. 2021, 295).

Oppimisen tarpeellisuus ja ajankohtaisuus ovat tarkeita tekijoitd osaamisen kehittdmisessa.
Tyontekija on vastaanottavaisin uuden oppimiselle, kun osaamisen tarve on ajankohtainen.
Lisdksi opittu tieto on nopeammin vietavissd osaamiseksi kdytanndn toiminnassa, mikali
opittu tieto koskettaa juuri sen hetkisia tyotehtavia. Tama haastaa osaamisen kehittamisen
suunnittelua, mutta on laaja joukko osaamista, jotka ovat aina ajankohtaisia, kuten vuoro-
vaikutustaidot. Osaamisen kehittdminen ei koskaan kuitenkaan ole turhaan, vaikka aihe ei

olisi kaikille tyéntekijoille juuri silla hetkella ajankohtaista. (Eklund 2021, 69).

Oppiminen on sitd helpompaa, mitd enemman uudet tiedot ja taidot pohjautuvat aiemmin
opittuun ja sisaistettyyn tietoon. Tiedon prosessoiminen ja ymmartaminen edesauttavat uu-
den tiedon soveltamista. Myds uuden osaamisen vaatimustaso taytyy olla oppijalle sopiva,
jotta se voisi jaada mieleen. Lisaksi oppijan on hahmotettava mihin opittava asia liittyy. Tyo-
elaman osaamisen kehittyminen vaatii opittavan asian linkittymistd omaan tyéhon. (Eklund
2021, 69).

Oppiakseen tehokkaasti tyontekijat tarvitsevat tiettyja organisaation tarjoamia resursseja.
Tyon lomassa oppimisen osalta, naita ovat esimerkiksi; aikaa pohtia omaa tydsuoritusta ja
tunnistaa kehittdmismahdollisuudet seka lupa kokeilla oppimaansa kaytanndssa. (Decius
ym. 2021, 297). Opittua on paastava soveltamaan mahdollisimman nopeasti ja usein. Tama
harvoin tapahtuu sattumalta. Oppien kokeilemista kaytannossa taytyy tehda suunnitelmal-
lisesti. Mitd enemman toistoja, sitéd todennakdisempaa on uuden todellinen oppiminen. (Ek-
lund 2021, 70).

Johtamisella on merkittava vaikutus tyontekijan oppimiseen tydpaikalla. Esihenkilt voivat
hyédyntda voimaannuttavaa ja mahdollistavaa Iahestymistapaa, jonka avulla rohkaistaan
tydntekijoita oppimaan ja kehittymaan. (Viitala & Jylha 2019, 266). He voivat antaa tilaa
oppimiselle, olla kaytettavissa kysymyksille ja palautteelle ja antaa tyontekijdille tunteen,
ettd oppiminen ja osaamisen hankkiminen on toivottavaa. (Decius ym. 2021, 294). Kehitys-
keskustelut esihenkilon ja tyontekijan valilla toimivat tehokkaana tydelaman menetelmana

vastaten jatkuvan oppimisen tarpeisiin (Viitala & Jylha 2019, 266).
3.5 Oppimisen keinot

Eklund on maaritellyt, ettd osaamisen kehittdminen on mielen avoinna pitamista, tulevai-
suuteen katsomista ja tietoista tekemista uusien taitojen kartuttamiseksi. Tama maaritelma
antaa vapauden siihen, etta jokainen voi itse valita itselleen sopivimmat keinot, joiden avulla

kehittyy omassa tydtehtdvassaan. (Eklund 2021, 29). Useat lahteet ja tutkimukset
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korostavat erilaisia keinoja ja strategioita, joita organisaatiot ja yksil6t voivat kayttaa osaa-
misen kehittamiseen. (Kekoni & Ménkkénen 2020, 235). Kehittymisen keinoja valitessa on
hyva huomioida tyétehtavan sisaltd, tydskentelykulttuuri ja omat henkilékohtaiset tavoitteet
(Eklund 2021, 29).

Osaamisen kehittamisen keinoja on laaja kirjo. Pohjanheimo (2015) on listannut niista seu-
raavat; perehdyttaminen, mentorointi, vertaisoppiminen, sisdisen kehittajan toiminta, mui-
den ohjaaminen, tydnohjaus, koulutus, tutustumiskaynnit, tyonkierto, erityistehtavat, itse-
opiskelu ja opintopiirit. (Pohjanheimo 2015, 118—122). Kinnari, Maki ja Siirila ovat tutkineet
jatkuvaa oppimista tydssa ja havainneet myos useita erilaisia organisaatioissa hyddynnet-
tavia menetelmia osaamisen tunnistamiseen ja kehittdmiseen, kuten henkilokohtaistami-
nen, ryhmavalmennus ja vertaismentorointi. (Kinnari ym. 2021, 71) Nama ja useat muut

osaamisen kehittamisen keinot on hyva pitaa mielessa myos kehityskeskustelussa.

Tyo6paikalla tapahtuva oppiminen voidaan jakaa kolmeen paakategoriaan. Ensisijaisesti
ammatillinen kehittyminen perustuu kadytannén kokemuksiin, haasteisiin ja ongelmien rat-
kaisuun tyotehtavien parissa. Toiseksi oppiminen voi tapahtua vuorovaikutuksessa muiden
kanssa, kuten palautteen vastaanottamisena, kokemusten jakamisena ja kollegojen tyon
seuraamisena. Kolmantena kategoriana on muodollinen koulutus, kuten kurssit ja seminaa-
rit, jotka muodostavat kuitenkin vain pienen osan oppimisesta. Siksi on tarkeda tunnistaa
erilaiset ei-muodollisen oppimisen muodot, kuten tydskentely yhdessd muiden kanssa,
mika mahdollistaa uusien kaytantdjen oppimisen, tiedon lisdédmisen ja toisten hiljaisen tie-

don ymmartamisen. (Naveri-Ranta 2016, 219).

Koulutukset, kurssit ja valmennukset. Koulutukset ovat yha eniten kaytetty osaamisen
kehittamisen keino. Koulutuksia voi jarjestaa joko organisaation omana toimintana tai valita
muiden toimijoiden tarjoamista koulutusvaihtoehdoista. Myos koulutusmalleja on erilaisia,
niin lyhyitéd yhden paivan tietoiskuja kuin tutkintoon johtavia pitkia koulutuksia. Koska kou-
lutustarjonta on usein hyvin laaja, niin on hyva pohtia ensin mita taitoja tai tietoja sen avulla
halutaan kartuttaa ja mika on hyddyllistd ja innostavaa. (Eklund 2021, 162). Koulutusten
osalta on hyva muistaa, ettd on todettu koulutuksiin osallistuneiden henkildéiden muistavan
koulutuksien sisallosta vain noin 5—10 prosenttia. Luku laskee entisestdan, mikali henkild ei

aktiivisesti kertaa koulutuksessa saamiaan tietoja. (Eklund 2021, 35).

Tyonohjaus on ohjausmenetelma, jonka tavoitteena on henkildn tydssajaksamisen, tyon
tekemisen ja siind oppimisen kehittdminen. (Eklund 2021, 165). Suomen tydnohjaajat ry on
maaritellyt tydonohjauksen olevan koulutetun tyonohjaajan avulla tapahtuvaa oman tyon tut-
kimista, arviointia ja kehittamista. Sita toteutetaan omaan tydhon, tydyhteiséon ja omaan

tyorooliin liittyvia kysymyksia, kokemuksia ja tunteita tulkitsemilla ja jasentamalla. (Suomen
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tyénohjaajat ry.) Tydnohjaus on useammasta tapaamisesta muodostuva prosessi. Tyénoh-

jaus voi tapahtua yksilo- tai ryhmaohjauksena. (Eklund 2021, 165)

Mentorointi on vuorovaikutteinen prosessi, jossa kokeneempi henkild tarjoaa ohjausta,
neuvontaa ja tukea véhemman kokeneelle henkildlle (Pohjanheimo 2015, 120). Tarkoituk-
sena on edistaa mentoroitavan ammatillista kehitysta, oppimista ja henkilokohtaista kasvua.
Mentoroinnissa mentorilla on yleensa alan tai kokemuksen asiantuntemusta, ja han jakaa
tietoaan, antaa palautetta ja auttaa mentoroitavaa saavuttamaan tavoitteensa. On kuitenkin
tarkeaa kertoa mentorointiin osallistuville henkildille, ettd mentorin opit ovat yhden henkilon

nakokulma ja kokemus asioihin, eika siten ainoa totuus. (Eklund 2021, 166-167).

Reflektointi ja arviointi ovat perustavanlaatuisia askeleita osaamisen kehittdmisessa. Jo-
kaisen tydntekijan tulisi tarkastella omaa toimintaansa ja pohtia, miten he vaikuttavat omalla
toiminnallaan esimerkiksi tydyhteisdon ja tydn sujuvuuteen. ltsereflektio edellyttaa itsetie-
toisuutta ja halua kehittya. (Kekoni & Moénkkdénen 2020, 235). Reflektion tavoitteena on ym-
martaa jotain uutta, 16ytda perusteluja ja uusia ndkdkulmia pohtimalla omia kokemuksia.
Oppimisen kannalta reflektio on valttamaténta, koska sen avulla voi ymmartaa omaa toi-
mintaa, mika taas mahdollistaa oman toiminnan muokkaamisen ja kehittdmisen. (Eklund
2021, 160). Kokemuksista oppimisen edellyttda kykya reflektoida. Pohdinta liittyy oppimi-
seen, joka on tapahtunut kokemuksen kautta. Reflektiota edistetddn myds, kun pohditaan
oppimistapahtumia yhdessd muiden kanssa. (Naveri-Ranta 2016, 220). Organisaatiossa
voidaan kannustaa tydntekijoita reflektointiin esimerkiksi suosittelemalla erilaisia itsearvi-

ointeja, oppimispaivakirjoja tai testien tekemista (Eklund 2021, 160).

Tyokierto tarjoaa mahdollisuuden laajentaa omaa osaamistaan ja ymmartaa organisaation
eri nakokulmia. Tyontekijat, jotka ovat kokeneet eri tehtavia ja vastuualoja, voivat tuoda
arvokasta monipuolisuutta tydhénsa. (Hagman 2015, 110). Samoin vierailut ja kokemusten
jakaminen ovat arvokkaita tapoja oppia uusia kaytantdja ja saada uusia nakdkulmia. Tydn-
tekijdiden vierailut toisiin organisaation yksikdihin tarjoavat mahdollisuuksia oppia uusia toi-

mintatapoja ja jakaa kokemuksia. (Moisanen 2018, 140).

Osaamisen jakaminen ja vertaisoppiminen ovat oppimisen muoto, jossa yksilét jakavat
tietoa, taitoja ja kokemuksia toistensa kanssa. Se tapahtuu samankaltaisten roolien, kuten
kollegoiden tai opiskelutovereiden, valilla. Vertaisoppiminen edistaa syvempaa ymmarrysta
aiheista, rohkaisee keskustelua ja parantaa ongelmanratkaisutaitoja, luoden yhteisollisyytta
ja vahvistamalla ryhman kokonaissuorituskykya. Erityisen tehokasta se on silloin, kun ym-

parilla olevat verkoston jasenet ovat mahdollisimman erilaisia. (Eklund 2021, 169).

Itseopiskelu on tarked osa osaamisen hallintaa. Itseopiskelu tarkoittaa kaikkia niitéd oppi-

misen tapoja, joita henkild toteuttaa itsenaisesti. Tallaisia voivat olla erilaiset verkkokurssille
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osallistuminen, kirjojen lukeminen, tai uusimpiin artikkeleihin tutustuminen. ltseopiskelun
suurin hyéty on sen joustavuus. ltseopiskelu on omaehtoista ja toteutuu henkilén oman mo-
tivaation ja kiinnostuksen myo6ta. Organisaatio voi tukea tallaista toimintaa listaamalla eri-
laisia vinkkeja esimerkiksi kirjoista, blogeista, ja podcasteista. Samalla voi asettaa esimer-
kiksi suosituksen tutustua, johonkin itsea kiinnostavaan aiheeseen, vaikkapa kuukausittain.
Eklund 2021, 157-158). Itseopiskelussa tydntekijoiden tulee itse olla aktiivisia oman osaa-
misensa kehittdmisessa ja etsia tarvittavia resursseja ja koulutusmahdollisuuksia. (Moisa-
nen 2018, 141).

Paasaantoisesti ihmiset haluavat kehittyd ammatillisesti. Tydssa tdma tapahtuu oppimalla
uusia asioita. Organisaatiot voivat monin tavoin kannustaa ja tukea henkiléstéaan kehitta-
maan itsedaan. Tama tukeminen tapahtuu usein oppimisen mahdollistavien keinojen avulla.
Tallaisia keinoja ovat muun muassa palkalliset toimivapaat, joustavat tyoajat, kurssimaksu-
jen maksaminen, koulutusten jarjestaminen, oppimateriaalin hankkiminen ja kustantaminen
ja esimerkiksi tietokoneen lainaaminen opiskelutarkoitukseen. Lisaksi itsensa kehittami-
seen voidaan kannustaa erilaisin tunnustuksin, joita voivat olla muun muassa artikkeli or-
ganisaation tiedotuskanavassa (sisaisessa tai ulkoisessa), organisaation palkinnot, kuten
innovaatiopalkinnot ja erilaiset kunniamaininnat. (Kauhanen 2015, 120-125). Osaamisen
kehittamisen suunnittelussa on hyva huomioida, etta tiedon hankkiminen on aikaa vievaa,
mutta silti helpoin osa oppimista. Osaamisen kehittdminen vaatii kykya soveltaa opittua tie-
toa kaytanndssa. Tybelaman osaaminen mitataan siis arjen toiminnassa, siind, miten toimi-

taan uuden omaksutun tiedon pohjalta. (Eklund 2021, 36).
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4 Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelujen toteuttamiselle ei ole olemassa vain yhta oikeaa tapaa, mutta on ole-
massa paljon erilaisia hyvan kehityskeskustelun piirteitd. Kehityskeskustelumalli tuleekin
aina raataldida kunkin organisaation kayttoon muotoilemalla oma kehityskeskustelupro-
sessi ja siina kaytettavat tydkalut. Toimiva kehityskeskustelu saa lopullisen muotonsa aina
vasta keskustelun osapuolten yhteistoiminnassa ja vuorovaikutuksessa. (Aarnikoivu 2016,
16).

Kehityskeskustelusta puhutaan eri tavoin riippuen aihetta kasittelevistd asiantuntijoista.
Mutta yhteisia piirteita nailla maaritelmilla on. Esimerkiksi Sydanmaalakka (2015, 200), Vii-
tala (2021, 127) ja Aarnikoivu (2016, 89) maarittelevat kehityskeskustelun ennalta sovituksi,
toistuvaksi ja jarjestelmalliseksi keskusteluksi esimiehen ja tydntekijan valilla, jonka tarkoi-
tuksena on parantaa avointa viestintaa, suoritusta ja osaamista. Kehityskeskustelut liittyvat
myos ihmisten valiseen vuorovaikutukseen, jossa vaistamattd mukana ovat tunteet, suh-
tautumiset ja asenteet, sekd keskustelukumppaniin etta kasiteltavaan aiheeseen (Palli &
Vaara 2013, 55).

Kehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuuden pysahtya arjen keskella ja tarkastella tydnte-
kijan ja esimiehen valisia perusasioita, kuten yhteisty6ta, suorituksia ja tavoitteita. Ne tar-
joavat myds tilaisuuden keskustella osaamisen kehittdmisesta ja antaa palautetta. Kehitys-
keskustelut ovat ennalta sovittuja, hyvin valmisteltuja tapaamisia, joissa arvioidaan toimin-
taa, saavutettuja tavoitteita ja yhteisesti sovittuja tulevia painopisteita. Tarvittaessa keskus-
teluissa tehdaan korjauksia ja suunnitellaan toimenpiteita. (Huttunen 2018, 230). Ne luovat
perustan esihenkilon ja tydntekijan valiselle yhteistydlle ja arjen vuoropuhelulle (Aarnikoivu
2016, 13). Kehityskeskustelut ovat ajan saatossa pysyneet lahes muuttumattomina. Tana
paivana keskusteluissa painotetaan kuitenkin vastavuoroista palautetta ja tydyhteison ilma-

piirin arviointia enemman kuin aiemmin. (Ahonen & Fabritius 2015, 1).

Aarnikoivu (2016) on maaritellyt minimiehdot kehityskeskustelulle, niin sanotut laatukritee-
rit. Niiden mukaisesti kehityskeskustelu tulee kayda tydntekijan ja hanen lahiesihenkildnsa
valilla. Esihenkildn tulee tuntea tyontekija ja pystya arvioimaan hanen suorituksiaan. Kehi-
tyskeskustelujen tulee toteutua sdanndllisesti ja muodostaa jatkumon. Kehityskeskustelua
tulee hyddyntaa johtamisen ja henkildston kehittdmisen valineena. Lisaksi keskustelun tu-
lee olla kahdensuuntainen tiedon valityksen osalta myos ylimman johdon kanssa. Tama
tarkoittaa sita, etta keskustelussa tulee valittaa tietoa ylimmalta johdolta tyontekijalle seka
keskustelusta saatua tietoa tulee valittaa ylimmalle johdolle. Keskustelu tulee dokumen-
toida, jotta siina keskusteltuihin asioihin voidaan palata ja molemmilla osapuolilla on sama

kasitys kasitellyista asioista. Keskustelussa tulee kayda lapi tavoitteita, tydn tuloksia seka
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henkildkohtaista kehittymista. Lisaksi yksi tarkeimmista asioista on se, ettd keskustelussa
sovittuihin asioihin palataan ja niiden toteutumista seurataan arjessa. (Aarnikoivu 2016,
107-109). On tarkeaa huomioida, ettéd mikali organisaatiolla on olemassa ohjeistus kehitys-
keskustelujen kdymiseen ja dokumentointiin, voidaan niiden tekematta jattaminen tulkita
esihenkildtydn laiminlydmiseksi, joka voi tydnantajan ja tyontekijan valisissa mahdollisissa

ristiriidoissa jopa heikentda tyonantajan juridista asemaa. (Lindholm & Salminen 2014, 78.)
4.1 Erilaiset kehityskeskustelumallit

Kehityskeskusteluja voi kdyda monin eri kaytannoin. Ne voivat tapahtua joko yksilo- tai ryh-
makeskusteluna ja niiden sisaltda ja painopisteitd voidaan raataléida eri tavoin. Myods kes-
kustelujen tiheys voi vaihdella vuosittaisesta keskustelusta useammin kerran vuodessa ta-
pahtuviin keskusteluihin. Lisdksi aina ei noudateta perinteistd esihenkild-alaissuhteeseen
perustuvaa mallia, vaan joissakin tilanteissa keskustelu kaydaan kollegoiden valilla. Tallai-

seen on rakennettu omia keskustelumalleja. (Eklund 2021, 178).

Vuoden 2018 tydolotutkimuksessa on selvitetty kehityskeskustelujen toteutumista erilai-
sissa toimipaikoissa. Tutkimuksen mukaan kehityskeskustelut olivat yleisempia erityisesti
korkeammissa asemissa olevien tyontekijoiden keskuudessa. Kehityskeskustelujen ylei-
syys liittyi myos tydpaikan kokoon. Yli 250 hengen tyépaikoissa kehityskeskusteluja oli kay-
nyt yli 70 prosenttia tyontekijoista, mutta alle viiden hengen tydpaikoissa alle puolet (44 %)
tydntekijoista osallistui kehityskeskusteluihin vuonna 2018. Tutkimuksen mukaan kehitys-
keskustelujen maara kasvoi 2000-luvun alusta aina vuoteen 2013 saakka, jonka jalkeen se
laski hieman vuoteen 2018 mennessa. Tilastollisen maaran laskua selittda kuitenkin se,
ettd keskusteluista on kaytetty yha laajemmin muita nimityksia kuin kehityskeskustelua ja
erilaiset keskustelut ovat itseasiassa lisdantyneet esihenkildiden ja tydntekijdiden valilla
viime vuosina. (Sutela 2020a). Kehityskeskustelun sijasta saatetaan kayttda esimerkiksi
seuraavia termeja; tavoitekeskustelu, arviointikeskustelu, esihenkil6-alaiskeskustelu tai
suunnittelukeskustelu (Kauhanen 2015, 81-82).

Yksi esimerkki erilaisesta kehityskeskustelumallista on Ahosen ja Fabritiuksen (2016) ku-
vaama kehittavan dialogin malli, jota he pitavat sopivana kehityskeskustelumallina nykyai-
kaiseen tyéelamaan. Malliin kuuluu kolme vaihetta, jotka ovat tydyhteisén oppimispalaveri,
henkilokohtaiset keskustelut ja toinen tydyhteisdn oppimispalaveri. Ensimmainen tyoyhtei-
sdkeskustelu on foorumi, jossa hahmotetaan yhteisia haasteita ja ennakoidaan tulevia muu-
toksia. Keskustelussa hyddynnetdan tydidentiteetin syklistd kehitysmallia ja arvioidaan
tydntekijan suhdetta omaan tydhénsa. Tarkoituksena keskustelussa on tunnistaa tydnteki-
jan suhde tydhonsa seka arvioida omia kiinnostuksia tydtehtavien ja muutosten suhteen.

Jokainen tyontekija laatii keskustelun jalkeen oman oppimissuunnitelmansa. Taman jalkeen
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esihenkild kay yksilokeskustelut tydntekijdiden kanssa. Toisen ryhmakeskustelun (oppimis-
palaverin) tavoitteena on luoda tydyhteisdn yhteinen oppimissuunnitelma, jossa pohditaan
tarvittavaa oppimista ja sen toteutusta yhdessa. Tallainen toimintamalli auttaa luomaan yh-
teyden organisaation strategisten tavoitteiden ja henkildstdén toiminnallisten oppimiskiinnos-
tusten valille. (Ahonen & Fabritius 2015, 2-3).

Organisaatioissa, joissa maaritellaan tiimitason tavoitteita, on tarkoituksenmukaista jarjes-
téda ensin tiimin keskustelu ja sen jalkeen vasta yksilokeskustelut. (Kauhanen 2015, 82).
Mikali yksilokehityskeskustelua edeltaa ryhmatason keskustelu yhteisista tavoitteista ja tii-
min suoriutumisesta, paastaan yksilokeskusteluissa puhumaan suoraan henkilokohtaisella
tasolla. Se myds tukee keskustelun kytkeytymista koko tiimin tavoitteisiin. (Aalto & Kurttila
2021, 100). Vaikka ryhmakeskusteluja voidaan myds kayda, ne eivat saisi korvata yksil6-

keskusteluja vaan taydentaa niita (Viitala 2021, 128).

Viitalan (2021) mukaan ryhmakeskustelussa keskustelun kulku on pddosin sama kuin yksi-
|6keskustelussakin, mutta ryhmakeskustelussa henkilokohtaisiin kysymyksiin ei menna yk-
sityiskohtaisesti, vaan asioita kasitelldadn yleisemmin ryhma- ja tiimitasolla. Ryhmakeskus-
teluissa voidaan arvioida ryhman toiminnan sujumista, sen vahvuuksia ja kehittdmistar-
peita, aikaisemmasta toiminnasta saatuja oppeja, ryhman nykyisia osaamistarpeita ja nii-
den kehittdmiskeinoja, vastuun jakamista ryhman jasenen kesken seka ryhman tulevaisuu-

den osaamistarpeiden arvioimista. (Viitala 2021, 128-129.)
4.2 Kehityskeskustelun tavoitteet ja tarkoitus

Palli ja Vaara ovat todenneet, etta kehityskeskustelujen paatavoitteiksi nostetaan useimmi-
ten arviointi ja kehittyminen (Palli & Vaara 2013, 54). Esihenkildon nakdkulmasta yhtena tar-
keimpana tavoitteena voidaan pitaa myds edelld mainittujen tavoitteiden linkittymista orga-
nisaation strategisten tavoitteiden kanssa samaan kokonaisuuteen. Organisaation hallinto
on linjannut tulevaisuuden tavoitteita ja muutostarpeita ja esihenkilon tehtava on kasitella

niitd kunkin tydntekijansa kanssa. (Ahonen & Fabritius 2015, 1).

Kaiken organisaatiossa tehtavan tydn tulee tdhdata organisaation tavoitteiden saavuttami-
seen, niin myds kehityskeskustelujen. Kehityskeskusteluissa on tavoitteena selkiyttaa tyon-
tekijan odotuksia, toiveita ja motivaatiotekijoita ja peilata naita organisaation tarjoamiin mah-
dollisuuksiin ja asettamiin tavoitteisiin. (Joki 2021, 106). Kehityskeskusteluissa arvioidaan
ja suunnitellaan tyontekoa, tyotapoja ja tyossa onnistumisen edellytyksia huomioiden orga-
nisaation tavoitteet ja suuntaviivat. kehityskeskustelun tulee kuitenkin keskittya paaosin
tyontekijan henkildkohtaiseen kehittymiseen ja tydssa suoriutumiseen. (Lindholm & Salmi-
nen 2014, 17-18).
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Viitala (2021) korostaa, etta kehityskeskustelun paatavoitteena on edistaa tarkoituksellista
tyota ja jatkuvaa kehittymista tyotehtavissa. Keskustelussa tarkastellaan seka nykyisia tyo-
tehtavia edellyttavaa osaamista etta ennakoitavia muutoksia ja niiden vaikutusta osaamisen
kehittamiseen. Lisaksi arvioidaan, onko henkil6lla mahdollisesti osaamista, jota han ei
paase hyodyntamaan nykyisessa tyotehtavassaan. Parhaimmillaan kehityskeskustelut tu-
kevat tyéntekijan ammatillista kasvua ja kehittymista, samalla tarjoten tietoa, jota voi hyo-

dyntaa urasuunnittelussa. (Viitala 2021, 128).

Toisin sanoen kehityskeskustelut ovat tulevaisuuteen suuntautuneita ja niiden tavoitteena
on luoda edellytyksia onnistumiselle, ottaen samalla huomioon toimintaymparistdn vaati-
mukset. Kehityskeskustelujen padmaarana on edistda organisaation menestysta ja tavoit-
teiden saavuttamista. Kehityskeskustelujen yksi keskeisista tavoitteista on myds tukea

tydntekijoiden kokemusta tydnsa merkityksellisyydesta (Aarnikoivu 2016, 89-95).

Kauhanen (2015) taas summaa kehityskeskustelun tavoitteiden oleva edellisen tarkastelu-
jakson tuloksien arviointi, tavoitteista ja toimenkuvasta sopiminen tulevalle jaksolle, toimin-
taa haittaavien esteiden poistaminen, kehittamistarpeiden ja kehittymissuunnitelman maa-
rittely, esihenkilon ja tydntekijan valisen yhteistydn kehittdminen seka tydskentelyolosuhtei-
den ja ty6ilmapiirin kehittaminen. Erityisen tarkeaa on se, ettd keskustelujen osapuolet tie-
tavat kehityskeskustelun tavoitteet ja tarkoituksen. Mikali naita ei tiedeta, on suuri riski sille,

etta keskustelua ei kdyda lainkaan tai ne epaonnistuvat. (Kauhanen 2015, 82).
4.3 Kehityskeskustelut oppimisen edistamisen valineena

Oppimisen edistaminen tukee kykya kohdata toimintaymparistdissa tapahtuvat jatkuvat ja
nopeat muutokset. Nopean ja ennustamattoman muutoksen vuoksi emme kykene taysin
ennakoimaan, millaisia osaamisia tulevaisuudessa tarvitaan. Siksi oppimisen hallinta on
valttamatonta. (Naveri-Ranta 2016, 214-215). Kokonaisvaltaisella osaamisen kehittami-
sella kaikilla organisaation tasoilla varmistetaan, etta organisaatiolla on nykyaan ja tulevai-
suudessa tarvittavat valmiudet toimia kannattavasti. Tama vaatii sita, etta organisaatiossa

on selkeasti maaritelty, miten osaamista tulee kehittaa (Huttunen 2018, 212-213).

Kehityskeskustelu on tehokas valine oppimisen johtamisessa. Aarnikoivun (2016) mukaan
sen paamaarana on tyésuorituksen parantuminen, ja siihen liittyy olennaisesti henkilékoh-
tainen kehittyminen. Kehityskeskustelu toimii tydkaluna, jonka avulla edistetaan tyontekijan
sitoutumista, kehittymista ja parasta mahdollista suoritusta. Keskustelussa tarkastellaan
menneitd oppimiskokemuksia ja rakennetaan yhteinen nakemys nykytilanteesta. (Aarni-
koivu 2016, 89). Kehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuuden kasitella tyontekijan jatkuvasti

muuttuvaa tyodidentiteettia, ottaen huomioon aiemman tyohistorian ja kdannekohdat uusien
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taitojen oppimisen nakdkulmasta. Tydidentiteetti on jatkuva sykli, joka muuttuu ajan my6ta,
kehittyen ja kasvaen samalla kun opimme ja suoritamme erilaisia ty6tehtavia. (Naveri-Ranta
2016, 218).

Kehityskeskustelu on ennalta suunniteltu vuoropuhelu esihenkildn ja tydntekijan valilla,
mika tukee jatkuvaa oppimista ja tehokasta suoriutumista tyéssa (Viitala 2021, 127). Tama
vuorovaikutustilanne on osa organisaation henkildston johtamisjarjestelmaa ja esihenkil®-
tyon prosessia (Aarnikoivu 2016, 22). Kehityskeskustelun tarkoituksena on edistaa tyonte-
kijan ammatillisia tavoitteita ja valmistautua tuleviin muutoksiin, toimien samalla kehittdvana
tyokaluna. Se luo vahvan perustan tydssa oppimiselle, kehittymiselle ja tyohyvinvoinnille
(Ahopelto 2019).

4.4 Kehityskeskustelu strategisen johtamisen valineena

Organisaation menestyksen ja kehityksen perustana ovat sen tavoitteet, strategia, visio ja
arvot. Nama tekijat toimivat myos keskeisena osana kehityskeskusteluja, joissa ne liitetaan
kiinteasti osaksi toimintayksikon ja yksilon paivittaista tekemista (Aarnikoivu 2016, 92). Hy-
vin organisoitu kehityskeskusteluprosessi toimii hyvana strategisen johtamisen valineena
(Lindholm & Salminen 2014, 18).

Kehityskeskusteluissa keskitytdan henkildstdjohtamisen avainalueisiin, jotka liittyvat orga-
nisaation strategiaan ja sen vaatimiin jatkuvan muutoksen hallintaan seka osaamisen joh-
tamiseen. Samalla pyritdan huolehtimaan henkiléston hyvinvoinnista ja sen johtamisen mo-
ninaisuudesta (Sydanmaanlakka 2012, 238-240). Pallin ja Vaaran (2013) tutkimus osoittaa,
etta kehityskeskustelut ovat merkittavia foorumeita organisaation strategian ymmartamisen
ja strategiaviestinnan kannalta. Naissa keskusteluissa strategian soveltaminen oman tyon
kautta konkretisoituu, samalla, kun havaitaan organisaation strategian haasteita. Tasta
syysta on suositeltavaa, etta kehityskeskusteluissa esille tulevia nakokulmia hyédynnetaan

laajemminkin organisaatiossa (Palli & Vaara 2013, 57).

Kehityskeskusteluissa kaytavaa vuoropuhelua voidaan ndhda myés organisaation eri ta-
soja yhdistavana keskusteluna. Tama vuoropuhelu voi parhaimmillaan edistaa tydntekijan,
tiimin ja organisaation yhteisty6ta luoden vahvempia yhteyksia ja edistden toiminnan jatku-
vaa kehittamista. (Sarkkinen 2022).

Kokonaisuudessaan tutkimukset tukevat kasitysta siita, etta kehityskeskustelut ovat olen-
naisia strategisen viestinnan ja strategian ymmartamisen valineita. Naissa keskusteluissa
strategian monitahoisuutta ja soveltamista omassa tyossa voidaan pohtia avoimesti, mika

edistdad parempaa ymmarrysta strategiasta (Palli & Vaara 2013, 55).
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4.5 Toimivan kehityskeskustelun edellytykset

Hyva kehityskeskustelu muodostuu molemminpuolisen kunnioituksen, rehellisyyden, avoi-
muuden ja mielipiteen vapauden pohjalta. (Joki 2021, 105). Kumppanuusjohtamisesta tutut
peruspilarit kuvaavat hyvin myos toimivan kehityskeskustelun edellytyksid. Nama peruspi-
larit ovat yhteinen vastuu, sitoutuminen, vastuu ja vastuuttaminen, seka esihenkilétaitojen
ja alaistaitojen kehittdminen. Tama johtamistapa edellyttaa, etta esihenkild toimii vuorovai-
kutteisesti, selkeyttda tyontekijdidensa tydn merkitysta ja yhteisia tavoitteita, ohjaa yksildita
ja ottaa huomioon tunteiden merkityksen. Kehityskeskustelut heijastavat laajemmin esihen-
kilon ja tyontekijan valista suhdetta seka esihenkilon tyota. Keskeista on luottamus, silla
hyva kehityskeskusteluprosessi ja valineet eivat voi toimia, jos luottamus puuttuu esihenki-
I6n ja tyontekijan valilta (Aarnikoivu 2016, 14-15, 95).

Viimeisen vuosikymmenen aikana on noussut esiin selkeita todisteita siita, etta sitoutumi-
nen tydelamaan on suorassa suhteessa siihen, millainen tydntekijan suhteen laatu on
omaan esihenkildoonsa. Tyodntekijan sitoutumisella taas on suora vaikutus organisaation
suorituskykyyn. Luottamuksellisten suhteiden rakentamista voidaan rakentaa keskustele-
malla. Purse (2015) on kirjoittanut artikkelissaan viidesta keskustelumuodosta, jotka tukevat
luottamuksellisten suhteiden rakentumista esihenkildn ja tydntekijan valille. Keskusteluissa
on tarkoituksena jakaa syva, molemminpuolinen ymmarrys tyon ajureista, mieltymyksista ja
motivaattoreista. Keskustelun myéta ymmarretdan, mika saa toisen liikkeelle. (Purse 2015,
3-4).

Keskusteluissa tulee ottaa huomioon tavoitteiden asettamisen lisaksi myds se, millaisia
odotuksia voidaan asettaa molemmin puolin. Keskusteluissa on oleellista myds nostaa
esille onnistumisia, niiden syita ja ilmaista arvostusta tehdylle tyolle. Lisaksi etsitdan lisaa
tapoja, joilla tyontekija voi hyddyntaa taitojaan seka itsensa ettd organisaation hyodyksi.
Keskusteluissa on myds puututtava tydntekijan toimintaan, joka haittaa tiimin suoriutumista.
Talldin on hyva keskittya keskustelemaan uusista ja tehokkaammista kayttaytymistavoista
ja sopia, millaista toimintaa tyontekijalta jatkossa odotetaan. Esihenkilon on tarkeaa kuulla
tydntekijan uratoiveista ja mahdollistaa niiden tavoitteiden saavuttamista luomalla tydnteki-
jalle parhaat mahdolliset olosuhteet, jossa tydntekija voi rakentaa tulevaisuuttaan tavoittei-
taan kohti. Tarkeinta on olla aito ja osallistua jokaiseen keskusteluun aikomuksena ymmar-
taa tyontekijaa syvemmin, osoittaa valittamista seka tarjota tukea ja kannustusta. (Purse
2015, 3-4).

Esihenkiloty0 koko laajuudessaan heijastuu myoOs kehityskeskusteluihin. Kaikki mita esi-
henkilo tekee tai on tekematta tydon arjessa vaikuttaa kehityskeskustelun toteuttamiseen.

Onnistunut kehityskeskustelu ei ole yhden hyvin toteutetun johtamistoimen tulos.
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(Aarnikoivu 2016, 22). Avointa vuoropuhelua esihenkildn ja tydntekijan valilla tulee olla jat-
kuvasti arjen keskella. (Joki 2021, 105).

Esihenkilon rooli on merkittava toimivan kehityskeskustelun kannalta, kuten edellisesta
voimme havaita. Mahdollisesti vield suurempi merkitys on organisaation johdolla. Organi-
saation johdon asenteet kehityskeskusteluita kohtaan heijastuvat lahiesihenkildiden asen-
teeseen, mika taas vaikuttaa tyontekijoiden asenteeseen. (Aarnikoivu 2016, 100). Lisaksi
lopputulokseen vaikuttaa myds se, miten hyvin kehityskeskusteluprosessi on suunniteltu ja
toteutettu. (Aarnikoivu 95; Joki 2021, 105). Yksi kehityskeskustelun edellytyksid on myds

se, etta sen tavoitteet ja tarkoitus on kaikille osapuolille selkeat (Joki 2021, 106).
4.6 Toimivan kehityskeskustelun hyodyt ja haasteet

Tyontekijdiden saatavuus erityisesti tietyille aloille heikkenee yha kiihtyvaan tahtiin. Siksi on
yha tarkeampaa panostaa organisaatioiden pitovoimaan. Siihen liittyen yksi tarkeimmista
kysymyksista on, millaisen tyontekijakokemuksen organisaatio kykenee tarjoamaan. Tyon-
tekijakokemukseen vaikuttaa ihmisten arvostaminen, heidan vahvuuksiensa hyddyntami-
nen, toimivat tiimit ja yhteisot ja se, miten ihmisten kehittymista tuetaan. (Eklund 2021, 47).
Myés tasta nakdkulmasta kehityskeskustelu on hyddyllinen ja keskeinen valine henkildstén

johtamisessa kehittamisessa.

Seitovirta (2018) on tutkimuksessaan havainnut, etta aineettomalla palkitsemisella on mer-
kitysta tydomotivaatiolle ja tydssa viihtymiselle seka tydnantajaan sitoutumiselle. Aineetonta
palkitsemista tutkimuksessa edustivat muun muassa tyon ja vapaa-ajan tasapainon tuke-
minen, ammatillisen kehittymisen tukeminen seka tunnustuksen saaminen. (Seitovirta
2018, 23). Myos vuonna 2019 tehdyn kyselyn perusteella ihmiset kokevat henkilokohtaisen
kasvun jopa tarkeammaksi kuin tyotyytyvaisyyden. Samat tulokset kertovat, ettéd ihmiset
haluavat kokea tyotehtavissaan merkityksellisyytta, heidan osaamiseensa kohdistuvaa ar-
vostusta seka eteenpain tukevaa ja valmentavaa johtamista. (Eklund 2021, 47). Vuoden
2018 tyoolotutkimus paljastaa, etta tydssa kehittyminen on useimmille tarkedmpaa kuin pa-
rempaan asemaan eteneminen. Erityisesti nuoremmille tydntekijoille, kuten milleniaaleille,
kehittymismahdollisuudet ovat erittéin tarkeitd. (Sutela 2020b). Kehityskeskustelut ovat

erinomainen foorumi edelld mainitun kaltaiselle aineettomalle palkitsemiselle.

Onnistuneella kehityskeskustelulla on paljon erilaisia hy6tyja niin esihenkilélle kuin tydnte-
kijallekin. Aarnikoivu (2016) tuo esiin, etta kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden esihen-
kilolle implementoida organisaation visiota, strategiaa ja arvoja, kuvata organisaation ta-
voitteita ja yksildn roolia niihin liittyen, tutustua tydntekijaan laajemmin (mm. osaamiseen ja

tydhon liittyviin toiveisiin), tarkastella omaa esihenkiloty6ta, antaa palautetta ja saada
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toimintaan liittyvia ideoita. Lisaksi onnistunut kehityskeskustelu voi sdastaa aikaa ja tehos-
taa ty0ssa tapahtuvaa toimintaa. Onnistunut kehityskeskustelu tukee ja kehittaa myos esi-
henkilon ja tyontekijan valista suhdetta ja vuorovaikutusta tyon arjessa. Tyontekijalle onnis-
tunut kehityskeskustelu tarjpaa mahdollisuuden kuulla organisaation tavoitteista, hahmot-
tamaan oma roolinsa tavoitteiden saavuttamisessa, keskustella laajasti koko tyén kokonai-
suudesta, saada kannustusta ja palautetta tydsuorituksista, antaa palautetta esihenkil®-

tyosta ja oppia tuntemaan esihenkiléa paremmin. (Aarnikoivu 2016, 90-92).

Positiivisten tulosten ohella on tarkeaa tunnistaa haasteet, joita kehityskeskustelu voi tuoda
mukanaan. Lindholm & Salminen (2014) huomauttavat, ettda monet esihenkilot eivat valtta-
matta arvosta kehityskeskusteluja tai nae niiden merkitysta kaytettyyn aikaan nahden. Mi-
kali keskustelukumppanit, eli esihenkil6 ja tyontekija, eivat koe keskustelua hyodyllisena,
voi avoin vuorovaikutus ja merkityksellinen keskustelu tyosta ja sen tavoitteista jaada va-
jaaksi. (Lindholm & Salminen 2014, 18-19). Palli & Vaara (2013) tuovat esiin kritiikkia kehi-
tyskeskusteluja kohtaan, erityisesti niiden muuttumisesta pelkiksi lomakkeen taytto- ja alle-
kirjoitustilaisuuksiksi. Tallainen lahestymistapa heikentaa keskustelujen merkitysta ja voi

johtaa siihen, etteivat ne palvele tehokkaasti henkildston kehitysta. (Palli & Vaara 2013, 55).

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kehityskeskusteluilla on selkeat hyddyt organisaation
toiminnassa ja henkildston kehittdmisessa. Kuitenkin, jotta ndma hyddyt realisoituvat, on
tarkeaa kohdata ja ratkaista haasteet, kuten esihenkildn ja tydntekijan valinen nakemysero
ja keskustelujen muuttuminen muodollisiksi tilaisuuksiksi. Kehityskeskustelut voivat olla te-
hokkaita vain, kun molemmat osapuolet sitoutuvat vuorovaikutteiseen ja avoimeen keskus-
teluun, ja kun ne ndhdaan merkittavina valineina henkildston kasvun ja organisaation me-
nestyksen tukemisessa. On hyva muistaa Aarnikoivun toteamus, ettd kehityskeskustelut
ovat niin hyodyllisia tai hyddyttdmia, kuin millaiseksi keskustelun osapuolet sen tekevat
(Aarnikoivu 2016, 95).

4.7 Kehityskeskustelun vaiheet

Osaamisen kehittamisen nakdkulmasta keskusteluista muodostuu rullaava prosessi, jonka
etuja ovat muun muassa tavoitteellisuus, konkreettisuus ja henkilékohtaisuus. Kehityskes-
kustelun paahenkiléna on tydntekija ja hanen tarpeensa, ei esihenkilé tarpeineen, vaikkakin
parhaimmillaan esihenkild saakin arvokasta tietoa oman johtamisensa kehittdmiseen. (Vii-
tala 2021, 127-128.) Koko kehityskeskusteluprosessin ajan esihenkilén on hyva tiedostaa,
etta tydntekijalle kehityskeskustelut ovat ainutkertaisia ja ettd niiden avulla luodaan ja vah-

vistetaan organisaatiokulttuuria (Kauhanen 2015, 90).
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Kehityskeskustelu muodostuu kolmesta vaiheesta, jotka ovat valmistelu, toteutus ja seu-
ranta. Jokainen vaihe on yhta tarkea onnistuneen kehityskeskustelun kannalta. Jokaisen
vaiheen toteuttaminen tarkoituksenmukaisesti luo yhtenaisen kokonaisuuden, jolla on mah-
dollisuus olla hyédyllinen ja motivoiva molemmille keskustelun osapuolille. (Aarnikoivu
2016, 108—-109). Hyppanen (2017) korostaa keskusteluun valmistautumisen tarkeytta, tar-
koituksenmukaisten tavoitteiden asettamista, osaamisen tunnistamista ja kehittamista seka

sovittujen asioiden toteutumisen seuraamisen tarkeytta. (Hyppanen 2017).
Valmistelu

Valmistautumiseen luetaan kaikki ne kehityskeskustelua valmistelevat toimenpiteet, jotka
toteutetaan ennen varsinaista kehityskeskustelua. (Aarnikoivu 2016, 109). Hyppasen
(2023) mukaan tyénantajan edustajan eli esihenkilén on syyta valmistautua kehityskeskus-
teluun perehtymalld organisaatioin kaytantdihin kehityskeskustelujen osalta. Toiseksi on
tarkeaa selvittaa itselleen, miksi kehityskeskusteluja ylipdataan kaydaan ja mika niiden to-
dellinen merkitys on ja mitd hyotyja niilld tavoitellaan. Lisaksi esihenkilon on itse kaytava
keskustelu oman esimiehensa kanssa ennen kehityskeskusteluja, jotta yhteiset tavoitteet
kirkastuvat esihenkildlle ja viitoittavat siten tydntekijéiden kanssa kaytavia keskusteluja. Li-
saksi esihenkildn tulee muistaa, etta jokainen tydntekija tulisi kohdata kehityskeskustelussa

yksilona, ainutlaatuisena ihmisend, ei organisaation resurssina. (Hyppanen 2023).

Kurttila ja Aalto (2021) ovat koonneet esihenkildille kokemuspohjaisia hyvia kaytantoja ke-
hityskeskusteluihin liittyen. Esihenkilon ja tyontekijan on hyva valmistautua kehityskeskus-
teluun muun muassa kirjaamalla ylds tyontekijan saavutukset ja onnistumiset. Esihenkilon
on hyva valmistautua myos varaamalla keskustelulle hairioton tila ja riittdva aika, josta on
hyva pitaa kiinni. (Aalto & Kurttila 2021, 100; Meretniemi 2012, 65). Aika on syyta varata
riittdvan hyvissa ajoin ennen keskusteluhetked, jotta siihen ehditdan valmistautua hyvin
(Meretniemi 2012, 65). Keskimaarin tiimitason keskusteluun tulisi varata aikaa noin kolme
tuntia ja yksilokeskusteluihin puolitoista tuntia. Hairiéttdoman tilan varmistamiseksi on hyva
sulkea puhelimet ja laittaa esimerkiksi oveen "varattu”- lappu. (Kauhanen 2015, 84). Tark-
kaa aikarajaa keskustelulle on kuitenkin hyvin haasteellista asettaa, koska keskustelu muo-
dostuu aina osallistujiensa nakdiseksi, jolloin myds sen kesto voi vaihdella hyvin suuresti.
Kuitenkin, jos keskustelut jaavat toistuvasti selkeasti lyhyemmiksi, on esihenkilén hyva tar-
kastella tulevatko kaikki keskustelun teemat kasiteltya riittdvan syvallisesti. Samoin on hyva
tarkastella keskustelua, mikali aikaa menee paljon keskimaaraistd enemman. Talléin on
hyva pohtia, keskusteleeko esihenkild muutoin arjessa riittdvan paljon tydntekijdidensa
kanssa. (Aarnikoivu 2016, 111).
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Kehityskeskustelun onnistuneeseen valmistautumiseen liittyy oleellisesti se, etta seka esi-
henkilo ettad tyontekija tiedostavat kehityskeskustelun merkityksen ja hyodyt (Aarnikoivu
2016, 109). Tyontekijalla taytyy olla etukateen tiedossa, millaisista asioista kehityskeskus-
telun yhteydessa puhutaan (Aalto & Kurttila 2021, 100). Vain talléin on mahdollista olla mo-
tivoitunut keskustelun kdymiseen seka valmiuksia antaa asiaan kuuluvaa ajallista panos-
tusta. (Aarnikoivu 2016, 109). On my0s tarkeda painottaa, ettd kyseessa on jarjestelmalli-

nen, rakentava ja toimintaa kehittava keskustelu (Kauhanen 2015, 83).

Esihenkilon valmistautumiseen kuuluu usein kehityskeskustelussa hyddynnettavan materi-
aalin valmistelu, henkiléstdn niin sanotun orientaatiotilaisuuden jarjestdminen seka keskus-
telujen aikatauluttamisen suunnittelu. Valmisteltavia etukateismateriaalia voivat olla esimer-
kiksi tyontekijan etukateen taytettavaksi tarkoitettu lomake ja varsinainen kehityskeskuste-
lupohja. Kehityskeskustelun tukimateriaalina toimii usein erilaiset kyselylomakkeet tai kes-
kustelun teemarungot. (Aarnikoivu 2016, 110—113). Esihenkild voi esittdd myods muita apu-
kysymyksia etukateispohdinnan tueksi (Aalto & Kurttila 2021, 100).

Orientaatiotilaisuudella tarkoitetaan esimerkiksi henkildstdpalaverin yhteydessa kaytavaa
keskustelua ja tiedonantoa kehityskeskusteluihin liittyen. Orientaatiotilaisuudessa esihenki-
I6n on hyva kayda lapi ainakin kehityskeskustelun perusasiat seka kaytannon toteutuksen,
mukaan lukien tyontekijoiden valmistautumisen ohjeistamisen ja mahdolliset keskustelun
painotukset. (Aarnikoivu 2016, 109).

Kehityskeskusteluun valmistautuminen on tarkeaa, koska vain siten molemmat osapuolet
voivat keskustelussa tuoda esiin pohdittuja mielipiteita ja nakemyksia kasiteltavista tee-
moista. Mikali keskusteluun ei valmistauduta, keskustelussa ei pohdita asioita yhta syvalli-
sesti kuin hyvin valmistelluissa keskusteluissa. Esihenkild voi omalla toiminnallaan tehda
nakyvaksi keskusteluun valmistautumisen merkitysta valmistautumalla itse hyvin ja vaati-
malla sitd myds tyontekijaltdan. Esimerkiksi esihenkilon on hyva siirtda sovittua kehityskes-
kustelua, mikali siihen ei ole ohjeiden mukaisesti valmistauduttu. (Aarnikoivu 2016, 115—
116).

Keskusteluun valmistautuminen taytyisi toteuttaa siten, etta etukateen ei tule lyotya lukkoon
nakemyksiaan ja ajatuksiaan kasiteltavista teemoista. Lukkoon lyddyt ajatukset tyrehdytta-
vat helposti aidon dialogin, jollainen kehityskeskustelun tulisi olla. ltse keskustelun tulisi olla
alustavan nakemyksen taydentamista ja tyostamistad yhdessa keskustelun osapuolten
kanssa. Yhta oikeaa tapaa valmistautua kehityskeskusteluun ei ole, mutta oleellista on, etta

molemmat osapuolet valmistautuvat. (Aarnikoivu 2016, 118-120).

Toteutus
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Keskustelutilanne voidaan jakaa vaiheeseen, jotka ovat virittdytyminen, menneen arviointi,
tulevan suunnittelu sekd paatokset (Aarnikoivu 2016, 121-126). Useimmiten esihenkild
avaa keskustelun. Esihenkilon tulee huomioida, etta hanen tehtavansa on luoda keskuste-
lutilanteeseen mahdollisimman luonteva ja avoin ilmapiiri. Lisaksi on syyta painottaa mo-
lemmin puolista luottamuksellisuutta. (Kauhanen 2015, 84). Virittaytymisen tavoitteena on
luoda keskustelun osapuolten valille yhteinen ymmarrys keskustelun tavoitteista ja tarkoi-
tuksesta. (Aarnikoivu 2016, 121).

Vuorovaikutus on keskeinen osa kehityskeskustelun toteutusta, ja sen laatu vaikuttaa mer-
kittavasti keskustelun onnistumiseen. Hyvaan vuorovaikutukseen kuuluvat lasnéolo, kiin-
nostus ja arvostus, jotka ilmenevat eleissa, katsekontaktissa ja aktiivisessa kuuntelemi-
sessa. (Sarkkinen 2019). Kuitenkin kehityskeskusteluissa, joissa kasitellaan herkkia aiheita,
on tarkeaa ottaa huomioon myds mahdolliset haasteet. Keskustelussa voi nousta esiin on-
gelmalliseksi koettuja puheenaiheita. Talldin on hyva huomioida, etta kasvojen sailyttami-
nen on osa inhimillista vuorovaikutusta. Palli & Vaara (2013) esittavat, etta keskustelulo-
makkeen laatiminen siten, etta se ottaa huomioon tiettyjen puheaktien herkkyyden, voisi
helpottaa vuorovaikutusta. Esimerkiksi asiat, jotka ovat valmiiksi etukateen taytetyssa lo-
makkeessa, voivat vahentaa niiden kokemista ongelmallisina itse keskustelutilanteessa.
(Palli & Vaara 2013, 54-56).

Fyysinen tila, tilan kayttd ja nonverbaalinen viestinta ovat keskeisia tekijoita vuorovaikutus-
tilanteen onnistumisessa. Esimiehen rooli on erityisen tarked, sillda hanen nonverbaalinen
kayttaytymisensa ohjaa keskustelun suuntaa. Aitouden, avoimuuden ja tasapuolisuuden
korostaminen seka nonverbaalin kayttdytymisen tiedostaminen ovat avainasemassa kehi-
tyskeskustelujen onnistumisessa. Eleiden, nonverbaalin viestinnan ja keskustelulomakkei-
den suunnittelulla voidaan edistdd avointa ja rehellista vuorovaikutusta kehityskeskuste-
luissa. (Palli & Vaara 2013, 54-57).

Virittdytymisen jalkeen siirrytddn menneen kauden arviointiin, joka sisaltdd muun muassa
keskustelua tyotehtavista, toimenkuvasta, tydlle asetettujen tavoitteiden toteutumisesta,
tyon ja tydolosuhteiden kehittamisesta seka yleisesti tydymparistosta. Kun tédssa vaiheessa
kasitelldan tydntekijan tydssa suoriutumista, on hyva muistaa kdyda keskustelu konkreet-
tisten ja faktoihin perustuvien havaintojen pohjalta. Esihenkilén tulee valttaa perustamasta
keskustelua omille tulkinnoille. Esihenkilén tulee mahdollisimman vahan keskittya keskus-
telussa omiin mielikuviin ja tuntumaan. Erityisen tarkeaa on kdyda keskustelua havainnoista
kysymyksien avulla. Nain valtetdan avointa keskustelua haittaavat vaarat tulkinnat. (Aarni-
koivu 2016, 121-126). Kehityskeskustelun aikana on hyva antaa tyontekijalle suurin osa

puheenvuoroista, n. 70 % ajasta. Esihenkilon on parempi esittdd enemman kysymyksia kuin
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omia toteamuksia. Nain tyontekija ottaa enemman vastuuta oman tydn arvioinnista ja ke-
hittdmisen ideoinnista. (Aalto & Kurttila 2021, 100).

Kuten Aarnikoivun, myds Viitalan (2021) mukaan kehityskeskustelu rakentuu erilaisten ky-
symysten varaan. Tyontekijalta tiedustellaan muun muassa, miten nykyinen tyo sujuu, mi-
ten hyvin asetettuihin tavoitteisiin on paasty, riittdako tyontekijan osaaminen tamanhetkisiin
ja tuleviin osaamisvaatimuksiin, minkalaista osaamista on tarpeen kehittda nykyisesta ja
millaisilla keinoilla. Lisaksi keskustelussa sovitaan, millaisiin toimenpiteisiin seka tyéntekija
etta esihenkild sitoutuvat, jotta osaaminen kehittyisi ja miten asetettuihin tavoitteisiin paa-
semista seurataan. (Viitala 2021, 128). Etukateen taytetyt kyselylomakkeet tai teemarungot
ovat hyva tapa tukea rakenteellista ja tavoitteellista keskustelua. Samalla ne voivat toimia
onnistuneen kehityskeskustelun esteena, mikali niihin tukeudutaan liikaa eika tilaa jaa enaa
avoimelle ja vapaalle keskustelulle. Lomakkeille ei saa antaa keskustelussa paaroolia. Lo-
makkeita tulisi hydodyntaa keskustelun paateemojen esiin nostamiseen. Tama tarkoittaa
sita, ettd lomaketta kaytetaan tavoitteiden asettamisen, mittareiden sopimisen, menneen
kauden arvioimisen, molemmin puolisen palautteen seka kehittymissuunnitelman laatimi-
sen valineena. Myos kaytettavat lomakkeet on hyva muokata organisaation kayttoon sopi-
viksi. Tassa on hyva lomakkeita kayttavien henkildiden kokemukset ja palautteet. (Aarni-
koivu 2016, 110-113).

Tybelaman asiantuntijan ja valmentajan Riitta Hyppasen (2023) mukaan hyva kehityskes-
kustelu on eteenpain katsova, kasvua tavoitteleva, innostava ja aito dialogi. Hyvia kehitys-
keskusteluja yhdistavat keskustelun looginen eteneminen, keskustelun sopivan tasoinen
ohjaus ja keskustelun paapainon pitaminen tulevaisuudessa. Loogisesti etenevalla tarkoi-
tetaan, ettd keskustelu on yleensa kronologinen eli ensin katsotaan toteutuneita asioita
taaksepain, sitten kasitelldadn nykyhetkea ja viimeiseksi katsotaan tulevaan. Sopivan oh-
jaava tarkoittaa, ettd keskustelu ei ole tiukasti rajattu, kahlehtiva tai kuristava, mutta sen
rakenteen on kuitenkin tuettava ja johdateltava keskustelun kulkua seka annettava keskus-
telulle raamit ja suuntaviivat. Lisaksi keskustelussa tulisi olla hyva tasapaino menneen, ny-
kyhetken ja tulevaisuuden valilla, mutta tarkeampaa on kuitenkin katsoa enemman tulevai-
suuteen kuin menneisiin asioihin. (Hyppanen 2023.). Menneen arviointiin kuuluu myos esi-
henkilén toiminnan vahvuuksien ja kehityskohteiden arviointi. Onnistunut kehityskeskustelu

tukee myos esihenkildon kehittymistd omassa roolissaan. (Aarnikoivu 2016, 124).

Tulevan suunnittelu kehityskeskustelussa sisaltda keskustelua tyontekijan keskeisista tyo-
tehtavista tulevalla kaudella seka pohdintaa siitd, mitéd organisaation ja toimintayksikon ta-
voitteet tarkoittavat kyseisen tyontekijan kannalta. Vaiheen tarkeimpia sisaltéja on tyonteki-

jan tavoitteiden asettaminen tulevalle kaudelle. Tavoiteasetannassa on hyva muistaa, etta
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tydntekija on usein itse paras oman tyonsa asiantuntija ja nain ollen hanen nakemyksensa
on hyva kuulla ja huomioida. (Aarnikoivu 2016, 126). Tyontekijan osaamisen nykytilan, vah-
vuuksien ja kehityskohteiden arviointi on oleellista, kun kasitelldan henkilon kehittymista.
Kehittymista tukee osaamiskartoitus, joka voidaan toteuttaa hyvin monella tavalla. (Aarni-
koivu 2016, 131).

Osaamisen kehittaminen on tavoitteellista toimintaa. Tavoitteellisuus ei koske vain organi-
saation johtotason strategiaty6td, vaan sen tulisi olla osa jokaisen tyontekijan arkea. Yhtei-
set hyvin laaditut tavoitteet motivoivat myos tyontekijaa kehittamaan omaa osaamistaan.
Tavoitteet tulee iimaista selkeasti ja tyontekijan on kyettava kokemaan oman tyonsa merki-
tykselliseksi tavoitteiden saavuttamiseksi. Erityisen hedelmallistd on, mikali tydntekijan
omat tavoitteet pystytdan linkittdmaan organisaation yhteisiin tavoitteisiin. (Eklund 2021,
30-31). Tavoitteita asetettaessa on hyva muistaa myds hyvien tavoitteiden piirteet, jotka
ovat spesifisyys, mitattavuus ja saavutettavuus. Lisaksi tavoitteeseen liittyen on maaritel-
tava aikataulu ja miten se saavutetaan seka millaista tukea ja resursseja tarvitaan. (Impro-

ving performance appraisal - The value of personal development plans 2017, 38).

Lopuksi sovitaan keskustelussa asetettujen tavoitteiden seurannasta ja dokumentoinnista
seka arvioidaan, miten kehityskeskustelu itsessaan sujui ja mita hyotyja keskustelussa saa-
vutettiin. (Meretniemi 2012, 86—87.) Samoin kuin esihenkild usein aloittaa kehityskeskuste-
lun, han yleensa myods paattaa sen, kun havaitsee, ettd keskusteluun liittyvat oleelliset asiat
on kasitelty. Paattaminen tulisi tehda hyvan ilmapiirin vallitessa, jolloin keskustelusta jaisi

hyva mielikuva molemmille osapuolille. (Kauhanen 2015, 88).
Dokumentointi

Usein kehityskeskusteluista laaditaan sailytettavia dokumentteja. Niiden roolia on syyta tar-
kastella huolellisesti; mitd dokumentoidaan ja miksi. Kasvokkaiset, suulliset keskustelut
ovat suositeltava tapa kdyda kehityskeskusteluja, ja dokumentoinnin tarkoitus on yleensa
sdilyttaa tietoa jo sovitusta. Tarkka dokumentointi ei ole valttamatonta koko keskustelusta,
vaan keskeisintd on saavuttaa jaettu yhteisymmarrys tyéntekijan kanssa (Kadenius ym.
2015, 108-109).

Tutkimukset viittaavat siihen, etta lomakkeet ja kirjalliset valineet voivat vaikuttaa vuorovai-
kutukseen ja ohjata keskustelun kulkua. Vaikka ne voivat auttaa varmistamaan tarkeiden
asioiden kasittelyn, ne saattavat myos rajoittaa keskustelun joustavuutta. Tekstin kirjaami-
nen voi vaikuttaa puhutun ilmaisuun, ja tdman vuoksi kehityskeskustelujen dokumentointiin
olisi kiinnitettava erityistd huomiota. On esitetty kaytantdja, joiden mukaan asiat kirjataan
ylés yhteisymmarryksessa. Toisaalta on myds huomioitu tarve ohjeistaa ja puntaroida, mi-

ten asioita kirjataan tarvittaessa keskustelun jalkeen. Selkea ohjeistus ja keskittyminen
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konkreettiseen toimintaan ovat avainasemassa dokumentoinnissakin (Palli & Vaara 2013,
55).

Allekirjoitukset kehityskeskustelun yhteenvedossa voivat kasvattaa psykologista sitoutu-
mista sovittuihin asioihin ja toimia todisteena siita, ettd molemmat osapuolet ovat tietoisia
keskustelun kulusta ja sovituista asioista (Kauhanen 2015, 87). Kehityskeskustelujen seu-
rannalla on keskeinen rooli varmistettaessa sovittujen tavoitteiden kaytannon toteutuminen.
Tama seuranta edellyttdd selkeaa raportointia, joka auttaa pitdmaan kiinni keskusteluissa
sovituista asioista. Kehityskeskusteluissa kirjattujen tavoitteiden ja toimenpiteiden allekir-
joittaminen vahvistaa osapuolten sitoutumisen sovittuihin asioihin. Dokumentoinnin merki-
tys korostuu seka lahijohdon etta ylimman johdon nakékulmasta, samoin kuin organisaation

strategisen johtamisen kannalta (Aarnikoivu 2011, 114—116; Meretniemi 2012, 100).

Keskustelut ovat luottamuksellisia, ja nilden dokumentointiin liittyy henkilotietojen kasittelya.
Tybnantajan on noudatettava tietosuojalainsdadantoa ja huolehdittava siita, ettd dokumentit
tallennetaan turvallisesti ja niitad sailytetdan vain tarpeellisen ajan. Tietosuojalainsdadanto
ei maarittele tarkkoja sailytysaikoja, mutta tiedot on sailytettdva suojassa ulkopuolisilta.
(Tehy 2020).

Yhteenvetona voidaan todeta, etta kehityskeskustelujen dokumentoinnilla on merkittava
rooli, vaikka sen luonne vaihtelee organisaatiosta ja kaytanndista riippuen. On tarkeaa sai-
lyttaa tasapaino tietosuojan ja dokumentoinnin tarpeen valilla seka varmistaa, etta doku-

mentaatio tukee keskustelun paamaaria ja yhteisymmarryksen saavuttamista.
Seuranta ja arviointi

Kokonaisuutena kehityskeskustelujen seurannassa korostuu tarve jatkuvalle dialogille, ta-
voitteiden saanndlliselle tarkastelulle ja joustavalle reagoinnille muuttuviin tilanteisiin. Tama
l&hestymistapa tukee tehokkaasti organisaation kehitysta ja tyontekijoiden sitoutumista so-
vittuihin tavoitteisiin. Seurannan tarkoituksena on varmistaa kehityskeskustelussa sovittu-
jen tavoitteiden toteutuminen. Toteutumisen seurannan selkea raportointi auttaa noudatta-
maan kehityskeskustelussa sovittuja asioita. (Aarnikoivu 2011, 114-116 ja Meretniemi
2012, 100.)

Aalto & Kurttila esittdvat hyvaksi kaytanndksi minikehityskeskustelujen pitdmisen useita
kertoja vuodessa. Tallainen |&hestymistapa auttaa sailyttamaan paatavoitteet tydntekijoi-
den mielessa selkedmpana. Saanndlliset minikeskustelut tarjoavat mahdollisuuden positii-
viselle palautteelle ja tuen tarjoamiselle, jos sovitut asiat eivat etene suunnitellusti. (Aalto &
Kurttila 2021, 100). Naissa lyhyemmissa keskusteluissa kaydaan lapi, mitd on jo tehty so-

vittujen  toimenpiteiden suhteen. Ne toimivat jatkuvana seurantamekanismina
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kehitysprosessille (Kauhanen 2015, 88). Valmistautuminen naihin keskusteluihin on tar-
kea, ja niiden avulla voidaan joustavasti ohjata kehitysprosessia tarpeen mukaan (Ruutu
2020, 146).

Huomattavaa on, ettd odotukset voivat vaikuttaa kehityskeskustelujen onnistumiseen. Jos
odotetaan, ettd kerran vuodessa kaytava keskustelu ratkaisee kaiken, tama ajatus voi olla
eparealistinen. Siksi onkin tarkeaa loytaa vuoropuhelulle paikkoja pitkin vuotta ja yllapitaa
jatkuvaa dialogia. Arkiset vuorovaikutustilanteet mahdollistavat rennon, avoimen ja luotta-
muksellisen ilmapiirin, kun taas saanndlliset kehityskeskustelut tarjoavat tilaisuuden syval-

lisempaan pohdintaan ja tulevaisuuden suunnitteluun. (Sarkkinen 2022).

Heli Clottes Heikkila korostaa molempien, arkisen vuorovaikutuksen ja saanndllisten kehi-
tyskeskustelujen, tarkeytta tydymparistossa. Naiden kahden elementin yhdistaminen tay-
dentaa toisiaan, silla arkiset keskustelut liittyvat usein tehtavien hoitamiseen, kun taas ke-
hityskeskusteluissa voidaan pysahtya pohtimaan laajempia kehityslinjoja ja tulevaisuuden

suuntaviivoja. (Sarkkinen 2022).
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5 Tavoite, tarkoitus ja kehittamistehtavat

Kehittamistydn tavoitteena on tukea organisaation muutosmatkaa (strategiaa) henkildsto-
kokemuksen osalta. Uudistettavan kehityskeskustelumallin on tarkoitus tukea henkil6stén

omaehtoista kehittymista tydssa ja luoda infrastruktuuria jatkuvalle oppimiselle.

Opinnaytetyon tarkoituksena on kehittaa kehityskeskustelujen uudistettu toimintamalli, joka
tukee henkildstdn oppimista ja sitéa kautta tydon mielekkyytta ja sujuvuutta. Kehityskeskuste-
lujen toimintamalli painottuu osaamisen esille nostamiseen ja taitopuutosten tunnistami-
seen seka niihin liittyvan oppimisen tukemiseen. Asiaa lahestytaan katsomalla tyon koko-

naisuuden hallintaa taitojen ja taitopuutosten valossa.
Tavoitteet uudistettavaan kehityskeskustelumalliin liittyen:

o Keskustelujen tulee tukea tyontekijan tavoitteiden saavuttamisen liséksi organisaa-
tion tavoitteiden saavuttamista

o Keskustelupohjien tulee tukea monipuolista keskustelua tyosta ja tyossa vaaditta-
vista taidoista

o Keskustelumallin tulee tukea esihenkildn ja tyontekijan suunniteltujen keskustelujen
kaymista useammin kuin kerran vuodessa

o Keskustelumallin tulee tukea konkreettisten tavoitteiden muodostamista

o Keskustelumallin tulee olla esihenkildille ja tydntekijdille mielekas tydkalu

o Keskustelumallin tulee tukea siihen liittyvaa merkityksellisyyden kokemusta niin esi-
henkilon kuin tydntekijan osalta

e Mallin tulee tukea tulevaisuusorientaatiota ja tukea tyéntekijan ura ja koulutusmah-
dollisuuksia.

o Keskustelumallin tulee tukea johtamiskaytantoa siihen suuntaan, etta palautetta an-

netaan arjessa paivittain, viikoittain ja kuukausittain (Sivonen)
Kehittamisty® sisaltdd seuraavat kehittamistehtavat:

e Selvittda organisaation taito-odotuksia henkildstdon liittyen
o Laatia kehityskeskustelupohjat tydyhteisoille ja yksilGille
e Muodostaa kehityskeskustelumalli kohdeorganisaatiolle

¢ Arvioida uudistettua kehityskeskustelumallia
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6 Kehittamistyon toteutus
6.1 Tutkimuksellinen kehittaminen

Organisaation muutostarpeesta kumpuava vaatimus tutkimukselliselle kehittdmiselle kie-
toutuu kehittamisen ja tutkimuksen yhdistamiseen. Kehittamistutkimuksen toteuttamiseksi
on olennaista sisallyttaa siihen tutkimusta, tutkimusprosessia ja tulosten raportointia. Tutki-
muksellisen kehittamistyon tarkoituksena on synnyttaa muutosta, ja tata tarkoitusta varten
kehitetdan organisaatiota. (Kananen 2015, 33—40.) Tutkimuksellisen kehittdmistydn peri-
aatteet iimenevat pyrkimyksena ratkaista kdytdnndn ongelmia, 16ytda uusia toimintatapoja
ja saavuttaa toiminnallisuus. Kehittamistyota ohjaavat konkreettiset tavoitteet, jotka perus-
tellaan teoreettisesti. Kehittamisen on oltava systemaattista, analyyttista ja arvioivaa, jotta

varmistetaan sen tutkimuksellisuus. (Ojasalo ym. 2018, 17-20.)

Tutkimuksellinen kehittamistyd voidaan yleisesti kuvata prosessinomaiseksi tyoksi, joka
edistyy jarjestelmallisesti ottamalla huomioon kehittdmistydén kokonaiskuvan ja vaiheiden
jarjestyksen. Prosessimalli auttaa hahmottamaan kehittamistydn etenemisen vaiheittain ja
tarjoaa suuntaviivat sen toteuttamiseen. Kuitenkin kaytanndéssa kehittamistydn prosessi ei
aina noudattele selkeita ja tarkasti maariteltyja vaiheita, vaan siind voi tapahtua paluuta ja
siirtymistd edestakaisin eri vaiheiden valilla. Tallainen dynaaminen ja joustava lahestymis-
tapa mahdollistaa paremman sopeutumisen muuttuviin tarpeisiin ja mahdollistaa kehitta-

mistydn mukautumisen I6ydettyihin havaintoihin ja tuloksiin. (Ojasalo ym. 2018, 23-25.).

Tama kehittamistyd mukailee konstruktiivisen tutkimuksen I&dhestymistapaa. Kun kehi-
tystydn tuloksena saadaan aikaan uusia rakenteita ja malleja toimia, on tyypillisesti ky-
seessa konstruktiivisen tutkimuksen lahestymistapa. Konstruktiivisessa tutkimuksessa ta-
voitteena on kaytannodnlaheinen ongelman ratkaisu kehittamalla rakenteita. Kehittdmistyo
pohjautuu konstruktiivisen tutkimuksen I&ahestymistavassa aina vahvasti teoreettiseen tie-
toon ja yhtaaltd empiiriseen tietoon. Konstruktiivinen tutkimus on hyddyllinen [&ahestymis-
tapa, kun on tarkoitus tuottaa esimerkiksi uusi mittari, malli tai suunnitelma. (Ojasalo
ym.2018, 65)

Konstruktiivisen tutkimuksen prosessin vaiheet ovat; 1. Mielekkaan ongelman etsiminen, 2.
Syvéllisen teoreettisen ja kaytannollisen tiedon hankinta tutkimuksen ja kehittdmisen koh-
teesta, 3. Ratkaisujen laatiminen, 4. Ratkaisun toimivuuden testaus ja konstruktion oikeel-
lisuuden osoittaminen, 5. Ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkentdjen nayttaminen ja ratkai-
sun uutuusarvon osoittaminen, 6. Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu. Naiden
vaiheiden dokumentointi on konstruktiivisessa tutkimuksessa tarkeaa. Myos kehittamis-

tydssa kaytetyt menetelmat tulee olla perusteltuja. Perusteluiden auki kirjoittaminen on
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tarkeda koko prosessin aikana, erityisesti kehittamishaasteen ja tyon tavoitteiden osalta.
(Ojasalo ym. 2018, 67)

6.2 Kehittamistydon menetelmat

Taman tutkimuksellisen kehittamistydn menetelmiksi valikoitui laadullinen sisallénanalyysi,
pilotointi ja kysely. Teoreettinen viitekehys hahmoteltiin aiheeseen liittyvaan teoria-aineis-
toon tutustumalla sekd kokoamalla omaksi tata tyotd koskevaksi kokonaisuudeksi. Tama
teoreettinen kokonaisuus tarjoaa kehittamistyolle kehyksen ja nakokulman aineiston tarkas-
teluun, auttaa tulkinnan ja tulosten selittdmisessa ja perustelussa seka toimii yleisena poh-

jana tutkimuksen viestinnassa ja keskustelussa (Vilkka 2021, 38).
Organisaation perehdytysmateriaalien sisallonanalyysi

Sisallénanalyysilla tarkoitetaan tdssa yhteydessa Vilkan (2021) kuvaamaa laadullisen tutki-
musmenetelman metodia, jonka avulla etsitdan merkityssuhteita ja merkityskokonaisuuksia
ja jossa tieto esitetaan sanallisina tulkintoina. Laadullisessa sisalldnanalyysissa tarkastel-
laan tekstiaineistoa etsien tietyntyyppisia aiheita, teemoja tai viittauksia ja ryhmitelldan ne
sitten yhteen asiakokonaisuuksiksi tai kategorioiksi. lahestymistavassa kiinnitetdan huo-
miota laadullisiin tekijoihin, kuten aiheiden syvalliseen ymmartamiseen, teemojen tunnista-
miseen ja niiden kontekstin analysointiin. Laadullinen sisalldnanalyysi soveltuu erityisesti
monimutkaisten aiheiden tutkimiseen ja aineiston syvalliseen tarkasteluun (Sarajarvi &
Tuomi 2018, 103—104).

Laadullinen sisalldbnanalyysin tavanomaiset vaiheet ovat kiinnostuksen kohteen paattami-
nen, Aineistoon tutustuminen ja kiinnostavien asioiden merkitseminen, merkittyjen asioiden
kerdaminen yhteen, kerattyjen asioiden ryhmittely kokonaisuuksiksi seka analyysin ja sen
tulosten raportointi. (Sarajarvi & Tuomi 2018, 104). Tassa yhteydessa laadullisella sisal-
I6nanalyysilla kerattiin aineistoa kohdeorganisaation perehdytysjarjestelman teksteista, ja
sen avulla pyrittin ymmartdmaan organisaation henkildstolleen asettamia osaamisodotuk-
sia. Paatos keskittya osaamisodotuksiin oli sisallénanalyysin ensimmainen vaihe ja pohjau-
tui kehittdmistydn ensimmaiseen kehittdmistehtavaan, joka oli selvittda organisaation hen-

kilostoon kohdistuvia taito-odotuksia.

Tekstiaineisto muodostui kohdeorganisaation perehdytysjarjestelman materiaaleista, oh-
jaajan tehtavankuvauksesta, organisaation strategiasta seka henkilostOsuunnitelmasta.
Valitusta aineistosta etsittiin kaikki viittaukset, jotka liittyivat osaamisodotuksiin. Sisal-
I6nanalyysin tavallinen kulku etenee yleensa aineiston alustavasta luokittelusta kohti laa-
jempien ryhmittelyjen muodostamista. Nama ryhmat tiivistavat aineiston keskeiset piirteet

ja tuovat esille tarkeat seikat. (Niska & Olakivi 2023, 176). Nain toimittiin myos kyseessa
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olevan aineiston osalta, josta yhteen kootut viittaukset ryhmiteltiin eri taitoteemoiksi, joita
olivat esimerkiksi tydyhteisdtaidot ja tydelamataidot. Sisallénanalyysin lopputuloksena syn-

tyi seitseman eri taitoteemaa.

Laadullinen sisallonanalyysi on yksi monipuolisimmista perusanalyysimenetelmista. Se va-
likoitui aineiston keruu- ja analyysimenetelmaksi, koska se soveltuu erityisesti monimutkais-
ten aiheiden tutkimiseen ja aineiston syvalliseen tarkasteluun. (Sarajarvi & Tuomi 2018,
103-104).

Pilotointi

Pilotointi on yksi palvelumuotoilun menetelma. Pilotoinnin tarkoituksena on hankkia uutta
merkittavaa tietoa kehitettdvasta ideasta (kuten tuotteesta tai toimintamallista). Pilotin ta-
voitteena on varmistaa, ettd konsepti toimii odotetulla tavalla. (Paju 2016). Kehittamistyon
tuloksena syntynyttéd kehityskeskustelumallia pilotoitiin kymmenessa Attendon mielenter-
veyskuntoutujien yksikdssa. Pilotin avulla haluttiin saada tietoa siita, miten malli toimii kay-
tannossa eri kayttgjien kokemana. Pilotin toteutusta kuvataan tarkemmin kehityskeskuste-

lumallin pilotointi — kappaleessa (6.4).

Pilotoinnin avulla saatu tieto vaikuttaa seka idean konseptiin etta kehitysprojektin etenemi-
seen. Koska pilotointiin on yleensa panostettu paljon ty6ta, radikaaleille muutoksille ei ole
enaa tilaa. Pilotoinnin jalkeen keskitytaan lahinna hienosaatéon. Onnistunut pilotti todistaa

kaikki alkuperaiset olettamukset todeksi. (Paju 2016).
Kysely

Kysely on yksi kaytetyimmista tiedonkeruumenetelmista. Kysely valittiin aineistonkeruume-
netelmaksi, koska siihen liittyy useita etuja. Kysely on aineiston keruun kannalta nopea ja
tehokas tapa. Sen avulla saadaan paljon tietoa laajalta joukolta lyhyessa ajassa. Menetel-
mana silla on kuitenkin myds heikkouksia, kuten se, etta se tuottaa melko pinnallista tietoa.
(Ojasalo 2018, 121). Lisdksi haasteena on se, ettd vastausprosentti voi usein jdada al-
haiseksi (Vilkka 2021, 94).

Kehittamistydn yhteydessa kaytettiin survey-kyselya, joka on standardoitu tapa kerata tie-
toa vastaajilta. Tama tarkoittaa sita, ettad kaikilta vastaajilta kysyttiin samat kysymykset ja
nain ollen sama asiasisalto samalla tavalla. Kyselylomaketutkimuksessa vastaaja itse lukee
kirjallisen kysymyksen ja antaa siihen kirjallisen vastauksen. Tama aineiston keruumene-
telma on erityisen sovelias laajalle ja maantieteellisesti hajautuneelle vastaajajoukolle. Ky-
selylomakkeen kayton etuna on, ettd vastaaja voi sailyttda anonyymiytensa. (Vilkka 2021,
94). Vaikka kehittamistyon pilotointiin osallistuneet henkilot eivat muodostaneet laajaa jouk-

koa, he sijaitsivat hyvin laajalla maantieteellisellda alueella, jolloin muiden
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aineistonkeruumenetelmien kayttaminen olisi ollut haasteellista. Kyselyn avulla voitiin myés

taata vastaajien anonymiteetti.

Kyselyn tavoitteena oli saada tietoa kehitetyn toimintamallin vahvuuksista ja asioista, jotka
kaipaavat viela kehittamistd. Samalla arvioitiin myos kehittamistyon tavoitteiden (esitelty

kappaleessa nelja) tayttymista pilotointikokemuksen perusteella.
6.3 Kehittamistyon eteneminen

Kehittamisty6 sisaltda useita eri vaiheita. Kehittamistydn vaiheet kuvataan konstruktiivisen

tutkimuksen vaiheita mukaillen (Ojasalo ym. 2018, 67).

VAIHE 1. VAIHE 2. VAIHE 3. VAIHE 4. VAIHE 5.
1. Ongelman maérittely 1. Teoriatietoon
yhteistybssa tutustuminen 1. Teema-alueiden 1. Pilotointi
kohdeorganisaation Kirjallisuuden, aiemmin hahmottelu kohdeorganisaation
kanssa tehtyjen tutkimusten henkildstén kymmenessa
(ynteyshenkiléna ja asiantuntijoiden osaamistarpeista yksikssd
koulutuspaéllikkd kirjoitusten pohjalta

2. Kyselyn toteuttaminen

2. Tybyhteistn pilotoinnissa mukana
keskustelupohjan olleiden yksikdiden .
laatiminen esihenkildille ja 1. Kenittamistyon
tybntekijdille THUETEIY
R . kootusti teoreettisesti
2. Kehittamistyon = Sl R 2T 3. perustellen

o L tutustuminen . . .
tavoitteiden nimeaminen 3. Yksilokeskustelupohjan  Kehityskeskustelumallin

yhteistyossa (T I EEELS laatiminen viimeistely kyselyn

kohdeorganisaation painottamiin teemoihin LT
kanssa liittyen henkiloston

osaamistarpeisiin 4.
Kehityskeskustelumallin
prosessikuvauksen
laatiminen ja
ohjemateriaalin
kokoaminen esinenkilille

4.
Kehityskeskustelumallin
muodostaminen

Kuva 2. Kehittdmistydn vaiheet konstruktiivisen tutkimuksen vaiheita mukaillen

Ensimmainen vaihe kehittdmistydssa oli nimeta kehitystyon kohde, eli ongelma. Lisaksi
kohdeorganisaation kanssa sovittiin kehittdmistyohon liittyvisté tavoitteista ja suuntalin-
joista. Kohdeorganisaatiossa nimettiin kehittamisty6td ohjaava henkild, joka toimii organi-

saatiossa henkildston kehittajana.

Ongelmaksi nimettiin kehityskeskustelujen uudistamisen tarve. Nykyisessa mallissa on
useita haasteita (esitelty aiemmin kappaleessa kaksi), joiden vuoksi mallin uudistaminen ol
tarpeellista. Mallin uudistamisen tavoitteena oli poistaa tai lieventaa nykyisen mallin osalta

ilmenevia haasteita. Kehittamistyon tavoitteet on esitelty tarkemmin kappaleessa nelja.

Toisessa vaiheessa koottiin aiheeseen liittyva teoreettinen viitekehys. Viitekehys muodostui
osaamisen johtamiseen ja kehityskeskusteluihin liittyvasta aineistosta. Aineistoa etsittiin

aiemmin tehdyistd tutkimuksista kehityskeskusteluihin liittyen seka asiantuntijoiden
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tuottamista teoreettisista aineistoista. Tavoitteena oli muodostaa kuva nykyaikaisesta osaa-
misen johtamisesta ja kehityskeskustelumalleista, niin yksilén kuin tyéyhteisén osalta.
Tassa tyossa teoreettinen viitekehys koostui paaosin osaamisen johtamiseen ja kehitys-
keskusteluun liittyvasta teoriasta, joka on koottu erilaisista kyseisia aiheita kasittelevista ai-
neistoista. Teoreettinen viitekehys jasensi kehittdmistyon toteuttamista ja raportointia. Li-
saksi teoreettisen viitekehyksen avulla selitettiin kehittamistyon tuloksia ja oikeutetaan ke-

hittdmistydssa tehdyt valinnat.

Naiden vaiheiden jalkeen kasiteltiin organisaation sisaisia olemassa olevia materiaaleja laa-
dullisen sisallonanalyysin avulla. Tarkoituksena oli hahmottaa, millaisia asiakokonaisuuksia
tulisi huomioida yhteisdkeskustelun ja yksilokeskustelujen keskustelupohjassa. Sisal-
I6nanalyysiin kaytettava aineisto koostui kohdeorganisaation perehdytysmateriaaleista, oh-
jaajan tehtavankuvauksesta, organisaation strategiasta seka henkiléstdsuunnitelmasta. Si-
sallénanalyysin avulla oli tarkoitus saada esille organisaation nakdkulmasta tarkeita osaa-

misen osatekijoita, eli taito-odotuksia.

Edella mainituista materiaaleista poimittiin lauseita ja mainintoja, jotka kuvasivat organisaa-
tion osaamisodotuksia tyontekijalle. Kun materiaaleista oli keratty kaikki taitoihin liittyvat
maininnat, jotka kehittamistyota tekevan henkilon arvion mukaan olivat relevantteja, pois-
tettiin paallekkaiset ilmaisut naista poiminnoista. Taman jalkeen poiminnot ryhmiteltiin sa-
mankaltaisten aihepiirien mukaan. Lopuksi naiden ryhmittelyjen perusteella nimettiin taito-

alueet.

Taitoteema-alueiden hahmottelun jalkeen siirryttiin kehittdmaan yksilo- ja ryhmakeskuste-
lupohijia. Tavoitteena oli luoda pohja tydyhteisokeskustelulle siten, etta sen mukaisesti ede-
tessad muovautuisi myos yksikkdkohtaisesti kaytettava yksilokehityskeskustelupohja. Tama
voisi tapahtua esimerkiksi niin, etta yksikon asettamat tavoitteet ohjaisivat sopivien taitotee-

mojen valitsemista yksilokeskusteluihin.

Suunnitelma perustui ajatukseen siita, etta tydyhteisdkeskusteluilla luotaisiin kuva siita, mil-
lainen yksikon toimintaymparistd nayttaa juuri silla hetkella, millaisia haasteita ja vahvuuk-
sia yksikolla ja sen henkilostolla on tulevaisuudessa, ja millaista oppimista tulisi tukea, jotta
yksikdn toiminta voisi kehittya kohti tulevaisuuden tavoitteita. Samalla naita kysymyksia pei-

lattaisiin organisaation muutosmatkan tavoitteisiin.

Kehittamistydn edetessa kuitenkin havaittiin, ettd organisaatiolla olemassa oleva kaytanto
laatia yksikon oma kehittdmissuunnitelma vastasi sisélldllisesti useiden tekijoiden osalta
tassa yhteydessa suunniteltua ryhmakeskustelua. Siksi kehittdmistydssa kohdeorganisaa-
tion laatutiimin ja hr-timin kanssa yhteistydssa paadyttiin paivittdamaan olemassa olevaa

kehittdmissuunnitelman ryhmakeskustelua siten, ettd keskustelun ohjeita taydennettiin
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sitomaan keskustelu myo6s kehityskeskusteluihin. Kehittdmissuunnitelman ryhmakeskuste-
lun ohjeita laajennettiin vastaamaan soveltuvin osin yksildkehityskeskusteluja valmistele-

vaa keskustelua.

Yksilokeskustelupohjaa kehitettdessa haasteeksi nousi taitoalueiden suuri maara ja se, mi-
ten saataisiin nakyviin se, ettei yksilokehityskeskustelu ole irrallinen osa organisaation tai
yksikon tavoitteiden mukaisesta muusta kehittdmistoiminnasta. Syntyi ajatus kehityskes-
kustelutyokirjasta, johon saataisiin nakyviin enemman myds keskustelun taustatekijoita.
Tyokirjamuotoisen keskustelupohjan tarkoitukseksi muodostui organisaation strategian ym-
marryksen lisddminen, yksikon kehittdmissuunnitelman laajempi sisadistaminen henkildkoh-
taisessa tyon tekemisessa seka henkildkohtaisen kehityskeskustelun vaiheittainen ohjaa-

minen.
Kehityskeskustelutyokirja

Tyokirjan aloitussivuille laitettiin organisaation strategiakuva. Sen yhteyteen kirjattiin naky-
viin myo6s toimenpiteitd, joita organisaatiossa on tehty viimeisten vuosien aikana tavoittei-
den saavuttamiseksi. Strategiakuva ja sen linjassa tehtyja toimenpiteitd on avattu kappa-
leessa kaksi. Sen jalkeen tyokirjaan lisattiin yksikon kehittdmissuunnitelman laadintaan liit-
tyvaa kuvausta seka taulukko, johon tyontekijan tulee itse kirjata muistiin oman Attendo-
kotinsa sovitut kehittamistavoitteet, sovitut toimenpiteet seka aikataulu. Taman jalkeen tyo-
kirjaan lisattiin sivuja itsearvioinnille. Itsearviointi pohjautuu sisalldonanalyysin |6ydoksiin.
Taitoteema-alueita oli kuitenkin hyvin paljon ja siksi niitd paadyttiin sisaltoja yhdistelemalla
vahentdmaan. Samalla sisallénanalyysin |6yddslauseet muutettiin kysymyslauseiksi. Esi-
merkiksi sisalldnanalyysin poiminto ” Kehitdmme ja otamme opiksi: ndemme ratkaisuja,
emme ongelmia” muovautui kysymykseksi "Puhunko ratkaisuista vai ongelmista?” Nama
kysymyslauseet tulivat tyokirjaan ohjaaviksi apukysymyksiksi itsearvioinnin tueksi. Lisaksi
apukysymyksia nostettiin osaamisen kehittamista ja kehityskeskusteluja kasittelevasta teo-
ria-aineistosta. TyoOkirjaan lopulta muotoutuneet taitoteema-alueet ovat tydyhteisétaidot,
kohtaamisen taidot, asiakastydn taidot, tydn hallinnan taidot, tyéelamataidot, tydhyvinvoin-

nista huolehtimisen taidot seka itsensa kehittamisen taidot.

Itsearviointi pohjautuu hyvin pitkalle taitoalueiden arviointiin tyontekijan itse kokemana.
Koska kehityskeskustelussa on hyva keskustella myos muista asioista kuin tyontekijan tai-

doista, lisattiin tydkirjaan myds naita keskustelun osioita tukevia esikysymyksia. Ne ovat:

o Edellisen keskustelun paaasiat: Mita sovittiin, mita on saatu aikaan ja mika on muut-
tunut?
o Mista erityisesti haluan nyt keskustella? Mitd odotan kehityskeskustelulta?

¢ Mitd ja millaista tukea toivon esihenkil6ltani, jotta paasen tavoitteisiini?
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e Miten esihenkildni voisi lisata tydn sujuvuutta ja mielekkyytta, jotta voisin mahdolli-
simman hyvin? Mita muuta palautetta annan esihenkilélleni?
o Mita tekisin tulevaisuudessa, jos tietaisin, ettd en voi epaonnistua?

¢ Ideani yksikkbmme toiminnan kehittdmiseen

Yksilokehityskeskustelua pohjustavan itsearvioinnin edella mainittujen valmistelevien kysy-
mysten jalkeen tydkirjassa on oma osio varsinaisessa kehityskeskustelussa taytettavalle
henkildkohtaiselle kehityssuunnitelmalle. Kehityskeskustelu muodostuu itsearvioinnin ja
valmistelevien kysymysten lapikaymisesta seka kehittymissuunnitelman laatimisesta. Ke-
hittymissuunnitelmaan tyéntekija valitsee esihenkilon tuella omat kehittymistavoitteensa,
keinot tavoitteiden saavuttamiseksi, suunnittelee aikataulun seka maarittelee, mita hyotya
eri tahoille on tavoitteiden saavuttamisesta. Kehityssuunnitelmaan kirjataan myds tyénteki-
jan tahtitaito seka miten han tahtitaitoaan tydéssaan hyodyntaa tydyhteison tai yksikon toi-
minnan eduksi, esihenkilon ja muiden tuen muodot tavoitteen saavuttamiseksi seka tyonte-
kijaa hyodyttavat ja innostavat koulutukselliset mahdollisuudet. Kehityssuunnitelman jal-
keen kirjataan ylos myds keskustelussa annettu molemmin puolinen palaute seka mita

muuta keskustelussa on noussut esille tai sovittu.

Useat kehityskeskustelun teoreettiset aineistot painottavat myds kehityskeskustelussa so-
vittujen asioiden seurannan merkitysta. Siksi tydkirjan loppuun on lisatty sivuja tyontekijan
omille arvioinneille kehityssuunnitelmansa etenemisesta seka esihenkilon ja tyontekijan
one to one — keskusteluille, joita on tarkoitus pitaa esihenkilon ja tyontekijan kehityskes-
kustelussa sopiman aikataulun mukaisesti (vahintdan kolmen kuukauden valein). Tydkirjan
on siis tarkoitus ohjata koko kehityskeskusteluprosessia sen valmistelusta jalkitoimiin

saakka.
Esihenkiloiden ohjemateriaali

Kehityskeskustelutyokirja ohjaa tyontekijan kehityskeskusteluun liittyvaa toimintaa. Esihen-
kilon toiminnan ohjaamiseksi se ei kuitenkaan riita, koska esihenkilén on huomioitava kehi-
tyskeskusteluihin liittyen paljon laajemmin asioita, kuin mita tyokirjassa on esitettyna. Siksi
kehityskeskustelutuotoksia taydennettiin viela esihenkildén ohjemateriaalilla. Ohjemateriaali
luotiin hyddyntadmalla kohdeorganisaation muutosmatkan kuvausta, Attendo-kodin kehitta-
missuunnitelman paivitettyja ohjeita, tyontekijan kehityskeskustelutyokirjaa seka aiheeseen
liittyvaa teoreettista aineistoa. Esihenkilon ohjemateriaalia luodessa laadittiin myos kehitta-

missuunnitelma- ja kehityskeskustelumallin prosessikuvaus.

Esihenkildn ohjemateriaali siséltaa vaiheittaiset kuvaukset kehittdmissuunnitelman laatimi-

sen ryhmakeskustelusta, yksilokehityskeskusteluista seka jalkitoimista. Erityisesti ohjeissa
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opastetaan laatimaan tyontekijan kanssa yksildllinen kehittymissuunnitelma. Esihenkilén

ohjeissa painotetaan valmentavan johtamisen lahestymistapaa.

Nain kehityskeskustelut tulevat johdonmukaiseksi osaksi organisaation ja toimintayksikon
strategiaa. Keskustelupohjien muodostamisen jalkeen luodaan kehityskeskustelumalli, joka
sisaltdd kuvauksen kehityskeskusteluprosessista ja sen osista (kuten tydyhteiso ja yksilo-

keskusteluista).
Kehityskeskustelumallin pilotointi

Keskustelupohjien muodostuttua, kehityskeskustelumallia testattiin, eli pilotoitiin kohdeor-
ganisaation kymmenessa mielenterveyskuntoutujien yksikdssa (kymmenen esihenkilda ja
heidan tyontekijansa). Pilotointiin osallistuneet henkilot etsittiin toimittamalla mielenterveys-
kuntoutujien yksikdiden johtajille pilotointikutsu sahkdpostitse (kutsukirje liitteena, liite 1).

Pilotointiin ilmoitettiin padsevan mukaan kymmenen ensimmaiseksi ilmoittautunutta.

Kun kymmenen yksikdn johtajaa oli ilmoittautunut, sovittiin heidan kanssaan pilotin startti-
palaverista. Kaikki kymmenen yksikon johtajaa osallistuivat starttipalaveriin. Palaverissa
kaytiin 1api uudistettu kehityskeskustelumalli kokonaisuudessaan; esihenkildon ohjemateri-
aali, tyontekijan kehityskeskustelutyokirja seka pilotoinnin eteneminen ja aikataulut. Pilo-
toinnissa kaytettiin kevennettya mallia Attendo-kodin kehittdmissuunnitelman laadinnasta,
koska niiden laatimisen ajankohta ei organisaation vuosikellon mukaan asettunut pilotoinnin
ajanjaksolle. Kehittdmissuunnitelma oli pilotoinnissa mukana siten, ettd ryhmakeskuste-
lussa palattiin tarkastelemaan edellista laadittua kehittdmissuunnitelmaa uuden suunnitel-

man laatimisen sijaan.

Starttipalaverin jalkeen esihenkil6t hankkivat omasta tiimistaan kaksi henkilda yksilokehi-
tyskeskustelumallin pilotointiin. Osa esihenkildista esitti pilotointikustun kaikille tydntekijoil-
leen, jolloin halukkaat saivat itse ilmoittautua. Osa esihenkilGista taas ehdotti pilottiin osal-
listumista suoraan tietyille tiiminsa jasenille. Starttipalaverin jalkeen pilotointia varten luotiin
oma teams-ryhma, jonne koottiin kaikki ohjeet yhteen paikkaan ja jossa voitiin kayda kes-
kustelua pilotoinnista ja siihen liittyvista kysymyksista. Teams-ryhmaan oli myos lisatty pi-
lotointiin kutsukirje tyontekijoille toimitettavaksi (kutsu liitteend). Kutsussa opastettiin tyon-
tekijaa lahettamaan pilotointiin osallistumisen ilmoittautumisviestin kehittdmistoiminnasta
vastaavalle henkildlle. Kutsussa mainittiin myos, etta ilmoittautumisviestin lahettamisella
henkild hyvaksyy myos tietosuojaliitteen mukaisen henkil6tietojen kasittelyn, jolloin kehitta-
mistydsta vastaava henkildn oli mahdollista kerata tarvittavat tiedot mydhempaa kyselyn

toimittamista varten.
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Esihenkilot jarjestivat omissa yksikdissaan ohjeiden mukaisen ryhmakeskustelun, jossa
kaytiin lapi organisaation tavoitteet ja toteutettuja keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi seka
tarkastelivat oman Attendo-kotinsa aiemmin laadittua kehittdmissuunnitelmaa ohjeissa mai-

nittujen kysymysten avulla. Kysymykset olivat:

e Miten olemme onnistuneet saavuttamaan tavoitteemme tdhan mennessa? Mika on
onnistunut hyvin? Olisiko jotain pitanyt tehda toisin?

e Mita meiltd odotetaan tulevina vuosina (asiakkaat, tilaajat, Iaheiset, yhteistyokump-
panit, henkilostd)?

¢ Millaisia toiveita, odotuksia ja palautetta asiakkaamme, laheiset, tilaajamme ovat
meille iimaisseet?

o Onko asiakasryhmassamme tapahtunut muutoksia tai onko muutoksia odotetta-
vissa tulevaisuudessa?

e Vievatko valitsemamme tavoitteet meita kohti haluttua suuntaa?

o Tuleeko meidan paivittaa joitakin tavoitteita tai keinoja, joilla tavoitteisiin pyrimme?

Ryhmakeskustelun paatteeksi esihenkilot kavivat esihenkilon materiaalin mukaisesti 1api
yksilokehityskeskusteluihin liittyvat ohjeet ja sopivat keskustelujen aikataulutuksesta. Jokai-
nen yksikon johtaja kavi kahden tyontekijansa kanssa kehityskeskustelun starttipalaverissa
sovitussa aikataulussa. Yksilokehityskeskustelu toteutettiin pilotissa kehityskeskustelutyo-

kirjan mukaisesti.

Pilotoinnin ja kyselyn jalkeen uudistettu kehityskeskustelumalli viimeistelldan kyselyn vas-
tausten ja kokemusten pohjalta. Viimeistely sisaltdd mallin prosessikuvauksen ja yksikon

johtajille suunnatun kirjallisen toimintaohjeen laatimisen.
Kysely pilotointiin osallistuneille

Keskustelujen toteuttamisen jalkeen yksikdn johtajille ja heidan pilotoinnissa mukana olleille
tydntekijoille toteutettiin kysely, jonka avulla kerattiin tietoa toimintamallin vahvuuksista ja
asioista, jotka kaipaavat viela kehittamista. Samalla arvioitiin myo6s kehittamistyon tavoittei-

den (esitelty kappaleessa nelja) tayttymista pilotointikokemuksen perusteella.

Kysely toimitettiin ilmoittautuneille henkildille (30) sahkdpostitse starttipalaverissa sovitun
aikataulun mukaisesti. Kysely toteutettiin kayttdamalld Microsoft forms-ohjelmaa. Kysely
muodostui 13 kysymyksesta. Vastaajien taustamuuttujista kysyttiin vain se, onko vastaaja
yksikon johtajan tehtavissa vai muissa tehtavissa (ohjaaja, sairaanhoitaja, sosionomi, jne.).
Taman kysymyksen jalkeen kartoitettiin vastaajien ajatuksia siita, miten kehityskeskustelu-
malli onnistui lisdamaan ymmarrysta organisaation ja oman Attendo-kodin tavoitteista ja

niiden yhteydesta toisiinsa. Kysymykset olivat seuraavat:
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o Lisasikd kehityskeskusteluun liittyva ryhmakeskustelu (katsaus yksikon kehittamis-
suunnitelmaan) ymmarrysta organisaation ja oman yksikkdsi tavoitteista?

¢ Miten paljon Sinun nakemyksesi mukaan Attendon tavoitteet, yksikon tavoitteet ja
yksilolliset tavoitteet liittyvat toisiinsa

e Milld tavalla Sinun ndkemyksesi mukaan Attendon tavoitteet, yksikon tavoitteet ja

yksilolliset kehitystavoitteet liittyvat toisiinsa? (ei pakollinen kysymys).

Seuraavaksi pyydettiin vastaajaa arvioimaan kehityskeskusteluun liittyvia asioita likertin as-
teikon avulla. Arvioitavia kohteita olivat kehityskeskustelutydkirja kokonaisuutena, kehitys-
keskustelua edeltava itsearviointi, tydkirjaan valitut taitoteemat seka taitoteemojen apuky-

”n ”n o” »n N

symykset. Arviointiasteikko oli huono”, "melko huono”, "en osaa sanoa”, "melko hyva” ja

“erinomainen”.

Kyselyssa oli myds toinen likertin asteikolla arvioitava kysymysosio, jossa kartoitettiin vas-
taajien ajatuksia laajemmin kehityskeskustelumallista. Arvioitavia asioita olivat kehityskes-
kustelumalli kokonaisuutena, kehityskeskustelun mielekkyys, kehityskeskustelun hyodylli-
syys, kehityskeskustelu palautteen saamisen ja antamisen valineenda, kehityskeskustelu
avoimen keskustelun tukena, kehityskeskustelu konkreettisten tavoitteiden muodostamisen
valineena seka kehityskeskustelu yksildllisten tavoitteiden saavuttamisen tukena. Asteikko

oli sama kuin aiemmassa likertin asteikkokysymysosiossa.

Yksi konkreettinen muutos uudistetun ja aiemman kehityskeskustelumallin valilla on myos
ohjeistus palata kehityskeskustelussa sovittuihin asioihin saannéllisesti. Siksi kyselyssa ky-
syttiin vastaajien mielipidetta siitd, miten usein kehityskeskustelussa sovittuihin asioihin tu-
lisi palata? Vastausten perusteella voitaisiin arvioida pilotissa olevan ohjeen kayttdkelpoi-
suutta. Ennen pilottia laadittuihin ohjemateriaaleihin oli kirjattu keskusteluihin palaamisen
aikavaliksi 1-3 kuukautta. Kehityskeskustelumallin viimeistelyn osalta oli tarkeda myos tie-
taa, kauanko mallin toteuttamisen eri vaiheet veivat aikaa. Siksi kyselyn avulla kartoitettiin
my0ds yksilokehityskeskustelun etukateisvalmisteluihin kulunutta aikaa seka itse kehityskes-

kusteluun kulunutta aikaa.

Kyselyssa kysyttiin myods avoimen kysymyksen muodossa, milla tavalla vastaaja koki uu-
distetun kehityskeskustelumallin eroavan aiemmasta kehityskeskustelumallista? Tahan ky-
symykseen vastaajien ei ollut kuitenkaan pakko vastata. Koska kehityskeskustelumallia oli
tarkoitus uudistaa, oli merkityksellista kysya vastaajien nakemysta siita, onko mikaan oike-

astaan muuttunut ja jos on, niin millaiset asiat.

Kyselyn viimeiset kysymykset olivat avoimia kysymyksia ja niiden avulla haluttiin vastaajien

kertovat nakemyksistaan kehityskeskustelumallin vahvuuksista seka
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parannusehdotuksistaan siihen liittyen. Lopuksi annettiin vastaajille myés mahdollisuus an-
taa laajemmin avointa palautetta, kysymykselld "Mitd muuta haluat sanoa pilotoidusta kehi-

tyskeskustelumallista?”
Kehityskeskustelumallin viimeistely

Kyselyn tulokset olivat kehittamistydn kannalta merkittavassa roolissa, koska niiden poh-
jalta tehtiin tuotosten viimeistelyn lisaksi paatoksia kehityskeskustelumallin kayttéénottoon
liittyen. Kyselyn tulokset analysoitiin sisallén analyysin avulla ja tulokset esitettiin kohdeor-
ganisaation valituille tahoille, kuten HR- ja laatutiimeille. Tulosten pohjalta viimeisteltiin ke-

hityskeskustelun tuotokset.
6.4 Eettiset nakokohdat ja luotettavuuden tarkastelu

Tieteellisessa toiminnassa painotetaan avoimuutta, eettisyytta, vastuullisuutta ja rehelli-
syytta. On ensiarvoisen tarkeaa suunnitella, toteuttaa ja dokumentoida tieteellinen toiminta
huolellisesti. Yhteistyd, tiedon jakaminen ja avoimuus eri vaiheissa ovat avainasemassa.
(TENK 2023, 11). Naita eettisyytta ja luotettavuutta tukevia periaatteita on pyritty noudatta-

maan kaikissa kehittamistydn vaiheissa.

Ennen tutkimusaineiston keruun aloittamista tuli hankkia luvat ja suostumukset. (TENK
2023, 11). Tutkimuksellinen kehittamistyé alkoi opinnaytetydsuunnitelman laatimisella.
Suunnitelma toimitettiin kohdeorganisaation tutkimuslupia myéntavalle taholle tutkimuslu-
pahakemuksen ja tietosuojaliitteen kera. Nain pyrittiin vahvistamaan kehittamistyon avoi-

muutta ja oikeita tietosuojakaytantoja.

Kun tutkimus ja kehittdminen kohdistuvat ihmisiin, on otettava huomioon myés muita eetti-
syytta ja luotettavuutta koskevia nakdkohtia. Osallistuvien henkildiden on tiedettava, mita
tutkija tai kehittaja tekee, mikd on toiminnan kohde ja tavoite, ja mika on heidan roolinsa
kehittdmistydssa. Luotettavuuden nakdkulmasta on tarkeaa tiedostaa, etta luotettavia vas-
tauksia saadaan usein silloin, kun vastaajia ei yksildida ja heidan anonymiteettinsa taataan.
(Ojasalo ym. 2018, 48). Kehittamistydssa pilotointivaihe ja kysely koskivat ihmisia ja talldin
pyrittiin huomioimaan edella mainitut periaatteet. Osallistujia tiedotettiin pilotoinnin sahko-
postikutsuissa (erilliset esihenkilGille ja heidan tyontekijdilleen), jotka ovat myds tdman ra-
portin liitteend. Sahkdpostikutsu toimitettiin mielenterveyskuntoutujien yksikoéiden johtajien
ryhmasahkopostiosoitteisiin, jolloin kenenkaan henkilokohtaisia sahkopostitietoja ei kay-
tetty. Pilotointiin ja kyselyyn osallistuminen perustui néin ollen vapaaehtoisuuteen. Sahko-
postikutsun liitteena oli my0s tietosuojaliite, johon viestissa pyydettiin tutustumaan. Vies-
tissa kerrottiin, ettd vastaamalla kutsuun hyvaksyy samalla tietosuojaliitteen mukaisen hen-

kildtietojen keruun. HenkilGtietoja pyrittin - kerdédmaan mahdollisimman vahan ja



42

sdilyttamaan vain valttamattéman ajan. Henkilétietoina kerattiin vain pilotointiin ilmoittautu-
neiden nimet ja sahkdpostiosoitteet. Pilotoinnissa mukana olleille henkildille toteutettiin ky-
sely, joka toimitettiin heidan ilmoittamiin sahkopostiosoitteisiinsa. Kysely toteutettiin ano-

nymiteettia kunnioittaen.

Tieteellisestd toiminnasta tulisi viestia rehellisesti ja avoimesti. Asiantuntija- ja arviointiteh-
tavien hoitaminen edellyttaa lapinakyvyytta ja luottamuksellisuutta, ja esteellisyyssaannok-
sia on noudatettava. Vastuullinen arviointi ja objektiivisuuden kriteerit ovat keskeisia. Nai-
den periaatteiden noudattaminen edistaa tieteen luotettavuutta, tulosten laadukkuutta ja tie-
don jakamista (TENK 2023, 11-14). Kun tutkimus yhdistyy tyoelamalahtoiseen kehittamis-
tyéhon, on tarkeaa ottaa huomioon seka tieteen etta liike-elaman eettiset periaatteet. Ta-
voitteiden on oltava korkean moraalin mukaisia, ja tyd on suoritettava rehellisesti, huolelli-
sesti ja tarkasti. Lisaksi tyoelamalahtdisessa kehittamistydssa on oleellista, etta saavutet-
tujen tuloksien tulee hyoédynnettavia kaytannossa. (Ojasalo yms. 2018, 48). Kehittdmis-
tyossa on pyritty toimimaan edella kuvattujen periaatteiden pohjalta tutkijan parhaan kyvyn
mukaisesti. Kehittamistyon osalta on kuvattu etenemisen vaiheet, siina kaytetyt menetelmat
seka aineiston kasittelyn mahdollisimman tarkasti ja rehellisesti tahan raporttiin. Tyoela-
massa hyodynnettavyytta kuvaa se, etta kehittamistyona uudistettu kehityskeskustelumalli
on tulossa kayttoon kohdeorganisaatiossa vuoden 2024 aikana ja siitda ensimmainen mai-

nospuhe oli 9.11.2023 Attendo-kotien johtajien koulutuspaivilla.

Tutkimuksen eettisyyden lisdksi on pohdittava muun muassa luotettavuusnakokohtia. Luo-
tettavuuden tarkastelu laadullisen tutkimuksen osalta ei ole yksiselitteista. Laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuus perustuu tutkijan rehellisyyteen ja hanen tekemiensa valintojen
arviointiin. Tutkija arvioi jatkuvasti luotettavuutta suhteessa teoriaan, analyysitapaan, ai-
neiston ryhmittelyyn, tutkimiseen, tulkintaan, tuloksiin ja johtopaatoksiin. Tutkimustekstissa
tutkija kuvailee ja perustelee tekemiaan valintoja seka arvioi niiden tarkoituksenmukaisuutta
ja toimivuutta tavoitteiden nakokulmasta. Luotettavuuden arviointi laadullisia menetelmia
kaytettdessa pohjautuu tutkijan kykyyn tarkastella tutkittavaa asiaa yksittaistapausta ylei-
semmalla tasolla (Vilkka 2021, 195-197). Taman kehittamistydn osalta luotettavuutta on
pyritty nayttamaan toteen perustelemalla kehittdmistydssa tehdyt valinnat peilaten niita teo-

reettiseen viitekehykseen.
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7 Kehittamistyon tulokset
7.1 Organisaation olemassa olevien materiaalien sisalldnanalyysin tulokset

Sisalldonanalyysiin kaytettava aineisto koostui kohdeorganisaation perehdytysmateriaa-
leista, ohjaajan tehtdvankuvauksesta, organisaation strategiasta seka henkildstésuunnitel-
masta. Sisallénanalyysin avulla saatiin esille organisaation nakdkulmasta tarkeitd osaami-

sen osatekijoita, eli taito-odotuksia.

Edella mainituista materiaaleista poimittiin lauseita ja mainintoja, jotka kuvasivat organisaa-
tion osaamisodotuksia tyontekijalle. Tallaisia lauseita 16ytyi esimerkiksi seuraavasti: "Kehi-
tamme ja otamme opiksi: ndemme ratkaisuja, emme ongelmia", "Teemme oikeita asioita
oikeaan aikaan" ja "Rajoitteista huolimatta meidan tydbmme on huolehtia, etta asukkaiden
elama voi olla mielekasta, merkityksellista ja toiveikasta". Lisaksi materiaaleista poimittiin
lyhyempia, mutta tyon kannalta merkityksellisia termeja, jotka vaativat myos tyontekijan
osaamista, kuten "Laadukas kirjaaminen”. Esimerkkien kaltaisia poimintoja tehtiin materi-
aaleista noin 150kpl. Naiden I6yddsten ryhmittelyn lopputuloksena hahmottui 10 eri taito-
teemaa, jotka olivat asiakastydn taidot, persoonallisuutta koskevat taidot, turvallisuustaidot,
tybéelamataidot, tydhyvinvointitaidot, tydnhallintataidot, tydsuhdetaidot, tydyhteisétaidot ja
muut taidot. Mydhemmin kehittdmistydn edetessd osa teemoista yhdistyi seitsemaksi

teema-alueeksi.
7.2 Pilotoinnin tulokset

Pilotointiin osallistui 30 henkil6a kymmenesta kohdeorganisaation toimintayksikdsta. Jokai-
sesta kymmenesta yksikosta yksi esihenkild seka kaksi tyontekijaa. Pilotoinnin paatteeksi
kerattiin tietoa kehityskeskustelumalliin liittyen kyselyn avulla. Kyselyyn vastasi 28 henkil63,

vastausprosentin ollen 93 %.

Kyselyn kolmen ensimmaisen kysymyksen perusteella voidaan todeta, etta kehityskeskus-
telumalli lisdsi melko paljon vastaajien (54 %) ymmarrysta organisaation ja oman yksikon
tavoitteista. Kukaan vastaajista ei ollut sitd mielta, ettei malli olisi lisannyt tavoitteisiin liitty-
vaa ymmarrysta lainkaan. Vastaajat nakivat hyvin myds yhteyden organisaaton, oman yk-
sikkonsa ja yksildllisten tavoitteiden valilla, koska 93 % vastaajista kertoi niiden liittyvat toi-
siinsa melko paljon tai paljon. Liput 7 % olivat sitd mieltd, ettad ne liittyvat toisiinsa melko
vahan. Sita, miten ndma tavoitteet liittyvat yhteen vastaajien mielesta, kiteyttaa yhden vas-
taajan kuvaus asiasta: "Yksilon tavoitteet vievat yksikko eteenpain, ja yksikon tavoitteet vie-
vat yksikkoa eteenpain kohti Attendon tavoitteita”. Lisaksi yhteiset arvot tavoitteiden taus-

talla nousivat useammassa vastauksessa esille.



44

Kehityskeskustelutyokirjaa koskien vastaajat olivat paaosin sitd mielta, etta tyokirja oli ko-
konaisuutena melko hyva tai erinomainen (96 % vastaajista). Melko huonoksi sen koki yksi
vastaaja (4 %). Lahes samanlaiset vastaukset annettiin kehityskeskusteluun valmistavasta
itsearvioinnista. Melko hyvan ja erinomaisen valilla vastaukset jakaantuivat |ahes puoliksi
molempien kysymysten osalta. Tyokirjaan valitut taitoteemat ja apukysymykset saivat myos
hyvin saman suuntaiset vastaukset; 93 % vastaajista olivat sitd mielta, ettad ne olivat melko
hyvia tai erinomaisia. Valituista taitoteemoista 7 % vastaajista ei osannut sanoa mielipidet-
téan. Apukysymysten osalta taas 7 % vastaajista oli sitd mielta, ettd ne olivat melko huo-
noja. Apukysymyksiin liittyvissa vastauksissa oli kuitenkin suurin osa erinomaisen kannalla
(75 %).

Laajemmin kehityskeskustelumallista esitettaviin kysymyksiin hajonta vastausten valilla ol
viela vahaisempaa kuin tyokirjaa koskeviin kysymyksiin. Alla olevasta kaaviosta voi nahda
vastaukset, joiden pohjalta voi tehda tulkinnan, etta pilottiin osallistuneet olivat melko tai
erittain tyytyvaisia pilotoituun kehityskeskustelumalliin. Lisaksi vastauksista voidaan myds
todeta kehityskeskustelumallin uudistamiselle asetetut tavoitteet tayttyneen esimerkiksi ke-

hityskeskustelumallin mielekkyyden osalta.

80%

75% 75%
71% 71%
70%
60% 57%
54%
50%
50% 46%
43%
40% 36%
3% 25% 25%
21%|
20% 18%
10% 7% 7%
4% 4% 4% 4% 4%
0% 0% 0% 0% 0% 0% l 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% l
- = O | | ]
Kehityskeskustelumalli  Kehityskeskustelun Kehityskeskustelun Kehityskeskustelu Kehityskeskustelu Kehityskeskustelu Kehityskeskustelu
kokonaisuutena mielekkyys hyddyllisyys palautteen saamisen ja avoimen keskustelun konkreettisten yksiléllisten
antamisen vilineend tukena tavoitteiden tavoitteiden
muodostamisen saavuttamisen tukena
vidlineend
HmHuono ™ Melko huono M En osaasanoa Melko hyvd ™ Erinomainen

Kuvio 1. Kehityskeskustelumallia koskevat kyselyn vastaukset

Kyselyssa tiedusteltin myos vastaajien ajatuksia siita, miten usein kehityskeskustelussa
sovittuihin asioihin tulisi palata. Suurin osa vastaajista (54 %) oli sitd mielta, etta paras ai-
kavali palata asioihin olisi kvartaaleittain eli kolmen kuukauden valein. Toiseksi eniten vas-
taajat (36 %) ajattelit parhaan aikavalin olevan puoli vuosittain. Loput vaihtoehdot saivat
kaikki yhden vastaajan aanen. Loput vaihtoehdot olivat kerran kuukaudessa, joka toinen

kuukausi ja kerran vuodessa.
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Kyselyn vastausten perusteella uudistettu kehityskeskustelumalli eroaa melko paljon aiem-
min kaytdssa olleesta mallista. Vastaajat kuvasivat uutta mallia laajempaan ja syvallisem-
paan keskusteluun ohjaavaksi, selkeammaksi ja helpommin ymmarrettavaksi. Erdan esi-
henkilén vastaus kuvaa laajemmin vastaajien kokemusta: "Aiemman mallin kaytto ei tarjon-
nut esihenkildlle juurikaan tukea keskusteluun, eika herattanyt tydntekijaa keskusteluun.
Malli oli enemmankin kuulusteleva eikd keskusteleva, ja kehityskeskustelujen anti jai hel-
posti muodollisuudeksi. Uudistettu malli herattdd keskustelemaan ja pohtimaan omaa tyo-
taan ja tapojaan toimia. Ja antaa esihenkildlle vahvan tuen keskusteluihin. Uuden keskus-
telumallin hyoty on myos se, etta asiaan palataan uudelleen jonkin ajan kuluttua ja tseka-
taan missa mennadan.” Lisaksi tyontekijan vastaus, joka osaltaan kuvaa myos laajemmin
vastausten sisaltdd: ” Keskitytaan konkreettisiin ja oikeisiin asioihin enemman. Kulkee lin-
jassa yrityksen tavoitteiden kanssa ja on helppo kytkea yksikon tavoitteisiin omat henkilo-
kohtaiset tavoitteet”. Uudistettu malli koettiin osan vastaajien (7 %) osalta kuitenkin tyo-

[d&@mmaksi kuin aiempi malli.

Toimivaksi kehityskeskustelumallissa nimettiin sen selkeat taitoteemat/kokonaisuudet, mo-
nipuoliset apukysymykset, hieno runko/tyokirja, tavoitteiden asettamisen helppous, selkeat
ohjeet, tahtitaidon nimeaminen ja jatkuvuuteen ohjaaminen. Parannusehdotuksiksi vastaa-
jat nimesivat esihenkildlle annettavan palautteen esille nostaminen selkeammin, esihenki-
I6n antaman numeerisen arvioinnin poistaminen, kirjoitustilan lisddminen tyokirjaan, mallin
tiivistaminen, vihossa olleen persoonallisuustestin poistaminen seka ohjeiden selkiyttami-

nen tahtitaidon, apukysymysten ja dokumentoinnin osalta.

Kyselyn lopuksi annettiin osallistujille mahdollisuus kertoa nakemyksistdan vapaasti kehi-
tyskeskustelumallista. Vastaukset olivat hyvin saman suuntaisia kuin kysymyksen "Mika oli
toimivaa kehityskeskustelumallissa” osalta. Kehityskeskustelumallin kattavuutta, apukysy-
myksia ja konkreettisuutta kiiteltiin. Samoin tiivistamisen toive nousi naissa vastauksissa
esille, joka tuli ilmi jo parannusehdotuksia kartoittavan kysymyksen yhteydessa. Mallin kayt-
téonottoa toivottiin useissa vastauksissa. Tallainen toive ilmaistiin suoraan seitseman vas-
taajan osalta. Muissa vastauksissa painottuivat muutoin positiivinen palaute mallista, josta
esimerkkina yhden vastaajan vastaus: "Tosi raikas ja mahtava uudistus vanhaan pdlyiseen

malliin, joka oli darettéman "virallinen" ja jaykka”.

Kyselyn tulosten pohjalta viimeisteltiin kehittdmistyon tuotokset siten, ettéd ohjeita edella
mainituilta osin selkeytettiin, esihenkildn numeerinen arviointi poistettiin, tyokirjaan lisattiin
kirjoitustilaa ja testit poistettiin. Tiivistysta tehtiin 1ahinna tydkirjan ohjesivujen osalta. Apu-

kysymyksia vahennettiin vain parin kysymyksen verran. Tahan paadyttiin siita syysta, etta
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apukysymykset olivat olleet lahes jokaisessa vastauksessa yksi mallin parhaista elemen-

teista.
7.3 Uudistettu kehityskeskustelumalli

Kehittamistydn tuotoksena syntyi uudistettu kehityskeskustelumalli, joka sisaltaa esihenki-
I6ille suunnatun ohjemateriaalin ja tyontekijan kehityskeskustelutyokirjan. Alla uudistetun

kehityskeskustelumallin prosessi.

Kehittdmissuunnitelmar ja kehityskeskustelumallin prosessi

1. RyhmékeskusteluAttendo-kodin
kehittdmissuunnitelman laadinta

¢ Tutustutaan yhdessd Attendon muutosmatkaan
ja sen etenemiseen

¢ Laaditaan ohjeiden mukaisesti yksikon
kehittdmissuunnitelma

¢ Keskustelussa jaetaan jokaiselle tyontekijdlle
oma tyokirja ja sovitaan yksilokeskustelujen

Ryhmékeskustelu/

Kehittamissuunnitelman Yksilokehityskeskustelut:

aikatauluttamisen kaytannot

2. Yksilokehityskeskustelut:

Keskusteluun valmistaudutaan tayttamalla

laadinta:
Vuoden viimeisten
tyytyvdisyyskyselyjen
jalkeen-seuraavan

Attendo-kodin
kehittdmissuunnitelman
laadinnan jalkeen
ensimmdisen kvartaalin

One toone— keskustelut:

n.3:n kuukauden vélein

tyokirjassa oleva itsearviointi (seka tyontekija aikana
ettd esihenkilo)

*  Keskustelussa kdydaan lapi itsearvioinnista
nousseet asiat

*  Keskustelussa laaditaan tyontekijalle

kehittamissuunnitelma, joka siséaltyy tyokirjaan.

vuoden ensimmaisen
kvartaalin aikana

3. One to one — keskustelut
e Tyontekijan kanssa palataan
kehityskeskustelussa sovittuihin asioihin 1 -3kk:n
valein

Kuva 3. Kehittdmissuunnitelma- ja kehityskeskustelumallin prosessi
Paivitetyt Attendo-kodin kehittamissuunnitelman ohjeet

Kehityskeskustelumalli pohjautuu kohdeorganisaation strategiaan (muutosmatkaan), jota
on avattu tarkemmin kappaleessa kaksi. Siksi uudistettu kehityskeskustelumalli linkittyy or-
ganisaation olemassa olevaan kaytantoon laatia Attendo-kotikohtaiset vuosittaiset kehitta-
missuunnitelmat. Kehittdmissuunnitelmat ovat keino yksikkokohtaisen muutosmatkan edis-
tamiseksi ja ne ovat osa jokaisen Attendo-kodin omavalvontasuunnitelmaa. Kehittdmis-
suunnitelmien laadinnassa otetaan huomioon erityisesti Attendo-kodin saama palaute, niin
henkilostolta, asiakkailta kuin heidan laheisiltaankin. Kehittamistyon yhteydessa taydennet-
tiin kehittdmissuunnitelman laadintaa koskevia ohjeistuksia siten, ettd suunnitelman laadin-
takeskustelu pohjustaisi samalla myds yksilokehityskeskusteluja. Ohjeisiin lisattiin yksiloke-
hityskeskusteluihin valmistautumisen ohjeet. Niissa mainitaan muun muassa kehityskes-
kustelutyokirjojen jakaminen kaikille tydntekijoille kehittdmissuunnitelmakeskustelun yhtey-
dessa seka tyoOkirjaan tutustuminen. Tydkirjaan tutustuminen sisaltda katsauksen organi-

saation tavoitteisiin ja niiden suunnassa tehtyihin toimenpiteisiin seka itsearvioinnin
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suorittamiseen. Lisaksi Ohjeisiin lisattin maininta yksilokehityskeskustelujen kaytantéjen
sopimisesta. Seuraavassa esimerkkikuva ohjeisiin lisatysta diasta, joka havainnollistaa ke-

hityskeskustelujen linkittymista organisaation ja Attendo-kodin tavoitteisiin.

Etenemme Attendolla kohti yhteistd paddmdadarad. Samoin
teemme omassa yksikdssdmme ja kukin omana itsendmme

Yhteiset tavoitteet:

Erinomainen
ENELENCLENIR

Erinomainen
henkilostokokemus

Attendo =
Muutosmatka

Oma Attendo-koti =
Kehittamissuunitelma

Kun itse onnistun
tyossani, silla on
vaikutusta meidan
kaikkien onnistumiseen.
Usein onnistuessani
vaikutus kohdistuu
erityisesti
asiakaskokemukseen tai
henkiléstokokemukseen.
Myo6s hyvista
innovaatioista tyossa
hy6tyvat usein monet

Mina tydntekijana = eri tahot.
Toimivat toimintamallit Henkilokohtainen
kehittamissuunnitelma
Vastuullinen toiminta
v ()] +]

Kuva 4. Kehityskeskustelut osana laajempaa kokonaisuutta
Kehityskeskustelutyokirja

Kehityskeskustelutyokirja rakentui aiheeseen liittyvan teoriatiedon sekd kohdeorganisaa-
tion perehdytysjarjestelman sisalldnanalyysin pohjalta. Kehityskeskustelutydkirja kokoaa
oleelliset kehityskeskustelumalliin liittyvat asiat yksien kansien sisélle. Sen ensimmaiset si-

vut auttavat havainnoimaan organisaation ja oman Attendo-kodin tavoitteita.

' M
.
&
Muvutosmatkan k]
eli Attendon strz jian paatavoitteena on olla alamme 2
arvostetuin tydnantaja ja palvelujen tuottaja 2
Muutosmatk: ienviitat, joiden ohjaamina Y J
etenemme yh pPERAMAZradmme Tienviilat ovat
I ™
- Toimivat toimintamallit
- Erinemainen henkildstékokemus %
- Erinomainen asiakaskokemus g
+ Vastuullinen toiminta =
- Teknologian hyédyntaminen g
£
£
=
AN S
e
-
3
=
2
=\ S
Henkil elussa taas pohditaan, miten ~
sinun henkilokol =N Muutosmatkasi etenee. (
Taman tyskirjan on tarkoitus kulkea mukanasi
vuoden ajan, joten pidathan sen tallessa?
5
=
. _/

Kuva 5. Tyokirjan aukeama organisaation ja Attendo-kodin tavoitteista
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Seuraavaksi kehityskeskustelutyokirja ohjaa tydntekijaa kehityskeskusteluun valmistautu-
misessa itsearvioinnin ja pohjustavien lisdkysymysten avulla. Itsearviointi koostuu seitse-
masta eri taitoteemasta, jotka on muovautuneet kohdeorganisaation perehdytysmateriaa-
lien sisalldnanalyysin tuloksena. Taitoteemat sisaltavat monipuolisia apukysymyksia kuhun-
kin taitoteemaan liittyen. Apukysymysten tarkoitus on auttaa tyontekijaa pohtimaan omaa
toimintaansa mahdollisimman monipuolisesta eri nakdkulmista. Apukysymykset pohjautu-

vat pitkalti kohdeorganisaation odotuksiin toiminnan laatuun liittyen.

Valmistantuminen TYOYHTEISOTAIDOT
kwyfkﬂém%m Tydyhteisataidot tarkoittavat tyéntekijan kykya toimia hyvaa ilmapiiria

lucvana ja yllapitdvana, vastuullisena, rakentavana seka tuottavana
tyoyhteison jasenena.

Olet nyt tutustunut Attendon muutosmatkaan ja olette laatinest = Millaista energiaa tuon tiimin yhteisiin hetkiin? Miten se nakyy?
teidan Attendo-kodin kehittamissuunnitelman. Nyt on sinun = Miten tuen tydkavereitani? Millainen rooli minulla on tiimissa?
vuorosi saada mahdollisuus kukoistaa omien vahvuuksiesi kanssa » Mista muut huomaavat, kun olen innecissani? Enta painvastaisessa
ja saada tukea kehittya omia tavoitteitasi kehti omassa kehityskes- tilanteessa?
kustelussasi. = Keskustelenko asioista oikeissa paikoissa cikeiden henkildiden kans-
sa?
= Miten usein kdytan seuraavan kaltaisia iimaisuja: "hywas huomenta”,
° e “kiitos", "eikdhan se onnistu”, "miten voin auttaz™?
30-60 min

= Tuonko reilusti ja selkedsti esiin miglipiteeni oikeassa paikassa?
Puhunko ratkaisuista vai ongelmista?

k Sina ja esinenkilasi = Tunnenko tydyhteisan pelisaannot? Toiminko niiden mukaisesti?
= Miten puutun epaasialliseen kdytékseen sellaista havaitessani?
= Onko joku voinut kokea omalta osaltani jonkin tilanteen kiusaamise-
na, syrjivana tai epaasiallisena?

1. Vastaa sivuilta 9-16 [Bytyviin seitsem3an taitoteemaan ja niihin » Suhtaudunko tyékavereiden idecihin avoimesti?
laadittuinin apukysymyksiin. Arvioi niiden avulla, kuinka omasta = Miten huolehdin itselleni nimetyista tyotehtavista? Enta siita, etta
mielestasi suoriudut ko. taidossa. Kirjoita oma arvosanasi seka kaikki paivan tehtavat tulevat yhdessa tehdyksi?

perustelusi itsellesi ylos. * Miten otan esille muiden virheet? Miten vastaanottaja(t) sen kokee?

* Tiedotanko tydvuorossa olevia tydkavereita siitd, mitd olen tekemas-
s4 ja tai minne menossa? (esim. "Menen Matin huoneeseen keskuste-
lemaan”)

2. Vastaa sivulla 17 oleviin lisakysymyksiin, joiden on tarkoitus koo-
ta yhteen odotuksiasi kehityskeskustelua tai esinenkiloa kohtaan.

Itsearviointi tulee olla taytettynd ennen kehityskeskustelua. Esi-
henkilési tayttas sinusta myds saman kaltaisen arvicinnin ilman Minka arvos (ast 2 1-5) 3 ceelleni ia mikei?
nuMmeerista arvigintia. vinka arvosanan (astelkolla 1-5) annan itselleni ja miksi?
Ota aikaa itsellesi ja pohdinnoilles. ltsearvioinnin voi taytt3a tyd-

aikana esihenkilén kanssa sovituin kdytannain.

Kuva 6. Kehityskeskustelutydkirjan aukeama itsearviointiin valmistautumisesta ja tyoyhtei-

soOtaidot-taitoteemasta.

Kehityskeskustelutyokirja ohjaa lapi kehityskeskustelumallin. Itsearviointisivujen jalkeen
tyokirjassa on kootusti tietoa kehityskeskustelusta sen toteuttamisesta kaytanndssa. Lisaksi
samalla aukeamalla pyydetaan vastaamaan myds muutamaan lisdkysymykseen ennen

omaa henkildékohtaista kehityskeskustelua.
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Kehityskesknstelu ja POHDI MYOS NAITA ETUKATEEN
henleilskohtainen
kmm&ww Edellisen kehityskeskustelun paaasiat: mitd sovittiin, mita on saatu aikaan, mika on

muuttunut?

Kehityskeskustelut ovat ennalta sovittuja, hyvin valmisteltuja

tapaamisia, joissa arvicidaan yhdessa toimintaa, saavutettuja

tavoitteita ja yhieisesti sovittuja tulevia painopisteita. Se tarjoaa

mahdollisuuden pysahtya arjen keskell3 ja keskustellz osaamisesi Mistd erityisesti haluan nyt keskustella? Mitd odotan keskusteslulta?
kehittdmisesta ja antaa palzutetta molemmin puolin.

Kehityskeskustelu kiydian sinun ja esihenkildsi tayttdmien arvi-
ointien pohjalta. Lopputuloksena laaditte 5.17-18 1&ytyvan henki-
lakohtaisen kehittymissuunnitelman; mita sind haluat ja miten
saavutat sen? Miten tuet koko Attendo-kodin tiimia paasemaan
yhdessa sovittuinin tavoitteisin?

Mitd ja millaista tukea toivon esimieheltani, jotta paasen tavoitteisini?
Tavoitteen ja sen saavuttamiseen liittyvien keinojen tules olla
rmahdollisirmman konkreettisia. Kun mietitte yhdessa keinoja,
kayttadkaa mielikuvitusta: yleisimpiad ovat mm. koulutukset, tydssa
oppiminen, omaehtoinen tiedon hankinta, oman tydn reflektointi,
opitun tieden opettaminen muulle tiimille, jne.

Kehittymissuunnitelmaan kirjataan myos muita asioita, kuten mi-
ten esihgrki\og'jg tiimisi voivat sinua tukea mgneg,[yék;g;i tyOssa- Miten esinenkilini voisi lisata tydn sujuvuutta ja mislekkyytta, jotta voisin mahdalli-
si ja miten tuet itse muuta timia h simman fyvin? Mita muuta palautetta haluan antaa esihenkilalleni?

Meilld kaikilla on taitoja ja tietoja, joista hydtyisivat myds muut
tiimissa - mika on sinun tahtitaitosi, miten tuot sen esiin myds
rmuiden eduksi? Opetatko kenties muita lis33 jostain ziheesta vai
oletko erityisen hyva tukemaan tydhyvinvointia ja ilmapiiria saan-
nollisella tiimipalaverin kevennysohjelmalla?
Ideani Attendo-kotini toiminnan kehittamiseksi?

Kuva 7. Kehityskeskustelutyokirjan aukeama henkildkohtaiseen kehityskeskusteluun val-

mistautumisesta.

Kehityskeskustelu kdydaan tydntekijan ja esihenkildn tayttdmien arviointien pohjalta. Li-
saksi keskustelussa kaydaan lapi lisdkysymykset ja niiden herattdmat ajatukset keskustel-
len. Lopuksi tydntekija laatii esihenkilon tuella itselleen kehittymissuunnitelman, johon tyon-
tekija maarittelee itselleen kehittymistavoitteet, keinot tavoitteiden saavuttamiseksi ja aika-
taulun. Samalla tarkastellaan ja kirjataan, millaista hyotya tavoitteiden saavuttamisesta on,
miten esihenkild tai muut henkil6t voivat tyontekijaa kehittymistavoitteissa tukea seka mil-
laiset koulutukset tyontekijad hyodyttaisivat ja kiinnostaisivat. Lisaksi yhtena tarkeimpana
asiana suunnitelmaan tulee maaritella tyontekijan tahtitaito. Tahtitaidon nimeaminen ei viela
riitd, vaan samalla maaritellaan myos konkreettisia toimia, joilla tahtitaitoa hydédynnetaan
laajemmin tyOyhteison ja Attendo-kodin eduksi. Tallaisia tapoja hyddyntaa tahtitaitoa voivat
olla esimerkiksi muiden tiimin jasenten opettaminen, erilaisten toimintojen jarjestaminen tai
nimetyt vastuutehtavat. Tahtitaidon esiin nostamisella osoitetaan arvostusta tyontekijan tai-

toja kohtaan seka tehdaan hyva palaute nakyvaksi.
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= <
HENKILOKOHTAINEN KEHITTYMISSUUNNITELMANI
Missa asiassa tai asioissa haluan Miten saavutan sen? Mitd hydtya tavoitteen saavutta- Minkilainen aikataulu talla on?
kehittya? Mita tavoittelen? Mista aloitan? Miten etenen? misesta on minulle ja muille? Milloin palaamme asiaan?
Niin esihenkild ja muut voivat tukea Millainen koulutus minua voisi hy&dyttaa tai innostaa?
minua tavoitteen saavuttamisessa. (ks. Attendo Uran ja Valon sisalto)

Kuva 8. Tyontekijan henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman pohja

Kehittymissuunnitelman jalkeen tyokirjassa on Kkirjoitustilaa kehityskeskustelussa esiin
nousseille palautteille seka muille sovituille asioille. Tydkirjan loppusivut on varattu one to

one — keskustelujen muistiinpanoille ja kehittymisen itsearvioinneille.
Esihenkilon ohjemateriaali

Jotta kehityskeskustelumalli toteutuisi tarkoituksenmukaisella tavalla, esihenkildiden tulee
tuntea malli kokonaisuudessaan. Siksi esihenkildille on koottu erillinen ohjemateriaali, josta
esihenkild saa lisatietoa mallin toteutuksesta kaytanndssa. Ohjemateriaaliin on koottu muun

muassa kehittymisen keinoja kehittymissuunnitelman laadinnan tueksi.

Esihenkildiden ohjemateriaalissa kuvataan kehityskeskustelumalli ja sen vaiheet. Materiaa-
lissa avataan Attendo-kodin kehittdmissuunnitelmaa koskevan keskustelun linkittymista ke-
hityskeskusteluihin. Lisaksi ohjemateriaalissa avataan kehityskeskustelun teoriaa lyhyesti.
Ohjemateriaali sisaltda kehityskeskusteluihin valmistautumisen ohjeet esihenkilon nakokul-
masta seka esihenkildn arviointipohjan. Oleellisin ero esihenkildn ohjemateriaalin ja tyonte-
kijoiden kehityskeskustelutydkirjan sisallon valilla on se, ettd se antaa valineita esihenkildlle
kehittdmissuunnitelman laadintaan tydntekijan kanssa. Esihenkildn ohjemateriaalissa ku-
vataan tarkemmin kehittymissuunnitelman eri kohtien tarkoituksenmukaisia sisaltéja seka

erityisesti keinoja kehittymisen tueksi, joita esihenkild voi tydntekijalle tarvittaessa ehdottaa.



51

Taitojen kehittémisen keinoja esinenkildn tydkalupakkiin (vain mielikuvitus rajanay):

Vertaisoppimisen mallit: o >
Tyokaveri sparraajana, Henkilkohtainen

Ura tai ulkopuoliset koulutukset} tutustuminen toisen yksikdn tyénohjaus
toimintaan ja tydntekijsihin

Kehittamistarpeen mukaiseen T e e Keskustelut eri
i i iksi 'onkierto eri tentavaan a o e
teemaan tutustuminen esimerkiksi Y = foorumeissa tyontekljan

internetin ja tai yksi voi olla Oman tydn reflektointi eI

tietokirjallisuuden/tutkimusraporttien
(ty6kaverit, ATSO,
tiimipalaverit)

an esitteleminen yksittdisia paivid tai tavoitteen osalta
esimerkiksi 3 viikkoa.

Opitun tiedon
opettaminen muille
hyva keino syventad

osaamista

v]O]+)
Kuva 9. Keinoja kehittymisen tueksi

Esihenkildn ohjemateriaalin lopussa on viela ohjeet one to one — keskustelujen kaymiseen.
Materiaalissa opastetaan esihenkilditd sopimaan tydntekijdiden kanssa saanndlliset one to
one - keskustelut noin kolmen kuukauden valein. Keskustelut voivat pitaa sisalladn myos
muuta sisaltéa kuin kehittymissuunnitelman seurantaa, mutta niiden tulee sisaltada vahin-
tdan katsauksen sovittuihin tavoitteisiin ja keskustelua siita, miten tyéntekija on onnistunut
keinoja toteuttamaan. Samalla keskusteluissa voidaan arvioida myds keinojen toimivuutta
ja tarvittaessa paivittaa niitd. One to one - keskustelujen ei tarvitse olla pitkia, vaan esimer-
kiksi 15—20 minuuttia voi hyvin riittda, etenkin, jos keskusteluvali ei ole pitka. Ohjemateriaa-
lissa mainitaan myos, etta on toivottavaa, etta tydntekijaa kannustetaan ja hanelle annetaan

palautetta my6s arjen keskellda omiin tavoitteisiin liittyen.
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8 Yhteenveto ja pohdinta

Kehityskeskustelumalli on rakennettu vahvasti teoreettiseen tietoperustaan nojaten. Alku-
sysayksen kehityskeskustelumallin painottuminen osaamiseen ja taitoihin sai ahaa-elamyk-
sesta, ettd kaikenlaiset henkildston tydssa toteuttamat asiat ovat ilmaistavissa taitoina. Li-
sapontta ajatus sai viimeaikaisista merkittavien tiedon tuottajien linjauksista osaamisen ke-
hittdmisen tarpeista. Kuten valtioneuvoston tulevaisuusselonteossa ja Sitran megatrendi-
katsauksessa todetaan, jatkuvan osaamisen kehittdminen korostuu tulevaisuudessa yha
enemman. Tama tarkoittaa samalla, ettd uuden oppimisen, luovuuden, kokonaisuuksien
hahmottamisen ja taitojen merkitys kasvaa niin tydelamassa kuin muilla elamanalueilla.
Nain ollen jatkuvan osaamisen kehittdmisen kaytantoihin kohdistuu kasvavaa muutospai-
netta. (Dufva & Rekola 2023). Aiemmin vallalla ollut ajatus osaamisen kehittymisesta opis-
kelemalla oppilaitoksissa ei enaa tana paivana ole riittdvaa, vaan osaamisen kehittdminen
taytyy tapahtua jatkossa viela nykyistakin vahvemmin tyon ohessa seka osana tyéta. (Sitra
2020).

Kehityskeskustelut esihenkilon ja tyontekijan valilla toimivat tehokkaana tyéelaman mene-
telmana vastaten jatkuvan oppimisen tarpeisiin (Viitala & Jylha 2019, 266). Kohdeorgani-
saation olemassa oleva kehityskeskustelumalli ei palvellut ajatusta osaamisen johtamisen
valineena ja siihen liittyi useita haasteita, jotka on kuvattu tarkemmin kappaleessa kaksi.
Siksi Kehityskeskustelumallia Iahdettiin rakentamaan taysin tyhjalta pdydalta uuteen tietoon

tutustuen ja erilaisia vaihtoehtoja ihmetellen.

Hyvin alkuvaiheessa tutustuin Ahosen & Fabritiuksen kuvaukseen kehittavasta dialogista
kehityskeskustelumallina, joka heratti paljon ajatuksia. Erityisesti kehittyminen yksilona ja
yhdessa eri keskustelufoorumien lopputuloksena jai mieleen, kehittyakseen myéhemmin
saman suuntaiseksi kokonaisuudeksi taman kehittdmistyon tuotoksena. Ahosen ja Fabri-
tiuksen kuvaamaan malliin kuuluu kolme vaihetta, jotka ovat tydyhteisén oppimispalaveri,
henkilokohtaiset keskustelut ja toinen tydyhteisén oppimispalaveri. Ensimmainen tydyhtei-
soOkeskustelu on foorumi, jossa hahmotetaan yhteisia haasteita ja ennakoidaan tulevia muu-
toksia. Mallissa jokainen tydntekija laatii keskustelun jalkeen oman oppimissuunnitelmansa,
jonka jalkeen esihenkil® kay yksildkeskustelut ja organisoi yhteistydssa tydyhteisdén kanssa
ryhmakeskustelun, jonka tavoitteena on luoda tyéyhteisén yhteinen oppimissuunnitelma,
jossa pohditaan tarvittavaa oppimista ja sen toteutusta yhdessa. Liséksi kiinnostusta heratti
Ahosen ja Fabritiuksen havainto, etta tallainen toimintamalli auttaa luomaan yhteyden or-
ganisaation strategisten tavoitteiden ja henkildstdn toiminnallisten oppimiskiinnostusten va-
lille. (Ahonen & Fabritius 2015, 2-3).
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Edella mainitun pohjalta kehityskeskustelu osaamisen johtamisen valineena sai toisen ulot-
tuvuuden strategisen johtamisen nakodkulmasta. Strategian implementointi heratti itsessani
paljon pohdintoja, siita, miten kohdeorganisaatiossa henkildston jasenet tuntevat strategiaa
tai mitd se tarkoittaa heidan toimintayksikdssaan tai omassa tyotehtavassa. Nousi halu
tehda siitd nakyvampaa ja ymmarrettdvampaa, koska onhan organisaation strategia kaiken
toiminnan ponnahduslauta ja samalla tavoite. Kuten Pallin ja Vaaran (2013) tutkimus osoit-
taa, kehityskeskustelut ovat merkittavia foorumeita organisaation strategian ymmartamisen
ja strategiaviestinnan kannalta. Naissa keskusteluissa strategian soveltaminen oman tyon
kautta konkretisoituu. (Palli & Vaara 2013, 57).

Jo alussa oli tarkoituksena rakentaa kehityskeskustelumallia organisaation olemassa ole-
vien materiaalien (perehdytysmateriaalien) pohjalta, koska niissa nousee esille organisaa-
tion osaamiseen liittyvat odotukset. Strategisen nakodkulman painottamisessa tama olikin
erittain hyva ratkaisu, koska perehdytysjarjestelman materiaali iimentaa samalla myos or-
ganisaation strategiaa. Perehdytysmateriaali kasittelee organisaation visiota, missiota, ta-
voitteita, arvoja, eettisia periaatteita seka niiden mukaisia toimintamalleja. Nain ollen sisal-
I6nanalyysin tuloksena saadut taitoteemat ilmensivat niin osaamisodotuksia kuin myds or-

ganisaation strategisia valintoja.

Samalla sisallénanalyysi nosti esille suuren joukon erilaisia osaamisodotuksia, joiden ryh-
mittely taitoteemoiksi tuntui havittdvan paljon oleellisia elementteja nakyviltd. Siksi naita
osatekijoitd nostettiin taitoteemoja tarkentaviksi lauseiksi. Materiaali kehityskeskusteluihin
littyen kasvoi melko laajaksi kokonaisuudeksi, jolloin tuli pohdittavaksi, miten saadaan ehyt
keskustelupohja nain laajasta materiaalista. Tasta syntyi ajatus tyontekijan kehityskeskus-
telutyokirjasta. Tyokirjamuotoista materiaalia ei ollut tullut vastaan kehityskeskusteluja ka-
sittelevissa aineistoissa, mutta kohdeorganisaatiolle ne olivat tuttuja tydkaluja esimerkiksi
erilaisten koulutusten yhteydessa. Tyokirjamuotoisen ratkaisun etu oli erityisesti se, etta yk-
sien kansien sisalle kyettiin luomaan koko kehityskeskustelumallia ohjaava sisalto. Lisa-

etuna oli sen visuaalinen kiinnostavuus lomakevaihtoehtoon nahden.

Tyokirjaan tehdyt sisallélliset valinnat pohjautuvat teoreettiseen tietoperustaan. Tietoperus-
taa on osin tehty myés nakyvaksi tydkirjan sisalldssa. Tydkirjassa muun muassa kuvataan
lyhyesti, mita kehityskeskustelulla tarkoitetaan. TyOkirjaa kuvaa koko kehityskeskustelumal-
lia vaihe vaiheelta. Valmisteluvaiheessa se ohjaa tyéntekijaa pohtimaan omaa toimintaansa
ja toiveitaan tulevaa keskustelua ja esihenkildaan kohtaan. Tydkirja opastaa kehityskeskus-
telun toteuttamisen seka sen dokumentoinnin. Kuten Aalto & Kurttila (2021) ovat todenneet,
kehityskeskustelu yksittaisena keskusteluna ei riita. He nimeavat hyvaksi kaytannoksi niin

sanottujen minikehityskeskustelujen pitamisen monta kertaa vuodessa. Talla tavoin



54

paatavoitteet sailyvat tyontekijdiden mielessa selkeampana. Saanndlliset minikeskustelut
antavat myo6s mahdollisuuden saanndlliselle positiiviselle palautteelle ja mahdollisuuden tu-
kea tyontekijaa ajoissa, mikali sovitut asiat eivat toteudu. (Aalto & Kurttila 2021, 100). Tahan
pohjautuen kehityskeskustelumalli ja kehityskeskustelutydkirjan viimeiset sivut, sisaltavat
one to one- keskustelut. Keskustelut on tarkoitus pitda noin kolmen kuukauden valein, mutta

keskustelujen jaksotukseen vaikuttaa tyontekijan tilanne ja tavoitteet.

Tyokirja ohjaa hyvin tydntekijan kehityskeskustelumallin toteutumista, mutta esihenkilét tar-
vitsevat mallin toteuttamiseksi laajempaa tietoa, koska heidan roolinsa keskusteluissa on
enemman valmentava. Talléin esihenkildilla tulee olla selked kasitys koko kehityskeskuste-
lumallista seka valineita, joita tarjota tyontekijan kehittymisen tueksi. Siksi kehityskeskuste-
lumallin yhteydessa luotiin myos esihenkildiden ohjemateriaali, joka tukee esihenkilda mal-
lin toteuttamisessa. Kaiken kaikkiaan kehityskeskustelumalli ja sen tuotokset on pyritty laa-

timaan siten, etta niitd on helppo ja selkea kayttaa.

Kehittamistehtavien ja kehityskeskustelumallille asetettujen tavoitteiden toteutumi-

nen

Kehittamistydn alussa maariteltiin selkeat tavoitteet kehityskeskustelumallin uudistamiselle
seka kehittamistehtavat. Kehittamistehtavat toteutuivat suunnitelman mukaisesti. Tata
edisti se, etta kehittamistehtavat olivat selkearajaiset ja niiden sisallosta olivat kaikki osa-
puolet samaa mieltd. Ensimmaisena selvitettiin organisaation taito-odotuksia henkilostoon
liittyen perehdytysmateriaalin sisallonanalyysin avulla. Sen jalkeen laadittiin kehityskeskus-
telupohjat tyoyhteisolle ja yksiloille. Tassa vaiheessa kuitenkaan alkuperainen ajatus niiden
muodosta ei toteutunut. Tyodyhteisolle suunnattu keskustelupohja yhdistyi organisaation
olemassa olevaan pohjaan, jotta Attendo-kodeissa ei kaytaisi kahta [ahes samansisaltdista
keskustelua erikseen. Myos yksilokehityskeskustelupohja muotoutui kokonaisvaltaiseksi
kehityskeskustelutydkirjaksi. Edelld mainittujen vaiheiden myéta kehittyi kohdeorganisaa-
tiolle uudistettu kehityskeskustelumalli, josta on luotu prosessikuvaus ja jota esihenkilon
ohjemateriaali ja tyOntekijan tyokirja ilmentavat vaiheittain. Viimeisena kehittamistehtavana
oli arvioida uudistettua kehityskeskustelumallia. Arviointi toteutettiin pilotoimalla kehityskes-
kustelumalli ja toteuttamalla kysely pilotointiin osallistuneille henkilGille. Pilotoinnin tuloksien
perusteella voidaan todeta, ettd uudistetulle kehityskeskustelumallille asetetut tavoitteet on

saavutettu hyvin ja kehittamistyon aikana tehdyt ratkaisut ovat olleet kayttokelpoisia.

Ensimmaiseksi tavoitteeksi kehittamistyolle maariteltiin, etta keskustelujen tulee tukea tyon-
tekijan tavoitteiden muodostamisen ja saavuttamisen lisaksi organisaation tavoitteiden saa-
vuttamista. Uudistetussa kehityskeskustelumallissa organisaation tavoitteista on tehty en-

tistd nakyvampi ja  tyontekijat ovat kokeneet ne  ymmarrettdvammaksi
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kehityskeskustelumallin pilotoinnin myéta. Mita tietoisempia henkildstd yhteisista tavoit-
teista on ja mitd sitoutuneempia he ovat niiden linjassa toimimaan, sita todennakoéisempaa
on yhteisia tavoitteita kohti eteneminen. Lisaksi malli koettiin melko hyvana tai erinomaisena

henkilokohtaisten tavoitteiden muodostamisen ja saavuttamisen valineena.

Toisena tavoitteena oli, ettd keskustelupohjien tulee tukea monipuolista keskustelua tydsta
ja tydssa vaadittavista taidoista. TAman tavoitteen voidaan katsoa tayttyneen kyselyn vas-
tausten pohjalta. Toimivimmiksi kehityskeskustelumallin asioiksi nimettiin laajempi, moni-
puolisempi ja syvallisempi keskustelu uudistetulla mallilla seka malliin valitut taitoteemat ja

apukysymykset.

Kolmantena tavoitteena oli, etta keskustelumalli tukee esihenkilon ja tyéntekijan valisten
suunniteltujen keskustelujen kaymista useammin kuin kerran vuodessa. Uudistettuun kehi-
tyskeskustelumalliin kuuluu olennaisena osana one to one — keskustelut, joita tulisi ohjeel-
lisesti pitdd noin kolmen kuukauden valein. Keskusteluista tulee sopia myds kehittymis-
suunnitelman osana ja niille on omat muistiinpanosivut kehityskeskustelutyokirjassa. Nain
ollen voidaan todeta, ettd uudistettu malli tukee sdanndllisten keskustelujen toteutumista

useamman kerran vuodessa.

Tavoitteena oli my0s, etta keskustelumalli on mielekas tydkalu ja tukee siihen liittyvaa mer-
kityksellisyyden kokemusta niin esihenkilon kuin tydntekijan osalta. Kyselyssa kysyttiin kes-
kustelumallin mielekkyydesta ja hyodyllisyydesta pilotointiin osallistuneilta henkildilta. Vas-
tausten perusteella voidaan todeta, etta keskustelumalli on mielekas ja hyodylliseksi koettu
valine niin esihenkildille kuin tyontekijoillekin. Sen merkityksellisyydesta ei suoraan kysytty,
mutta edelld mainituista vastausten pohjalta voidaan olettaa merkityksellisyyden kokemuk-

sen olevan samansuuntainen.

Kehityskeskustelumallille asetettujen kahden viimeisen tavoitteen toteutumista on vaike-
ampi arvioida. Tavoitteena oli, ettd mallin tukee tulevaisuusorientaatiota ja tyéntekijan ura
ja koulutusmahdollisuuksia seka johtamiskaytantéja siihen suuntaan, etta palautetta anne-
taan arjessa paivittain, viikoittain ja kuukausittain. Kehittymissuunnitelmaan tulee kirjata
tyontekijoita kiinnostavat ja hyodyttavat koulutukset. Nain ollen voidaan todeta, etta se tu-
kee jonkin verran ura- ja koulutusmahdollisuuksia. Jatkuva oppiminen ja kehittyminen luo-
vat myo6s uusia mahdollisuuksia tydntekijalle myds tyduran osalta. On kuitenkin mahdollista,

etta toisenlaisilla ratkaisuilla ura- ja koulutusmahdollisuuksia olisi voitu tukea enemman.

Samalla tavoin malli tukee jatkuvan palautteen antoa arjessa, mutta se ei ole selkeana
osana mallia, vaan edelleen keskittyy muodollisiin keskusteluihin. Kuitenkin mallissa sovitut
konkreettiset kehitystavoitteet seka tahtitaidon esiin nostaminen saattaa lisata palautteen-

antoa myds arjen toiminnoissa. Malli tukee havainnoimaan tyontekijan toimintaa laajemmin,
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kuten kyselyn tuloksista voidaan todeta, mutta esihenkilén toiminnasta riippuu, miten paljon
palaute on osa arkea. Kaiken kaikkiaan kehittamistydlle asetetut tavoitteet on saavutettu

kattavasti. Kehittamistyd on edennyt Idhes suoraviivaisesti suunnitelman mukaisesti.

Kehittamistyo on aina kokeilua, joka ei aina johda haluttuihin lopputuloksiin. Kehittamistyo-
hon liittyy useita erilaisia riskeja. Taman kehittdmistyon riskeja olivat muun muassa se, etta
kehitystydlle asetettuja tavoitteita ei saavuteta, kehityskeskustelumalli osoittautuu kaytan-
ndssa liian tyolaaksi tai epakaytannolliseksi valineeksi, keskustelupohjissa ei tule huomioi-
duksi kaikki oleelliset osa-alueet ja/tai koekayttd epaonnistuu mukana olevien henkildiden
estyessa esimerkiksi pitkédn sairausloman vuoksi. Pilotoineiden henkildiden vastausten pe-
rusteella voidaan kehittamisty6ta pitdd myos naiden tekijdiden osalta onnistuneena, koska

riskit on onnistuttu valttamaan.

Tata on edesauttanut suuresti se, etta kehittamisty6ta on tukenut suuri joukko kokeneita ja
monipuolista ndkemysta omaavia henkildita. Erityisesti kohdeorganisaation henkiloston ke-
hittaja seka mielenterveyskuntoutujien yksikén johtajien tuki ja monet keskustelut aiheesta

ovat auttaneet luomaan lopputuloksen, josta voi olla ylpea.

Kehityskeskustelumallin tulevaisuus kohdeorganisaatiossa ja jatkokehittamisen tar-

peet

Tyobelamalahtdisessa tutkimuksellisessa kehittamistydssa on oleellista se, miten silla saa-
vutetaan kaytanndllistd hyotya (Vilkka 2021, 19). Uudistettu kehityskeskustelumalli laajen-
taa omalta osaltaan oppimisen johtamisen infrastruktuuria kohdeorganisaatiossa. Se tukee
monin eri tavoin organisaation strategisia tavoitteita, tukien myds yksittaisten Attendo-ko-
tien ja henkildstdn jasenten kehittymistad yhteisia tavoitteita kohti, kuitenkin sallien kunkin

omannakoisen etenemisen.

Kehityskeskustelumalli on todettu monella tavalla hyvaksi malliksi pilotoinnin yhteydessa.
Pilotointi toteutui kdytannon syista kuitenkin vain tiettya asiakassegmenttia edustavissa At-
tendo-kodeissa. Kehityskeskustelumalli tulisi pilotoida myds muita segmentteja edustavissa
Attendo-kodeissa. Talldin voitaisiin varmistua mallin kayttdkelpoisuudesta laajemmin. On
oletettavaa, etta uudistettu kehityskeskustelumalli kuitenkin on kayttokelpoinen ja mielekas
tybkalu myds muissa kohdeorganisaation kodeissa, koska kaikkia yhdistavat sama visio,
strategia, arvot ja periaatteet. Henkilostojohtamisen kaytantojen voidaan olettaa olevan hy-

vin samansuuntaisia kaikkien segmenttien osalta.

Kehityskeskustelumalli on kuitenkin herattanyt mielenkiintoa melko laajasti kohdeorgani-
saation sisalla niin henkildstdhallinnon kuin yksikdn johtajien osalta. Kehityskeskustelumalli

on esitelty lyhyesti ensimmaisen kerran kohdeorganisaation esihenkilGille suunnatussa
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koulutuspaivassa 9.11.2023, jonka jalkeen kiinnostuneita kehityskeskustelumallin testaajia
on ilmoittautunut ikdihmisten palveluista ja vammaispalveluista. He tulevat kertomaan ko-
kemuksistaan uudistetusta kehityskeskustelumallista muutamien kuukausien aikana. Nai-
den kokemusten pohjalta kehityskeskustelumallia voidaan vield hioa ja viimeistella. Taman
jalkeen suunnitelmana on ottaa malli laajemmin organisaatiossa kayttédn. Kehityskeskus-

telumallin jalkautus on siis jo [&htenyt liikkeelle.

Nyt uudistettu kehityskeskustelumalli on nostanut esiin kiinnostuksen uudistaa myds muita
organisaation keskustelumalleja. Tata kuvaa erityisesti ynden esihenkilon kyselyn vastaus:
"Etta toivottavasti tulee kayttoon, vaikea taman jalkeen enaa silla vanhalla lomakkeella
kayda keskusteluja. Myés mm. esty (esimies - tyontekija) - keskustelulomake kaipaisi sa-
manlaista paivitysta, ja tukisi nain esihenkildon ty6ta.”. Kohdeorganisaatiossa kaydaan eri-
laisia henkildiden valisia keskusteluja, joissa kaikissa olisi mahdollisuus ohjata syvempaan
dialogiseen keskusteluun. Oleellista on my0s se, ettd keskustelun tulisi auttaa henkil6ita

sanoittamaan keskusteltaviin aiheisiin liittyvia ajatuksiaan laajemmin.

Kehityskeskustelumallin kayttokokemusten karttuessa voitaisiin syventya tutkimaan siihen
liittyvien osatekijoiden merkitysta ja hyddyllisyytta. Kehityskeskustelumallissa on monia vai-
heita, joita voitaisiin kaikkia tutkia erikseen eri nakdkulmista. Esimerkiksi, miten uudistettu
kehityskeskustelumalli lisda valmentavan johtamisen elementteja yksikkdoon. Yhtaalta kiin-
nostava tutkimisen aihe olisi, miten uudistettu kehityskeskustelumalli lisda henkildston ko-

kemaa kehittymista tydssa.

Kehittamistyon arvo tulee nakyviin usein vasta myohemmin kehittdmishankkeen paattymi-
sen jalkeen. Nyt voitaneen kuitenkin todeta, ettd kayttoon otettavaa uudistettua kehityskes-

kustelumallia voidaan pitaa arvokkaana ja kehittamisty6ta onnistuneena.
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3. Tutkimuksen tarkoitus (Mihin tarkoitukseen tutkimus tehdaan ja minkalaista tietoa tutkimuksella
kerataan?)

Opinnaytetyon tarkoituksena on kehittda kehityskeskustelujen taimintamalli, joka tukee henkilgstén
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henkilille.

5. Aikataulu (Esim. kyselyn toteutusaika ja raportin arvioitu valmistumisaika)

Sisallonanalyysin odotetaan olevan valmis elokuun loppuun mennessa. Pilotointi toteutetaan syyskuun
aikana. Kysely pilotoinnissa mukana olleille henkilGille toteutetaan lokakuussa. Loppuraportti on valmis
marraskuun loppuun mennessa.

6. Laajuus (Esim. Montako kysymysta tutkimuksessa on ja minka tyyppisia kysymykset ovat?)
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- Selvittaa taito-odotuksia henkiléstdon littyen

- Laatia keskustelupohja tydyhteisd- ja yksildkeskusteluihin

- Muodostaa uudistettu kehityskeskustelumalli kohdeorganisaatiolle
- Arvioida kehitettya keskustelumallia



7. Kohderyhma ja osallistujien maaran tavoite
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Liite 2. Tutkimuslupahakemuksen tietosuojaliite

TUTKIMUSTA KOSKEVA
TIETOSUOJAILMOITUS

EU:n yleinen tietosuoja-asetus (2016/679)
artiklat 13 ja 14

Laatimispaivamaara:
| 2.6.2023 \

Mité tarkoitusta varten henkilbtietoja keratddn? / Henkilotietojen késittelyn tarkoitus

Henkilotietoja keratdan kehittamistydn yhteydessa pilotointi ja kysely-vaiheessa. Tiedot kera-
tdan, jotta pilotointiin liittyvat ohjeet ja kyselylomakkeet voidaan toimittaa oikeille henkildille.
Kehittamistyon aineistoja kasitellessa ei keradta henkiltietoja. Kyselyyn osallistuvien henkildiden
henkilotiedot eivat tule tietoon kyselylomakkeen kautta. Henkil6tiedot ja kyselyn vastaukset ei-
vat ole yhdistettavissa, koska kyselyyn vastataan anonyymisti.

Mité tietoja kerddmme? / Tutkimusrekisterin tietosiséalto

Pilotointiin ja kyselyyn osallistuvista henkildista kehittdja saa tietoonsa seuraavat tiedot: henkilon
nimi ja sdhkopostiosoite seka toimipaikka.

Milla perusteella kerddmme tietoja? / Henkilbtietojen kasittelyn oikeusperuste

Pilotointiin ja kyselyyn osallistuvien henkildiden tiedoista keratdaan vain valttamattomat tiedot
jotta kysely ja pilotoinnin ohjeet voidaan toimittaa kohdehenkilille. Tietojen toimittaminen pe
rustuu kohdehenkilon suostumukseen, jonka han antaa ilmoittautumalla pilotointiin.

Mista kaikkialta henkildtietoja keraamme / Tietoldhteet

Pilotointiin kutsutaan yksikon johtajien viestiryhman kautta, jolloin yksittdisten henkildiden tie-
toja ei tule tdssa vaiheessa esille. Kutsuun vastaavista henkildista jaa tutkijalle tietoon henkilon
nimi, sahkdpostiosoite sekd toimintayksikon tiedot. Pilotointiin valitut henkil6t toimittavat tutki-
jalle lisaksi kahden tyontekijansa tiedot, jotka osallistuvat pilotoinnissa kehityskeskustelun yksi-
|6keskusteluvaiheeseen. Heista toimitetaan tutkijalle tiedoksi nimi ja sdhkdpostiosoite kyselyn
toimittavista varten. Muita tietoja ei kerata.

Kenelle tietoja siirretaan? / Tietojen siirto tai luovuttaminen ulkopuolelle

\ HenkilGtietoja ei toimiteta kuin tutkijalle. ‘

Minne tietoja siirretaan? / Tietojen siirto tai luovuttaminen EU:n tai Euroopan talous-
alueen ulkopuolelle

‘ Henkilotietoja ei toimiteta kenellekdan EU:n tai Euroopan talousalueen ulkopuolelle. ‘

Kerittyjen tietojen turvallinen sailyttaminen / Rekisterin suojauksen periaatteet

Keratyt henkil6tiedot sadilytetdaan vain tutkijan kayttamalla Attendo Oy:n suojatulla verkkoase
malla, kunnes kyselylomakkeet on toimitettu kohdehenkilille. Sen jalkeen tiedot poistetaan ko
konaisuudessaan. Kysely suoritetaan questback-jarjestelman kautta. Jarjestelman paakayttdja na
kee kyselyn vastaukset, mutta ne eivat jarjestelman kautta yhdisty tayttajan henkilotietoihin. Myos




tutkija ndkee vain kyselyn vastaukset, ilman etta ne olisivat yhdistettavissa kyselyyn vastanneer
henkilon tietoihin.

Kuinka kauan kerattya aineistoa sailytetaan? / Tutkimusaineiston kasittely tutkimuk-
sen paattymisen jalkeen

Kerattya aineistoa ei sailyteta aineiston kasittelyn jalkeen. Aineistoa sailytetdan enintdan vuoder
2024 kevaaseen saakka.

Millaista paatoksentekoa? / Automatisoitu paatoksenteko

‘ Aineistoa kasiteltdessa ei tapahdu automaattista paatoksentekoa

Oikeutesi / Rekisteroidyn oikeudet

Rekisteroidylla on oikeus peruuttaa antamansa suostumus, milloin henkiltietojen kasittely
perustuu suostumukseen. Tutkimuksen keskeyttamiseen ja suostumuksen peruuttamiseen
mennessa kerattyja tietoja voidaan kayttda osana tutkimusaineistoja.

Rekisteroidylla on oikeus tehda valitus Tietosuojavaltuutetun toimistoon, mikali rekisterdity
katsoo, ettd hanta koskevien henkildtietojen kasittelyssa on rikottu voimassa olevaa tietolain-
saadantoa.

Rekisteroidylla on seuraavat EU:n yleisen tietosuoja-asetuksen mukaiset oikeudet:

a) Rekisterdidyn oikeus tarkistaa itsedan koskevat tiedot.

b) Rekisterdidyn oikeus tietojensa oikaisemiseen.

c) Rekisteroidyn oikeus tietojensa poistamiseen. Oikeutta henkilétietojen poistamiseen ei
sovelleta, jos tietojen kasittely on tarpeen yleisen edun mukaisia arkistointitarkoituksia
taikka tieteellisia tai historiallisia tutkimustarkoituksia tai tilastollisia tarkoituksia varten,
jos oikeus tietojen poistamiseen estaa tai suuresti vaikeuttaa henkildtietojen kasittelya

d) Rekisteroidyn oikeus tietojen rajoittamiseen.

e) Rekisteroidyn oikeus siirtda tiedot toiselle rekisterinpitajalle.

Tutkimusrekisterin tiedot

Rekisterin nimi: Kehityskeskustelumallin kehittamistutkimus

Kertatutkimus

Tutkimuksen kesto: 1.8.-31.12.2023

Henkil6tietojen sailyttamisaika: 31.5.2024 tai aiemmin, kun tiedot on kasitelty tutkimuksen
osalta.

Rekisterinpitdjan ja yhteyshenkilon tiedot
Mari Kapyaho

Tutkimuksen suorittajat

Mari Kapyaho
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Liite 3. Pilotoinnin kutsukirje esihenkildille

Hei Arvoisa Attendo-kodin johtaja

Teen Attendo Oy:n kanssa yhteistydssa YAMK-opintoihimme liittyvan opinndytetyon. Opinnayte-
tyoni tarkoituksena on kehittaa Attendon kehityskeskustelumallia muutosmatkan hengessa.

Kehittamistyota varten tarvitsen tietoa uudistetun mallin toimivuudesta kaytannossa. Siksi pyytai-
sin, ettd johtajat, jotka ovat kiinnostuneita pilotoimaan uutta mallia omassa yksikossaan syys-loka-
kuun aikana, ilmoittautuisivat pilotointiin 20.8. mennessa, vastaamalla minulle tdhan sahkoposti-
viestiin. Pilotointiin otetaan mukaan kymmenen ensimmaista yksikdnjohtajaa ilmoittautumisjar-
jestyksessa seka heidan kaksi tyontekijaansa.

Mita pilotointiin osallistuminen tarkoittaa:

Pilotointi alkaa pilotointiin osallistuvien johtajien ja allekirjoittaneen yhteiselld Teams-tapaami-
sella (mahdollisesti viikolla 34 tai 35), jossa kdydaan tarkemmin lapi uusi kehityskeskustelumalli
seka siihen liittyvat ohjeet seka sovitaan pilotoinnin tarkemmasta aikataulusta.

Pilotointi sisaltda yhden ryhmakeskustelun (mukailee yksikon kehittdmissuunnitelma keskustelua,
jonka osaksi ryhmakeskustelu jatkossa tulisi) seka yksilokeskustelut kahden tydntekijan kanssa.

Pilotointivaiheen lopuksi osallistuneille henkiléille toimitetaan lyhyt kysely, jossa selvitetdan koke-
muksia ja ajatuksia uuteen malliin liittyen. Toiveena on, etta kaikki pilotointiin osallistuvat henki-
|6t tayttaisivat kyselyn.

Arvostaisin kovasti apuasi ja toivoisin, ettd ilmoittaudut mukaan, mikali Sinulla on aikaa ja mah-
dollisuus olla osana kehityskeskustelumallin kehittdmisessa pilotoinnin kautta.

Liitteena tutkimuksen tietosuojaliite, josta kdy ilmi, miten henkilotietoja kasitellaan kehittamis-
tyon aikana. Huomioithan, ettd ilmoittautuessasi pilotointiin, annat samalla luvan kerata tietosuo-
jaliitteen mukaisesti henkilotietosi (nimi, séhkopostiosoite, toimipaikka) tutkimusta varten.



Liite 4. Pilotoinnin kutsukirje tyontekijoille

Hei Arvoisa Attendo-kotimme ty6ryhman jasen

Teen Attendo Oy:n kanssa yhteistydssa YAMK-opintoihini liittyvan opinnaytetyon. Opin-
ndytetyoni tarkoituksena on kehittaa Attendon kehityskeskustelumallia muutosmatkan
hengessa.

Kehittamistyota varten tarvitsen tietoa uudistetun mallin toimivuudesta kaytannossa.
Tata varten suoritetaan kehityskeskustelumallin pilotointi kymmenessa mielenterveys-
kuntoutujien yksikdssa. Teiddn yksikkdnne on mukana pilotoimassa uudistettua kehitys-
keskustelumallia.

Pilotointiin kuuluu osana myos yksilokeskustelun testaaminen. Siksi jokaisesta pilottiyksi-
kosta tulisi [6ytya myos kaksi tyontekijaa, jotka osallistuvat uudistetun mallin mukaiseen
yksilokeskusteluun ja vastaavat taman jalkeen lyhyeen kyselyyn kehityskeskustelumallista.
Kysely suoritetaan, jotta saadaan tietoa mallin toimivuudesta kaytannossa. Kyselyn vas-
tausten perusteella kehityskeskustelumallia viimeistelldan ja hiotaan lopulliseen muo-
toonsa. Kyselyyn vastataan anonyymisti.

Arvostaisin kovasti apuasi ja toivoisin, ettd ilmoittaudut mukaan, mikali Sinulla on kiinnos-
tusta ja mahdollisuus olla osana kehityskeskustelumallin kehittamisessa pilotoinnin
kautta.

Yksilokeskusteluihin osallistuvien tulee antaa suostumuksensa henkil6tietojensa kasitte-
lyyn. Suostumuksen antaminen tapahtuu vastaamalla minulle tahan sahkopostiviestiin,
jonka esihenkildsi on Sinulle valittanyt (“ldhetd edelleen”-toiminnolla osoitteeseen
mari.kapyaho@attendo.fi).

Liitteena tutkimuksen tietosuojaliite, josta kdy ilmi, miten henkil6tietoja kasitellaan kehit-
tamistyon aikana. Huomioithan, etta ilmoittautuessasi pilotointiin, annat samalla luvan
kerata tietosuojaliitteen mukaisesti henkil6tietosi (nimi, sdhkdpostiosoite, toimipaikka)
tutkimusta varten. Henkil6tietojasi kaytetaan ainoastaan kyselyn toimittamiseen Sinulle
omaan Attendon sahkopostiosoitteeseesi.



Liite 5. Kyselylomake pilotointiin osallistuneille

Kehityskeskustelumallin pilottikysely

Tervehdys kehityskeskustelumallin pilotoija! Olisi tirked3 kuulla mielipiteesi uudistetusta kehityskeskustelumallista.
Voisitko tayttda taman lomakkeen? Se vie vain noin 10 minuuttia. Vastausaikaa kyselyyn on 15.10.2023 saakka.
Vastaathan vasta, kun olet osallistunut yksilokehityskeskusteluun. Kiitos panoksestasi kehityskeskustelumallin
uudistamiseen!

* Pakollinen

1. Missa tehtdvissa tydskentelet yksikossasi? *

() Yksikon esihenkild

O Ohjaaja/sairaanhoitaja/sosionomi/muut tehtavat

2. Lisasikd kehityskeskusteluun liittyva ryhmakeskustelu (katsaus yksikon kehittdmissuunnitelmaan)
ymmadrrystd organisaation ja oman yksikkdsi tavoitteista? *

O Ei lisdnnyt lainkaan
O Lis3si melko vahan
O En osaa sanoa

O Lisdsi melko paljon

O Lis&si paljon



3. Miten paljon Sinun ndkemyksesi mukaan Attendon tavoitteet, yksikén tavoitteet ja yksilélliset

tavoitteet liittyvat toisiinsa *

O Ei ollenkaan

O Vain vahan

O

En 0saa sanoa

Jonkin verran

O O

Paljon

4. Milla tavalla Sinun ndkemyksesi mukaan Attendon tavoitteet, yksikdn tavoitteet ja yksilolliset
kehitystavoitteet liittyvét toisiinsa? (Vapaavalintainen vastaus)

Kirjoita vastaus

5. Miten arvioisit kehityskeskusteluty&kirjaan liittyvia seuraavia asioita? *

Kehityskeskus
telutydkirja
kokonaisuute
na

Kehityskeskus
telua

edeltdva
arviointifitsea
rviointi

Tyokirjaan
valitut
taitoteemat

Taito-
teemojen
apukysymyks
et

O

O

Melko
hucno

O

O

En osaa
sanoa

O

O

Melko hyva

O

O

Erinomaine
n

O

O

6. Kauanko kehityskeskustelun etukiteisvalmisteluun meni aikaa? (mm. itsearviointi, muu

valmistautuminen) *

Kirjoita vastaus



7. Miten arvioisit seuraavia asicita pilotoidussa kehityskeskustelumallissa? *

Melko En osaa Erincmaine
Huono hucno sanca Melko hyva n

Kehityskeskus
telumalli ) ™ ) ) ™
kokonaisuute e e e ey s
na
Kehityskeskus
tel r Y 3 r 3

ur WS L L L S
mielekkyys
Kehityskeskus
talun Yy Y Y 3y 3y

L/ L -, L/ L

hyodyllisyys
Kehityskeskus
telu
palautteen Y a ' ™ ™
saamisen ja b o et oy L
antamisen
valineena
Kehityskeskus
telu avoimen —~ — — — —
keskustelun o e et p— p—
tukena
Kehityskeskus
telu
konkreettiste ™ Y ™ ™ ™
n tavoitteiden W~ S e p—y p—
muodostami
sen vilineens
Kehityskeskus
telu
yhsilSllisten 'S S 'R 'S S
tavoitteiden b o et e p—
saavuttamis

en tukena



8. Kauanko kehityskeskusteluun kului aikaa? *

Kirjoita vastaus

9. Miten usein kehityskeskustelussa sovittuihin asioihin tulisi palata? *

k) kerran kuukaudessa
C} Jjoka toinen kuukausi

kvartazleittain (kolmen kuukauden valein)

"
A

puclivuosittain

"
A

) kerran vuodessa

y
.

10. Milla tavalla koet uudistetun kehityskeskustelumallin eroavan aiemmasta
kehityskeskustelumallista? (Vapaavalintainen vastaus)

Kirjoita vastaus

11. Mik3 oli toimivaa pilotoidussa kehityskeskustelumallissa? *

Kirjoita vastaus

12. Millaisia parannusehdotuksia sinulla on uuteen kehityskeskustelumalliin litttyen? *

Kirjoita vastaus

13. Mitd muuta haluat sanoa pilotoidusta kehityskeskustelumallista?

Kirjoita vastaus
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