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Tassa opinnaytetydssa tutkittiin Jokilaaksojen pelastuslaitoksen osaamisen ke-
hittamista kehityskeskustelujen avulla. Tutkimus- ja kehittdmisnakokulmaksi va-
littiin yksilétason osaamisen kehittaminen. Tutkimuksen avulla selvitettiin, mah-
dollistaako organisaation nykyinen kehityskeskusteluprosessi osaamisen kehit-
tamisen ja tukeeko nykyisten kehityskeskustelujen siséltdo osaamisen kehittymis-
ta. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten osaamista voidaan Jokilaaksojen
pelastuslaitoksessa kehittaa kehityskeskustelujen avulla.

Tutkimusmenetelméksi valittiin laadullinen tutkimus ja toteutustavaksi monimuo-
toisuusmenetelma kayttaen lomake- ja teemahaastattelua. Haastateltavien va-
linnassa kaytettiin harkinnanvaraista naytetta ja tutkimukseen haastateltiin seit-
seméaa Jokilaaksojen pelastuslaitoksen tyontekijad eri ammattiryhmista. Tutki-
muksessa keratty aineisto analysoitiin siséllonanalyysimenetelmé&& hyodyntaen.

Tutkimuksen pohjalta 16ydettiin seka osaamisen kehittamiseen etta kehityskes-
kusteluihin liittyvia parannuskohteita. Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta kes-
keinen puute organisaation kaytdossa olevassa kehityskeskustelujarjestelméssa
ja osaamisen kehittdmisessa on konkretian puuttuminen. Haastateltavat toivoivat
konkreettisia ja mitattavissa olevia henkilékohtaisia tavoitteita, joiden avulla voi-
daan arvioida saavutettuja tuloksia. Seka esimiehet etta alaiset toivoivat nykyi-
sen ja tehtavassa tulevaisuudessa vaadittavan osaamisen arviointiin tyokaluja.
Osaamisen kehittamisvalineita hydodynnetddn organisaatiossa suppeasti ja haas-
tateltavien vastauksissa korostui ulkopuolinen koulutus.

Tutkimus osoitti, ettd organisaatiossa kaytdssa oleva kehityskeskustelujarjestel-
ma on paaosin suunniteltu tukemaan osaamisen kehittamista, mutta keskustelu-
ja ei kdyda suunnitelman mukaisesti.
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This thesis examined the development of expertise at Rescue Department of
Jokilaaksot by utilizing development discussions. The angle of analysis and de-
velopment in the study was the development of individual expertise. The re-
search examined whether the organization's current development discussion
process enables the development of expertise, and whether the content of the
development discussions currently supports this development. The aim of the
study was to find out how expertise at Rescue Department of Jokilaaksot could
be improved with development discussions.

The study is a qualitative research, and it was carried out with multiple methods,
including questionnaire and theme interviews. Subjective sampling was used to
select the interviewees. Seven employees from Rescue Department of Joki-
laaksot from different areas of work were interviewed. The gathered data was
analyzed using the content analysis method.

Sites of improvement relating to the development of expertise and development
discussions were identified based on the research. The results showed that a
lack of concreteness is a significant shortcoming in the organization's develop-
ment discussion system and the development of expertise. The interviewees
wished for concrete and measurable personal goals, which could be used in
evaluating achieved results. Both the managers and the employees wished to
have tools for evaluating what kind of expertise is needed in current and future
work tasks. Tools for developing expertise are scarcely used in the organization,
and the interviewees' answers emphasized outside training.

The study showed that the development discussion system in use in the organi-
zation is mostly designed to support the development of expertise, but the dis-
cussions are not being carried out according to plan.
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1 JOHDANTO

Tyo ja tyontekijat ovat suurten muutosten keskelld. Talous on jo pitkdan asettanut sekd yksi-
tyiselle ettd julkiselle puolelle tiukkoja sa&storaameja, suuret ikéluokat ovat eldkoitymassa,
toitd tehdddn enenevassd maarin maaraaikaisissa tydsuhteissa, tydt on suoritettava yhé pie-
nemmilld resursseilla sek& lahes kaikkiin aloihin vaikuttaa tekniikan kehittyminen ja lisénty-
minen. Mydskéadn pelastusala ei ole vélttynyt ndiltd muutoksilta omassa tehtévakentéssaan.

Muutosten keskell4 organisaation, tydyhteiséjen ja tyontekijoiden henkilokohtaista osaamista
on kehitettdvé jatkuvasti. Avain kehittdmiseen on nykyisen ja tulevaisuudessa tarvittavan
osaamisen arviointi. Arvioinnin perusteella on tehtéva konkreettisia suunnitelmia ja toimen-
piteitd havaittujen osaamisvajeiden paikkaamiseen parhaimmalla mahdollisella kehittdmisva-

lineella.

Yksilon osaamisen kehittdmisen tarkeimpéna tyokaluna pidetddn saannollista kehityskeskus-
telua. Omat kokemukseni kehityskeskusteluista rajoittuvat henkilékohtaisiin kehityskeskuste-
luihini ja esimiehend alaisilleni pitdmiin kehityskeskusteluihin. Olen aina kokenut, ettd kehi-
tyskeskustelut ovat tarkeita ja niiden avulla voidaan vaikuttaa asioihin. Samalla olen kuitenkin
miettinyt, toimiiko organisaatiomme tamanhetkinen kehityskeskustelujarjestelma ja miten se
palvelee sekd yksilon ettd organisaation tavoitteita ja osaamisen kehittymista. Edelld mainitut
seikat heréttivat motivaationi tutkia aihetta lisa4 ja ndin paadyin tekeméaén aiheesta opinnayte-
tyoni.

Opinndytetyoni tavoitteena on selvittdd, miten osaamista voidaan kehittaa Jokilaaksojen
pelastuslaitoksessa kehityskeskustelujen avulla. Tavoite toimii samalla tyon tutkimus-
ongelmana. Ty6ssa osaamisen kehittdminen on ylaké&site ja kehityskeskustelut keskeinen vali-
ne sen toteuttamiseen. Tydssd keskitytddn lahinnd yksildiden henkilokohtaiseen kehittymi-
seen kehityskeskusteluiden avulla, mutta tavoitteena on, ettd yksilon kehittyessé kehittyy ko-
ko organisaatio.

Teoreettista vastausta tutkimusongelmaan haetaan osaamisen kehittdmisté ja kehityskeskus-
teluita késittelevasta kirjallisuudesta. Opinnéytetyoni on tydelaméladhtdinen ja tutkimuksen
kohteena ovat tyOnantajani Jokilaaksojen pelastuslaitoksen kehityskeskustelut. Teoreettisen
osan jatkoksi tarvitaan kdytdnnon tietoa tutkimuskohteen kehityskeskusteluissa toimivilta
alaisilta ja esimiehiltd. Tutkittava joukko on rajattu pelastuslaitoksemme niin sanotun ”palo-



puolen” henkil6stoon. Né&in ollen tutkimuksessa ei haastateltu ensihoidon tyontekijoita.
Opinndytety0 sisdltdd kaksiosaisen tutkimushaastattelun, jonka avulla haastateltavat kuvaile-
vat omia kokemuksiaan tutkittavasta aiheesta. Tutkimuksen asiaongelmia ovat:

- Mahdollistaako Jokilaaksojen pelastuslaitoksen kehityskeskusteluprosessi osaamisen
kehittdmisen?

- Tukeeko Jokilaaksojen pelastuslaitoksen kehityskeskusteluiden siséltd osaamisen ke-
hittymista?

Tyon tavoitteeseen ja tutkimusongelmaan haetaan siis ratkaisua aihetta késittelevéan teorian ja
tutkittavaa kohdetta kasittelevan tutkimuksen avulla.

Tutkimuksen toisessa kappaleessa késitellddn osaamisen kehittdmistd organisaation, tyyhtei-
sOn ja yksilon tasolla. Kappaleessa kdydadn myos lapi osaamisen arviointia, johtamista ja ke-
hittdmistd yleensa.

Kolmannessa kappaleessa syvennytdan kehityskeskusteluun osaamisen kehittdmisen vélinee-
nd. Tdssd kappaleessa kuvaillaan keskeisié lahteitd mukaillen kehityskeskusteluiden historiaa,
siséltod ja kehityskeskusteluprosessia. Liséksi kerrotaan, miten kehityskeskusteluita voidaan
yleensd hyddyntéd organisaatiossa ja mitkd ovat kehityskeskusteluiden yleisimmét ongelmat
kirjallisuuden mukaan. Tdmén kappaleen on tarkoitus vastata, miksi ja miten kehityskeskus-
teluita tulisi kdydd, jotta ne palvelisivat mahdollisimman hyvin osaamisen kehittdmisen tar-
peita.

Tyon neljas kappale késittelee opinndytetydhén kuuluvaa tutkimusta. Kappaleessa esitetéén
ensin lyhyesti perustiedot tutkittavasta organisaatiosta seké yleista teoriaa tutkimuksen teke-
misestd, aineiston kerddmisestd, analysoinnista ja tutkimuksen luotettavuudesta etté patevyy-
destd. Liséksi kerrotaan, miksi on valittu juuri kyseisen tutkimusmenetelma sekd miten luo-

tettavana ja patevana tehtyd tutkimusta pidetéan.

Viidennessé kappaleessa esitellddn tutkimustulokset ja tehdd&n yhteenvetoja sekéd synteesejé
molempien haastattelumenetelmien vastauksista aiheen teoriaan. Kappaleessa tuloksia esitel-

|&4&n p&dosin haastateltavien lainausten ja muutaman taulukon kautta.

Kuudennessa kappaleessa esitellaédn johtopaatokset keskeisimmistd tutkimustuloksista ja ker-
rotaan, miten tutkimus on onnistunut, miten tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntaa seké-

pohditaan, miten tutkimusprosessi on edistanyt omaa oppimistani.



2 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Osaaminen on monille organisaatioille tarkein pddoma. Monelle organisaatiolle sen tyonteki-
Joilla hallussa oleva osaaminen on ainoa asia, jonka varaan yrityksen arvo muodostuu. Yri-
tyksen kilpailukyvyn méarittdd se, mitd yrityksessd osataan, miten osaamista kéytetddn ja
kuinka nopeasti opitaan uutta. (Viitala 2013, 170-172) My0s yksilotasolla osaaminen on erit-
téin tarkedd. Osaamisesta on tullut muuttuvilla tydmarkkinoilla tarkeé selviytymiskeino ja ta-
vallaan ainoa tydsuhdeturva. Pitdmélld jatkuvasti huolta omasta osaamisestaan yksilo takaa
keinon tyollistad itsensa. (Syddnmaanlakka 2007, 169) Piili (2006, 109) korostaa nykyaikaises-
sa tyoeldmadssa oppimisen osaamisen merkitystd, silld tieto vanhenee ja olosuhteet muuttuvat

jatkuvasti.

Osaamisen johtaminen ja kehittdminen kytkeytyvét tiiviisti yhteen. Osaamisen johtamispro-
sessin tavoitteena tuleekin olla jatkuva osaamisen kehittdminen. Organisaatiotasolla prosessi
lahtee liikkeelle visiosta, strategiasta ja tavoitteesta. Organisaation osaamistarpeiden méaaritte-
ly aloitetaan strategiasta. On térkeda kysyd, mikda on tdmén organisaation tarkoitus ja millaista
0saamista se tarvitsee toteuttaakseen omaa tarkoitustaan. Talloin médritellddn organisaation
ydinosaaminen, joka kdynnistdd osaamisen kehittdmisen organisaation eri tasoilla. (Sydan-
maanlakka 2007, 131-144)

Osaamisen kehittdminen tulisi aloittaa organisaatiotason osaamiskartoituksella. Jotta tiede-
tadn, mitd pitd oppia lisd4, taytyy olla selvilld, missa ollaan nyt (Piili 2006, 110). Osaamiskar-
toituksen avulla méaritelldan organisaation kriittinen osaaminen ja kehitystarpeet. Kartoituk-
sessa tarkastellaan nykyhetked ja tulevaisuutta ja kartoituksen yhteenvetona syntyy kehitty-
missuunnitelma, joka kertoo, mitd osaamista organisaatiossa vaaditaan, mit4 osaamista 10ytyy
ennestédn, miten osaamista tullaan kehittdman ja onko organisaatiossa osaamista, josta voi-
daan luopua. (Syddnmaanlakka 2007, 131-133)

Organisaation kehittymissuunnitelma on konkreettinen osa osaamisen johtamista. Se kattaa
kaiken sellaisen toiminnan, jonka avulla yrityksen strategian mukaista osaamista vaalitaan,
kehitetddn, hankitaan ja uudistetaan. Osaamisen johtamisen tdrkein osa on organisaatiossa
tyoskentelevien ihmisten osaamisen kehittdminen, vaaliminen ja tehokas hyddyntdminen.
Organisaatiossa tyoskentelevien ihmisten osaaminen on organisaation osaamisen lahtokohta
ja ratkaiseva tekija. Organisaatioon ei synny mitddn osaamista ilman sielld tydskentelevid ih-
misid. (Viitala 2013, 170)



Organisaation osaamiskartoituksen kehittymissuunnitelma on seuraavaksi vietdvd ryhmé- ja
yksilotasolle. Tédssd vaiheessa organisaation kehittymissuunnitelma ja sielld tydskentelevien
tyontekijoiden henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat on kytkettéva toisiinsa. Kéytdnnossa
tdma tapahtuu usein kehityskeskusteluiden yhteydessa. (Sydanmaanlakka 2007, 133)

Organisaatiossa on tarkedd huomata, ettd kun halutaan kehittdd organisaation osaamista, on
kehittdminen tehtdvé sielld tyoskentelevien ihmisten kautta. Organisaation uudistumista ja
kehittymistd on kuvattu myds késitteelld organisaation oppiminen. Nimelld viitataan prosessiin,
jonka kautta organisaatio oppii. Oppimista hahmotetaan kolmella tasolla: yksilon, ryhmén ja
organisaation tasolla. Oppimisen ytimend on aina yksilon oppiminen. Yhden yksilon oppi-
minen ei kuitenkaan yleensa riitd muutokseen. Tarvitaan laajempien joukkojen oppimista,
jolloin useat ihmiset alkavat ajattelemaan ja toimimaan samalla tavalla. Tét4 kutsutaan ryh-
maoppimisen tasoksi. Kun ihmisten oppimisen tuloksena syntyy organisaatioon uusia toi-
mintamalleja, kerdttyéd tietoa, tuoteinnovaatioita, prosesseja ja muita ulkoisesti nakyvid merk-
kejd, ollaan organisaation oppimistasolla. (Viitala 2013, 171-172)

Osaamisen kehittdmisen ldhtokohta on sen osaamisen médrittely, jonka varassa yrityksen
padmadrdt aiotaan saavuttaa. Organisaation kilpailukyvyn kannalta ratkaisevaa osaamista kut-
sutaan strategiseksi osaamiseksi tai ydinosaamiseksi. Strateginen osaaminen on sellaista
osaamista, joka on valitun Kilpailustrategian toteutumiselle elintdrke&d. Ydinosaamista kuva-
taan ratkaisevaksi osaamiseksi, joka tuottaa asiakkaalle lisarvon, jota kilpailijoiden on vaikea
kopioida ja jonka varassa organisaatio voi kehittdd uusia tuotteita. (Sydanmaanlakka 2007,
144) Mitd selkedmmin ydinosaaminen ja muu osaaminen on organisaatiossa kuvattu, sita

helpompi sit4 on arvioida ja kehittédd (Kupias, Peltola & Pirinen 2014, 64).

Kirjallisuus ei tarjoa tarkkarajaista maérittelyd edelld mainituille kahdelle osaamisen késitteel-
le. Kéytettiinpa organisaatiossa ndistd mitd nimitysta tahansa, on keskeistd, etté sielld erote-
taan téllainen osaaminen ja pidet&én huoli, ettd se on osaamista, josta ei tingitd missaan olo-
suhteissa. (Viitala 2013, 172-173) Ydinosaaminen on Késite, jota kdytetdan tyypillisesti vain
organisaatiotasolla. Organisaation ydinosaamiset jakaantuvat osaamisalueisiin ja ndma edel-

leen vield konkreettisiin osaamisiin. (Syddnmaanlakka 2007, 144-156)

Kuviossa 1 Viitala (2006, 87) kuvaa osaamisen kehittdmisen prosessin kolmivaiheisena. Pro-
sessi voidaan tehdd samanlaisena kaikilla edelld mainituilla organisaation kolmella tasolla.
Prosessin avulla selvitetddn, mit4 osaamista organisaatiossa, ryhméssa tai yksittéisella tyonte-
kijalla on, milld alueilla sité tulisi tulevaisuudessa kehittaa ja miten kehittyminen tapahtuu se-



kd miten sen toteutumista seurataan. Se on saanndllinen prosessi, joka tulisi vuosittain kdyda
lapi. Yksilon s&annollistd osaamisen kehittdmisen suunnittelua ja seurantaa tukee organisaati-
on kehityskeskustelujarjestelma (Viitala 2013, 183-187). Téssa tydssa keskitytadn tarkemmin
yksilon osaamisen madrittelyyn, arviointiin ja kehittdmiseen kehityskeskustelujen avulla.

b4

Osaamisten Osaamisten arviointi ja Osaamisen
tunnistaminen. o vertailu tulevaisuuden » | kehittiminen.
médrittely ja tarpeisiin toimenpiteet ja
jdsennys seuranta

Kuvio 1. Osaamisen kehittdmisen prosessi (Viitala 2006, 87)

Yksilotason osaamisen tunnistamiseen, madrittelyyn ja arviointiin on olemassa monenlaisia
tekniikoita ja valineitd, kuten esimerkiksi tehtévékohtaiset osaamisprofiilit, -puut ja -matriisit.
Ndiden menetelmien ideana on nimetd tydn menestyksellisen suorittamisen kannalta tarkeét
osaamiset ja niiden painoarvot. Nimettyihin osaamisiin ja painoarvoihin sitten verrataan
tyontekijall4 olevaa osaamista. Yksilotasolla osaamisen madarittely on hyvin konkreettista pi-
taen sisélladn yksilon tiedon, taidon, asenteen, kokemuksen ja kontaktiverkoston (Sydan-
maanlakka 2007, 148). Maarittelyn ja arvioinnin tueksi tehdd4n yleensé osaamisen tasoluoki-
tuksia. Tallaisia voivat olla esimerkiksi tuntee perusteet, osaa toimia tuettuna, pystyy suorit-
tamaan yksin, tekee itsenédisesti ja tehokkaasti, on erikoisosaaja, pystyy kouluttamaan muita.
Tasoluokitusten avulla osaamistasolle saadaan perspektiivid ja ndin maéarittely seké arviointi
helpottuvat. (Piili 2006, 110-111) P&avastuu oman osaamisen arvioinnista on yleensa tyon-
tekijalla itselladn. Esimiehelld on tieto tydolosuhteista ja tehtévassa vaaditusta osaamisesta,
joten arviointituloksia ké&sitellddn yhdessa esimiehen kanssa. Usein prosessi tehdddn osana
kehityskeskustelua. (Viitala 2013, 172-173)

Jos prosessin tuloksissa huomataan tyontekijalld osaamisvajetta kyseista tehtdvad kohtaan,
tehdd&n henkil6kohtainen kehittymissuunnitelma, jossa kuvataan, miten osaamisvaje voidaan
paikata. Tatd kehittdmistd kutsutaan osaamistarpeiden véhennyslaskuajatteluksi. Prosessin
tuloksena voidaan myds huomata tyontekijalld olevan organisaatiossa hyddyntdmatonta
osaamista. Osaamiskartoitusten suurin hyGty on osaamisen kehittdmisen jasentyminen ja oi-
kea suuntaaminen. (Viitala 2013, 172-173)



Osaamistarpeiden méarittely pohjautuu varsin yleisesti kahteen erilaiseen ajattelutapaan. En-
simmaéinen niistd on edelld kuvattu vahennyslaskuajattelu, jossa arvioidaan tarvittavien ja
olemassa olevien valmiuksien valinen ero ja keskitytadn sen kiinnikuromiseen. Toinen ajatte-
lutapa edustaa kasvuvoima-ajattelua, jossa keskitytddn tyontekijan niihin ominaisuuksiin ja
valmiuksiin, jotka ovat jo kehittyneet. T&ta ajattelutapaa kaytetaddn usein korkeanosaamisen
organisaatioissa. Varsin yleisesti osaamistarpeita maariteltdessa liikutaan ndiden kahden ajat-
telutavan valilla. (Viitala 2013, 190)

Osaamisen kehittdmisestd puhutaan varsin usein henkiloston kehittdmisen (human resource
development) kasitteelld. Henkiloston kehittdminen ei késitteend kuitenkaan endé kovin hyvin
vastaa nykypdivan osaamisen kehittdmisen vaatimuksia ja luonnetta. Henkiloston kehittami-
nen korostaa, ettd organisaation henkilosté on toiminnan kohteena ja joku ulkopuolinen ke-
hittdd heitd. Nykypéivana korostetaan, ettd jokainen on vastuussa omasta ja tydyhteisonsa
osaamisen Kkehittymisestd. Tat4 kehittymistd tuetaan organisaation rakenteilla, toimintamal-
leilla ja johtamisella. Riittdvan osaamisen yll&pitdmisestd on tullut palkkatyon yksi velvolli-
suus. Jokainen tyontekijé sitoutuu pitdma&n osaamisensa ajan tasalla ja organisaatio sitoutuu
heitd siind tukemaan. (Viitala 2013, 189)

Henkildston kehittdmisen lahestymistavat voidaan nédhdd behavioristisen ja konstruktiivisen
nékemyksen kautta. Behavioristisen ndkemyksen mukaan henkiléston kehittdminen on var-
sin mekaanista toimintaa, jossa lisatddn puuttuvia tai vaillinaisia tietoja henkil6lle. Organisaa-
tio kerda eri apuvélineilld tietoa osaamisvajeista ja jarjestaa niihin koulutustilaisuuksia. Ndista
tilaisuuksista tyontekijat tai heidan esimiehensd valitsevat tarvittavat ja sopivimmat koulutuk-
set, joihin tyontekija osallistuu. Kehittymisen painopiste on néin erilaisten koulutusten varas-
sa. Syddnmaanlakka (2007, 134) huomauttaa, ettd osaamisen kehittdmiseen organisaatiossa
on olemassa paljon muitakin valineitd kuin koulutus: esimerkiksi rekrytointi, perehdytys, teh-
tavékierrot, itseopiskelu, mentorointi ja jopa yritysostot. Konstruktiivisessa nékemyksessa
painotetaan henkildston ajattelumallien syvéllistd analysoimista ja kehittdmistd. Sen mukaan
vasta ajattelumallien kehittymisen kautta oma, tyyhteisdn ja koko organisaation toiminta voi
kehittyd. (Viitala 2013, 189-190)

Yksilon osaamisen kehittdmiseen on olemassa monia jo edelld mainittuja menetelmid. Mo-
nissa organisaatioissa on kaytossa 20/80 - s&éntd, jonka mukaan 20 prosenttia kaikesta orga-
nisaation henkiloston kehittdmisestd voisi tapahtua tyon ja tydyhteison ulkopuolella ja 80
prosenttia tapahtuu tietoisesti ja tuetusti tyopaikalla ja tyon &érelld. Néin tyosta ja tydpaikasta
tulee entisté tarkedmpi oppimisympéristd aiemman koulutuksissa k&ymisen sijaan (Piili 2006,



116). Tapahtuipa osaamisen kehittdminen sitten tyopaikalla tai sen ulkopuolella, on kehitet-
tavan henkilon oma motivaatio kehittdmistd kohtaan ratkaisevan térked4. Organisaatio tukee,
mahdollistaa ja luo puitteet kehitykseen, mutta viime kadessa tyontekija paattdd omasta kehit-
tymisestaan. (Viitala 2013, 198-199)

Yksilon nékokulmasta tarkein tekijd osaamisen kehittdmisessa ovat toimivat ja sdannolliset
kehityskeskustelut. Kehityskeskusteluissa arvioidaan yksilén osaaminen suhteessa tehtdvaéan
ja tulevaisuuteen sekd luodaan henkilokohtainen kehittymissuunnitelma. Suunnitelman laa-
timista helpottaa, jos organisaatiossa on tehty tarvittava osaaminen nékyvéksi esimerkiksi
tehtévakohtaisten osaamisprofiilien avulla. Ndin tyontekija voi itse sadnndllisesti reflektoida
omaa osaamistaan tehtdvassé vaadittavaan osaamiseen. (Syddnmaanlakka 2007, 170)

Osaamisen kehittymisen tuloksia voidaan harvoin mitata konkreettisesti rahassa tai organi-
saation taloudellisina lukuina. Kehittymisen tuloksia mitataan ja arvioidaan muutenkin har-
voin ja usein arviointi on hyvin pinnallista, ldhinng kehitettdvan tyytyvaisyytta arvioivaa. Par-
haimmillaan arvioinnin tulisi kattaa kehittymisprosessin kaikki vaiheet: suunnittelu, toteutus
ja tulokset. Arvioinnin hankaluudesta huolimatta on tarke&d aina méadritelld tavoitteet osaa-
misen kehittdmiselle. Tavoitteiden madrittelyn kautta voidaan valita niiden saavuttamiseen
sopivat menetelmat. (Viitala 2013, 190-205)



3 KEHITYSKESKUSTELUT OSAAMISEN KEHITTAMISEN VALINEENA

Kehityskeskustelulla tarkoitetaan tydntekijan ja hanen l1&dhimman esimiehen valista saannollis-
t4, ennalta sovittua, suunniteltua ja hyvin valmisteltua ammatillista keskustelua, jolla on sel-
kedt tavoitteet ja systematiikka (Viitala 2013, 187).

Kehityskeskusteluiden tarkoitus on kehittda tyontekijoitd, mutta samalla myds itse organisaa-
tiota. Organisaation kehittyminen voi tapahtua vain yhteistydssé tyontekijoiden kanssa. Kun
tyontekijat kehittyvat ihmisind ja ammatissaan, kehittyy samalla koko organisaatio. Kehitys-
keskustelun pédtavoite onkin edistaé tyontekijan mahdollisuuksia kehittyd kykyjenséd mukaan
tyOurallaan ja tehtévassaan. (Autio, Juuti & Wink 2010, 29) Kaikessa yksinkertaisuudessaan
kehityskeskustelu luo esimiehelle ja tyontekijalle tilaisuuden keskustella hdiriintymétta tyoti-
lanteesta, tydpaikan ilmapiiristd ja niihin vaikuttavista asioista. Kehityskeskustelun avulla or-
ganisaatio voi varmistaa, ettd sille tarpeellinen asia on tavoittanut organisaation jokaisen hen-
kilon ja organisaation jokainen henkild saa varmistuksen, mitd haneltd odotetaan ja miten
hénta arvioidaan. (Valpola 2002, 9)

Parhaimmillaan kehityskeskustelussa liitetddn organisaation perustehtavd, tavoite, visio, stra-
tegia ja arvot tyontekijan pdivittdiseen tyohon. Kehityskeskustelu voidaan osaltaan néhda
erdnlaisena tilinpdatoksend, jossa tiivistetddn kaikki olennainen, joka on vaikuttanut ja mah-
dollisesti vaikuttaa tyontekijan kykyyn suoriutua ty6tehtévistdan ja kehittyd niissa. (Aarni-
koivu 2011, 73) Kehityskeskustelut tulisi nahdé tarkeénd tilanteena, jossa voidaan jakaa
osaamiseen liittyvia kokemuksia puolin ja toisin (Kupias ym. 2014, 67).

Kehityskeskustelun ldht6kohta on ihmisen kehittyminen sekd persoonana ettd ammatissa, ja
kyse on dialogista, jota kdydaan tytpaikan ja koko organisaation kehittdmiseksi. Kehityskes-
kustelun avulla pyritédén lisdédmé&én organisaatiossa kahden tason valistd ymmarrysta. Silla py-
ritddn luomaan yhteisymmarrysta ja lisédmaan tyontekijan sitoutumista yrityksen toimintaan,
arvoihin, visioon ja strategiaan. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 92-99) Kehityskeskus-
telun tulisi olla asetelmaltaan luottamuksellinen ja tasavertainen (Piili 2006, 128).

Kehityskeskustelu on myds organisaation johtamisjérjestelmiin liitetty esimiehen apuvaline ja
keino toteuttaa esimiesty6td. Keskustelu tulisi ndhdd myds kohtaamispaikkana, jossa seka
esimiehelld ettd alaisella on mahdollisuus tutustua toisiinsa ja kehittdd keskindista esimies-
alaissuhdetta. (Autio ym. 2010, 29) Valpolan (2000, 8) mukaan kehityskeskustelun avulla



tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyotilanteeseen, mikd ndin on yksi tehok-
kaimmista keinoista tukea ihmisten jaksamista ja tarkoituksellisuuden kokemista.

Kehityskeskustelut tulisikin ndhdd seka tyontekijan ettd tyonantajan vaikutuskeinona. Sen
avulla tyontekijoille annetaan mahdollisuus ilmaista ajatuksiaan, ideoitaan ja toiveitaan. Niin
ikddn esimiehelle avautuu tilaisuus ilmaista, mité4 se toivoo ja edellyttad yksittdiseltd tyonteki-
jaltd. Organisaation johdon ndkokulmasta kehityskeskustelu on tehokkaamman johtamisen
tyokalu. Sen avulla johto voi virittdd kaikki tyontekijat samaan paddmadaraén ja lisaksi johto saa
jokaiselta tyontekijaltad palautetta johtamistaidoista ja voi ndin kehittd4 organisaation johta-
mista. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 99-100) Yrityksen johdon tulisi nihdi kehitys-
keskustelut aikainvestointina, joiden avulla sééstetadn aikaa huhuilta, vaarinkasityksilté ja tyon
epaselvyyksiltd (Valpola 2002, 11).

Ronthy-Ostbergin & Rosendahlin (2004, 99-100) mukaan organisaation johdon kannalta
kehityskeskustelu on ensisijassa keino, jolla

e pystytddn kehittdmaan organisaatiota ja vaikutetaan tehokkuuteen
e varmistetaan, ettd oikeat henkilot tyoskentelevét oikeissa tehtévissé
e seurataan asetettujen tavoitteiden toteutumista

e seurataan organisaatiossa olevaa osaamista

e saadaan palautetta organisaation johtamistavasta.

Autio ym. ( 2010, 42) mukaan esimiehen kannalta kehityskeskustelu on keino, jolla

e Ooppii paremmin tuntemaan alaisensa ja heidédn osaamisensa seka halunsa kehittya
e seurataan alaisen henkilokohtaisia tavoitteita ja tuloksia

e saa palautetta omasta esimiestydstadn ja mahdollisuuden kehittya siind

e saa uusia ja luovia ideoita toiminnan kehittdmiseen

e saa mahdollisuuden antaa palautetta ja kehittaa alaisia.
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Ronthy-Ostbergin & Rosendahlin (2004, 99-100) mukaan tyontekijan kannalta kehityskes-
kustelu on keino, jolla

e pédsee puhumaan rauhassa oman esimiehensé kanssa

e saatiedon koko organisaation tilasta ja tulevaisuuden suunnitelmista
e saa palautetta omasta tydsuorituksesta

e saa mahdollisuuden antaa palautetta esimiestyosta

e padsee esittdmadn ajatuksia, miten toimintaa voitaisiin kehitta

e voi selvittdd omat kehitystarpeensa ja tulevaisuuden suunnitelmat

e Oppii paremmin tuntemaan esimiestaan.

3.1 Kehityskeskusteluiden historia

Jo viime vuosisadan vaihteessa alettiin kiinnostua ihmisen tydsuorituksista. Frederic Taylor
oli ensimmdinen tyon rationalisoija kehitettyddn Fordin autotehtaan liukuhihnan. Taylor oli
kuitenkin teknikko ja hén ei nahnyt eikd ymmartanyt ihmisten erilaisia tarpeita eik& niiden
vaikutusta tydsuorituksiin. 1950-luvun lopussa alettiin kiinnostua myds tyontekijoista itses-
tadn ja heidan tyosuorituksistaan. Peter Drucker lanseerasi tuolloin kdyttoéén Management by
Obijectives (MbO)- jéarjestelmén, jolloin myds suunnittelukeskustelu otettiin tydn suunnitte-
lun ja ohjaamisen vdlineeksi. My6hemmin 1960- ja 1970-luvuilla yrityksissé alettiin kiinnos-
tua enemman tyon laadusta, tyérauhasta ja tydmotivaatiosta. Tuolloin suunnittelukeskustelut
tulivat k&yttdon Ruotsissa. Ruotsissa suunnittelu- ja kehityskeskusteluissa onkin péaasty muu-
hun maailmaan verrattuna huomattavasti pidemmalle, koska sielld korostetaan keskustelun
vastavuoroisuutta. Esimerkiksi Yhdysvalloissa ja Isossa-Britanniassa téllaisia keskusteluja pi-
detaan edelleenkin ensisijaisesti esimiehen puhutteluina. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl
2004, 95-96)

Suomalaiseen tydeldmaan kehityskeskustelut tulivat 1970-luvun alussa kansainvalisten orga-
nisaatioiden kautta. Samalla maamme organisaatiot alkoivat opetella tavoitejohtamisen kéyt-
tod. Tavoitejohtamisessa vastuuta pyrittiin jakamaan suoraan tyontekijoille esimiesten sijasta.
Na&in tydympéristoon syntyi vastuuhenkil6ité, jotka vastasivat annetuista tyOtehtdvisté itse-
ndisesti, mutta raportoivat saavutetuista tuloksista esimiehille. Jotta tdmd oli mahdollista,
otettiin organisaatioissa kdyttéon niin sanotut tavoite- ja tuloskeskustelut. Niitd pidettiin tér-
keind sekd tyontekijoiden motivoinnissa ja tulosten parantamisessa ettd organisaation vies-
tinndn parantajina ja koulutus- ja kehitystarpeiden méarittelyn helpottajina. (Autio ym. 2010,
20-34)
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1990-luvulla ty6eldman muuttuessa koko ajan kehityskeskustelu-nimi alkoi vakiintua ndille
keskusteluille. T&llGin jokaisen tydyhteison tuli kehittd4 toimintaansa entistd enemman, jotta
se pysyi kilpailukykyisend ja samalla jokaisen yksilon oli jatkuvasti kehitettdvd ammattitaito-
aan. Kehityskeskusteluiden kéyttd on jatkuvasti yleistynyt. 1980-luvun lopussa ainoastaan
joka kolmas ylemmist4 toimihenkilGista kavi kehityskeskusteluja esimiehensd kanssa, kun
taas 2000-luvulla jo suurin osa teki niin. (Autio ym. 2010, 20-34)

3.2 Kehityskeskusteluiden sisaltd

Esimiehen ja alaisen vilisid kehittdmis- ja suunnittelukeskusteluja on kutsuttu monilla eri ni-
milla, kuten esimies-alaiskeskustelu, tavoitekeskustelu, tuloskeskustelu, osaamiskeskustelu
sekd kehittymis- ja kehityskeskustelu. Jalkimmainen (kehityskeskustelu) on nykyaan yleisim-
min kdytetty nimi suomalaisissa organisaatioissa. Kutsumanimesté huolimatta néissé keskus-
teluissa padsdantoisesti kasitelladn samoja asioita ja kehityskeskustelu nimen alle sijoittuu
kaikki yllamainitut keskustelujen osa-alueet. (Syddnmaanlakka 2007, 91-92)

Kehityskeskustelun rakenne ja sisélt6 tulisi olla padosin etukdteen maéritelty organisaation
johdon toimesta. Erilaisia ohjeistuksia, muistilistoja ja lomakkeita on hyva kayttaa keskuste-
lun runkona ja tukena. Niiden santillinen noudattaminen voi kuitenkin héirit4 luonnollista
vuorovaikutusta. Useat alaiset jannittavat keskusteluita, joten asioiden kasittelyjarjestyksestd
ja toteutustavasta on usein syyta joustaa. (Piili 2006, 128)

Hyva kehityskeskustelu sisaltdd monta eri aihetta ja sen sisaltd voidaan jakaa moneen eri osa-
alueeseen. Valpola (2000, 141) jakaa kehityskeskustelun siséllon kuvion 2 mukaisesti kolmeen
padosa-alueeseen: tavoite- tulos- ja kehittymisalue.

Se, kéydaanko kaikki kolme osa-aluetta lapi yhdessd keskustelutilaisuudessa vai jaetaanko ne
eri tilaisuuksiin, riippuu paljon keskustelijoiden kehityskeskustelukokemuksesta. Jos kehitys-
keskustelu kaydaan osapuolten valilla ensimmaista kertaa, kannattaa sen sisélto jakaa kahteen
osaan. Tuolloin olisi hyvé erillisessa keskustelussa ké&yda 1&pi tavoitteet ja niiden arviointikri-
teerit. (Valpola 2000, 141)
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Toisessa keskustelussa keskustellaan tuloksesta ja alaisen henkilokohtaisesta kehittymisesta.
Kun kehityskeskustelut ovat organisaatiossa rutiinia, voidaan kaikki osa-alueet ldpi yhdessé
keskustelussa. (Valpola 2000, 141)

TAVOITTEET TIEDOKS!, OSAKSI
=> siralegia / toiminnansuunnittelu prosessiin
== yksikon toimintasuunnitelmaan
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KEHITTYMIS-
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o lyhyt aikavali « palaute
o pitkd aikavali e suorituksen arviointi
« tulevaisuuden T « tydn kehittaminen
suunmteirlat | LR
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KEHITTYMISSUUNNITELMA TIEDOKSI == esimiehen esimiehelle
=> henkildstin kehittamisyksikolle = henkilostoosastolle
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ura-arviointiprosessiin

Kuvio 2. Kehityskeskustelun osa-alueet (Valpola 2000, 141)

Osa-alueiden suoritusjarjestykseen on olemassa monta vaihtoehtoa. On makuasia, aloite-
taanko keskustelu edellisen kauden tuloksilla vai tulevan kauden tavoitteilla. Yleensd henki-
I6kohtainen kehittyminen on kuitenkin luontevaa késitelld keskustelun lopussa. Kun organi-
saatioon luodaan kehityskeskusteluké&ytdntod, madritelladn siind kehityskeskustelujen yleinen
suoritusjdrjestys. Monesti organisaation johdon luoma kehityskeskustelulomake ohjaa kes-

kustelun kulkua ja keskustelun eri osa-alueiden sijoittumista siind.
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Tavoitekeskustelu ja arviointikriteerit. Kehityskeskustelun yksi kolmesta padelementistd
on tulevan kauden tavoitteiden sopiminen. Esimies kdy ldpi organisaation ja yksikon vision,
strategian ja tavoitteet. Nailld pyritddn avaamaan kokonaiskuvaa henkilokohtaisten tavoittei-
den médrittelyyn. Tdmén jélkeen keskitytddn alaisen tulevan kauden henkil6kohtaisiin tavoit-
teisiin, joiden luonnollisena pohjana toimii tehtdvénkuva. Keskustellaan, miten hénen tavoit-
teita tullaan konkreettisesti kauden aikana seuraamaan ja arvioimaan. On térkeéda keskustella
yhdessd, mitd mittareita ja tunnuslukuja kéytetddn sek& mitkd ovat tavoitteet konkreettisella
tasolla. Sovitut tavoitteet on molempien hyvé kirjata ylos. Keskustelun tulisi vastata alaisen
kysymyksiin, mitd minun pitdisi tehd& ja miten minun suoritustani arvioidaan. (Valpola 2000,
139-145)

Tuloskeskustelu. Kehityskeskustelu antaa hyvan mahdollisuuden esimiehelle ja alaiselle
keskustella saavutetuista tuloksista. Keskustelussa arvioidaan alaisen saavuttamat tulokset ja
keskustellaan, mita alainen on menneelld kaudella saanut aikaiseksi. Alaisen suoriutumisesta
keskusteltaessa on tdrke&4 aina osoittaa tulokset konkreettisesti (Aarnikoivu 2011, 104-105).
Lisaksi keskustellaan siitd, mitké asiat ovat vaikuttaneet tuloksen saavuttamiseen ja tai siitd
jadmiseen, mitkd tyotilanteet ovat olleet ongelmallisia tai erityisen vaikeita alaiselle ja misté
han on suoriutunut erityisen hyvin. Yhdessé arvioidaan, olivatko sovitut tavoitteet realistisia
ja arviointikriteerit valideja. Téssa keskustelussa annetaan myds molemminpuolista palautetta
menneen kauden toiminnasta. Keskustelussa késitellaan lisaksi tydyhteison ilmapiirig, tarvit-
taessa otetaan opiksi menneestd kaudesta ja tarkastellaan tavoitteita ja arviointiin kéytettévia
maérittelyja. Keskustelun tulisi vastata alaisen kysymyksiin, miten suoriuduin ja mita palautet-
ta ja neuvoja sain ty6ssé onnistumiseen tulevaisuudessa. Organisaation sisdisten kéytantdjen
ja ohjeistusten mukaan osia tasté keskustelusta voidaan jakaa tiedoksi esimiehen esimiehelle
tai henkilostdosastolle. (Valpola 2000, 139-147)

Kehittymiskeskustelu. Nimensé mukaisesti painopiste téssa keskustelussa on kehittymises-
sd. On térked4 keskustella alaisen kehittymisesté seka lyhyelld etté pitkall4 aikavalilld ja tarvit-
taessa tehdd henkilokohtainen kehittymissuunnitelma. Tarvittavan kehittymisen arviointi-
pohjana tulee olla tehtévéssd vaadittu osaaminen. Arvioidaan, onko organisaatioon, yksik-
koon tai tehtévaén tullut tai tulossa sellaisia muutoksia, jotka aiheuttavat osaamisvajetta. Ke-
hittymissuunnitelmassa kuvataan, miten mahdollisesti syntynyt osaamisvaje téytetdan. Kes-
kustelussa alainen kertoo omista tulevaisuuden suunnitelmistaan ja yhdessa mietitddn mah-

dollisuuksia organisaation tarjoamaan kehittymiseen ja urasuunnitteluun. Keskustelun tulisi
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vastata alaisen kysymyksiin, mit4 osaamista minulta odotetaan ja miten piddn tulevaisuudessa
huolen osaamisestani. (Valpola 2000, 139-149)

Kehityskeskustelussa on siis tarkedd kerrata tyontekijan tehtdvankuva, sopia konkreettiset
tavoitteet ja kdyda Iapi, onko sovitut tulokset saavutettu sekd onko tyontekijan osaaminen
ajan tasalla seuraavan kauden tyotehtéavid varten. Kehityskeskustelun tulisi I&hted siit4, mité
tyontekija kokee ja tuntee tyossaan. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 106-108)

Kuviosta 3 huomataan, miten kehityskeskustelu voi sisaltdd kaikkea mahdollista asiakysy-
myksistd ihmissuhteisiin ja arvoihin. Hyva kehityskeskustelu liikkuukin pystysuoralla akselilla
ylos ja alas aina syvéllisistd henkilokohtaisista ajatuksista konkreettisiin tyelamén asiakysy-
myksiin. Ihannetapaus on loogisen ajattelun ja tunteiden yhdistelmd, jolloin tuloksena saa-
daan kehittéva keskustelu. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 103-104)
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Kuvio 3. Kehityskeskusteluissa esiintyvit aiheet (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 103)

Kuviosta 3 on tdrke&dd huomata myds mukavuusraja, joka toimii raja-aitana sen valilla, misté
keskusteleminen on kohteliasta, mukavaa ja hyvaksyttavad ja miké taas on vaativampi aihe.
Jos keskustelu kéydaan pelkastddn mukavuusrajan alapuolella, se ei ole varsinainen kehitys-
keskustelu. Mukavuusrajan alapuolella tapahtuvien keskustelujen tarkoitus on usein esimer-
kiksi suunnitella toimintaa, selvittdd tyontekijan koulutustarvetta tai vaélitt4d informaatiota.
Téllaiset keskustelut ovat siis normaaleja tyokeskusteluja, joita tyopaikalla kdyddan péivittain.
(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 103-104)
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Mukavuusrajan ylapuolella keskustelut muuttuvat vaativammiksi. Sielld sek& esimiehen etta
tyontekijan pitaé olla aidosti avoimia ja tarvittaessa rikkoa vanhat ajatusmallinsa keskusteluis-
ta. Tdllainen keskustelu oman esimiehen kanssa onkin monelle uutta ja vaikeaa, joten monet
vélttelevat télle alueelle menemistd. Mukavuusrajan ylapuolella kdytavid keskusteluja pidetéan
kuitenkin usein hyvin merkityksellisend ja juuri ndma keskustelut muuttavat ja kehittavat ih-
mistd. Tyontekijan tulee saada keskustelun aikana néaytta4 sekd ammatilliset ettd persoonalli-
set puolensa ja keskustelussa on hyva kasitelld kysymyksia, jotka ovat juuri silld hetkelld or-
ganisaation kannalta ajankohtaisia, vaikka ndm4 aiheet olisivatkin emotionaalisesti ladattuja ja
vaikka esimiehelld ei kaikkiin kysymyksiin olisikaan vield vastauksia. VVaarana on, ett4 jos tal-
laiset aiheet syrjdytetddn, keskustelu koetaan hyvin irralliseksi ja motivaatio sen kdymiseen
katoaa. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 103-108)

Yleensé suositellaan, ettd kehityskeskustelu ja palkkakeskustelu pidetaan erillddn. On todettu,
ettd alaisen on miltei mahdotonta onnistua kehityskeskustelussa, jos hdn samassa tilaisuudes-
sa keskustelee palkastaan, palkkioistaan ja tekee yhteenvedon sek& tyGsuorituksestaan ettd
henkilokohtaisista kehittymistarpeistaan. (Valpola 2002, 141) Syddnmaanlakka (2007, 97)
muistuttaa, ettd kysymyksessa on tydsuorituksiin ja niiden parantamiseen tahtaava tilaisuus.
Mikali palkasta tai muista eduista halutaan keskustella, on parempi késitelld ne keskustelun
lopuksi.

Normaali jokapéivéinen tyopaikkakeskustelu eroaa kehityskeskustelusta nimenomaan siing,
ettd kehityskeskustelu on etukdteen hyvin tarkkaan suunniteltu ja valmisteltu liséksi siind on
maéritelty siséltd. Spontaani tyokeskustelu on valikoiva ja siitd jatetddn usein pois ne asiat,
joista ei haluta keskustella. Né&in keskustelu pysyttelee usein mukavuusrajan alapuolella, kun
taas kehityskeskustelussa liikutaan mukavuusrajan molemmilla puolilla. Jokapdivdiselle ty6-
paikkakeskustelulle on myds tyypillista erilaiset keskeytykset. Kehityskeskustelut ké&ydaan
rauhallisessa tilassa, jossa ylimaaraisia keskeytyksia ei tule. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl
2004, 98)

Kehityskeskustelussa keskitytadn tyontekijan tyéssa suoriutumiseen, ammatilliseen kasvuun
ja kehittymiseen sekd esimiehen ja alaisen véliseen yhteistydhon. Onnistuneilla kehityskes-
kusteluilla voidaan edistda tyontekijan ammatillista suoriutumista ja samalla varautua tulevai-
suuden haasteisiin. Kehityskeskustelu tulisikin organisaatiossa ndhda keskeisend yksilon am-
matilliseen kasvuun keskittyvana foorumina. (Autio ym. 2010, 29)
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Aarnikoivu (2011, 73-74) painottaa, ettd kehityskeskustelun painopiste tulee olla tulevaisuu-
dessa. Mennyttd tarkastellaan l&hinnd oppimisnakdkulmasta ja nykytilasta luodaan yhteinen
nékemys. Tulevaisuudesta keskusteltaessa haetaan vastauksia kysymyksiin, mitd, miksi, miten,
kuka ja milloin. Kuviossa 4 kuvataan kehityskeskustelun painopisteet ajallisesti.

Mennyt aika Nyt Tulevaisuus
15 % 10 % 75 %
Valitavoittest

= Mita on tapahtunut? * Missa ollaan nyt? | = Mita tavoitellaan?
(yhteenveto) = Mitké ovat toiminnan * Miksi?

» Miksi? (Mika selittaa vahvuudet ja * Miten?
onnistumiset tai kehityskohteet? 9
epaonnistumiset?) : ﬁ:ﬂi' o

« Miti voidaan oppia? IREIE:

Kuvio 4. Kehityskeskustelun painopisteet ajallisesti (Aarnikoivu 2011, 74)

Kehityskeskustelujen siséltd ja merkitys ymmarretddn useasti organisaatioissa vaarin. Autio
ym. korostaakin, ettd kehityskeskustelulla ei voida korvata jokapéivéistd neuvonpitoa, vaan
pikemminkin niiden avulla luodaan perusta sille. Keskustelua ei my6skéén saa kayttaa esi-
miehen tilaisuutena kurinpidollisiin toimenpiteisiin, eiké alaisen tilaisuutena palkkakeskuste-
luun. Se ei ole ratkaisu kaikkiin esimiehen ja alaisen vélisiin ongelmiin eikd sit4 opita kerralla.
Usein varsinainen kehityskeskustelutilanne ndhdéan itsetarkoituksena, eikd sitd ymmaérreta
aitona johtamisvélineend. (Autio ym. 2010, 43)

Yksilokehityskeskustelun rinnalla tai osittain sen sijasta voidaan organisaatiossa kdyda myos
ryhmakehityskeskusteluja. Tdmé voi olla perusteltua esimerkiksi tyon tai tyOyhteison
luonteen vuoksi. Varsin usein esimerkiksi tiimity0ta tekevat organisaatiot kéyttavat ryhméke-
hityskeskusteluja. Silloin ty6 tehd&én péadosin tiimissa ja tiimilld on yhteiset tavoitteet ja teh-
taviét, joten henkilokohtaisia tavoitteita on vaikea asettaa ja niiden onnistumista mitata. (Sy-
danmaanlakka 2007, 91-92)

Ryhmakehityskeskustelun tavoitteena on kasitelld kaikille yhteisi& osuuksia, kuten tyoyhtei-
sOn perustehtévad, tavoitteita, tuloksia ja toimintatapoja. Né&in ollen vain tydntekijan henki-
I6kohtainen osuus keskustelusta jaa pidettivaksi kahden kesken. Téssd kahdenkeskisessa
keskustelussa késitelladn tyontekijan ammattitaidon kehittdmistd, urasuunnittelua ja ty6ssa
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viihtymistd. (Valpola 2002, 72-74) Esimiehen on tarke&dd myds ryhmékehityskeskustelussa
kiinnittdd ryhmén tavoitteet osaksi organisaation tavoitteita, visiota ja strategiaa (Aarnikoivu
2011, 128).

Ryhmaékeskustelu olisi suotavaa pitdd ennen henkilokohtaisia keskusteluja. Ryhmékeskustelu
ei siis missédn nimessd korvaa kokonaan yksilokeskusteluja, vaan muodostaa niiden kanssa
kokonaisuuden. Ryhmén koko keskustelussa olisi hyvé olla kerrallaan korkeintaan kahdeksan
henkilod. Kuten yksilokeskustelussa, myds ryhmékeskustelussa tulisi véltta4 persoonien tai
ryhman jaseniin henkil6kohtaisesti liittyvid asioita. (Piili 2006, 128) Henkilokohtaisuuksiin ei
ole tarkoitus mennd, koska ryhmékeskustelun tarkoitus ei ole saattaa ryhmén jasenia millaén
tavalla vastakkain (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 153).

Ryhmadkeskustelun positiivisena puolena pidetéén sitd, ettd ryhmén yhteiset ongelmat saa-
daan paikannettua ja ratkaistua nopeasti kdyttdmalla hyvéksi kunkin tydntekijan tietoja ja ko-
kemuksia. Ryhmékeskustelu kehittad4d ryhmad vahvistamalla ryhméhenked ja tietoa siitd, ettd
kaikki tekevét toita yhteisen padgmaarén eteen. Keskustelussa kirkastetaan sitd tosiasiaa, etta
jokaisen ryhmadn j&senen tekeminen tai tekemattd jattdminen heijastuu aina koko ryhméan.
Ryhmékeskustelujen vetéjand toimivan esimiehen tulee olla riittdvan luja voidakseen tarvitta-
essa asettua vastustamaan koko ryhmaa tai osaa siitd. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004,
150-152)

Usein ryhmadkehityskeskustelua hyddynnetdan, kun halutaan esimerkiksi kasvattaa ryhmén
kiinteytté tai hyodyntéd sitd muutosta tukevana toimenpiteend. Ryhmékeskustelussa keskus-
telun tukena voidaan kayttdd SWOT-analyysia, jolla tarkastellaan ryhmén vahvuudet, kehitys-
kohteet, uhat ja mahdollisuudet. Analyysin avulla ryhmaa saadaan myds osallistumaan kes-
kusteluun paremmin ja ndin varmistetaan, ettd ainoastaan muutaman mielipiteet eivédt nouse
toistuvasti esille. (Aarnikoivu 2011, 120-133)
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Taulukossa 1 kuvataan ryhmékehityskeskusteluun sopivia aiheita. Ryhmékeskustelun tavoit-
teena on késitelld kaikille yhteisia osuuksia.

Taulukko 1. Ryhmaékehityskeskusteluun sopivat aiheet (Piili 2006, 131)

- organisaation ja ryhméan perustehtévd, tavoitteet ja haasteet lahitulevaisuudessa
- ryhman rooli organisaatiossa ja suhteet sidosryhmiin

- ryhman tyo6tehtévien organisointi ja siséinen tyonjako

- yhteiset arvot, pelisdédnnot, toimintatavat ja ryhman ilmapiiri

- edellisen kauden onnistumiset ja tulokset

- tulevan kauden tehtévdt konkreettisesti

- resurssit

- onnistumisen mittarit ja menestystekijat

- 0saamistarpeet ryhmaéssa

- yleispalaute esimiehelle

- ryhmdn toiminnan kehittdminen yleensé

Ryhmakehityskeskustelussa kasitella&n siis hyvin pitkalle samoja asioita kuin yksilokeskuste-
lussakin. Kolme pé&dosa-aluetta: tavoitteet, tulokset ja kehittyminen tulisi 16ytyd myds ryhmadn
kehityskeskustelusta. Pd&paino vain on ryhmén suoritteissa ja toiminnassa, yksildiden sijasta.
Keskustelussa on térked4 nostaa esille synergia ja me-henki. Esimiehen tulee korostaa, ettd
ryhmadssé kokonaisuuden tulisi olla enemman kuin osiensa summa. Myds ryhmakeskustelun
tulisi olla tulevaisuuspainotteinen ja asioita on kasiteltdvd mahdollisimman konkreettisella
tasolla olemassa olevien mittareiden kautta. Myos ryhmakeskustelun ydinkohdat dokumen-
toidaan ja sovittuja asioita seurataan yksilokeskustelun tyyliin. (Aarnikoivu 2011, 128-129)

3.3 Kehityskeskusteluprosessi

Kehityskeskustelu k&ydaan aina tyontekijan ja hanen 1ahimman esimiehensa valilla. Esimies
vastaa seké alaisensa yksilon ettd tydyksikon kehityksesta ja ei ndin voi koskaan delegoida
kehityskeskustelua toiselle. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 110) Aution ym. (2010, 37—
38) mukaan ennen kehityskeskustelujen aloittamista organisaatiossa tulisi luoda keskustelulle
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taulukossa 2 olevat edellytykset, jotta keskusteluille méadriteltyja tavoitteita voidaan téyttaa.

On tarkedd huomata, etté edellytyksié tulee organisaatiolle, esimiehelle ja alaiselle.

Taulukko 2. Edellytykset onnistuneelle kehityskeskustelulle (Autio ym. 2010, 37-38)

keskustelun molemmilla osapuolilla on oltava riittdva kuva organisaation nykyisesta
toiminnasta ja tulevista tavoitteista

keskusteluun osallistuvilla henkil6illd on todellinen mahdollisuus suunnitella omaa
tyotadn ja osallistua sitd koskevaan péaatoksentekoon

keskustelun osapuolilta edellytetddn vuorovaikutusta ja molemminpuolista luotta-
musta

keskustelun sisallon tulee kattaa tydn tavoitteet organisaation, tydyksikon ja kyseisen
tyontekijan nakdkulmasta

keskustelut kuuluvat organisaation johtamisjérjestelmaén ja niitd kaydaan organisaa-
tion jokaisella tasolla. N&in organisaatiossa ymmarretddn erilaisten keskustelufoo-

rumien ja keskustelevan johtamisen merkitys

Aarnikoivu (2011, 90-91) kuvaa kehityskeskusteluprosessin kuvion 5 mukaisesti kolmena

vaiheena. Jokainen naista vaiheista on kriittinen keskustelun onnistumisen nakdkulmasta.

N

0 R

= Valmistautuminen sty I{eskustelutrlanny > Jalkihoito i
| —
* Kasiteltavien * Avoimuus, halu = Sovittujen
asioiden tehda yhteistyota, toimenpiteiden :
pohtiminen vuorovaikutteisuus toteuttaminen ja !

ennen ja sitoutuminen seuranta, :

: keskustelua yhteydenpito :
----------------- e Mofivoi e

Kuvio 5. Kehityskeskustelun prosessi (Aarnikoivu 2011, 90)

Valmistautumisen ep&onnistuminen heijastuu varsinaiseen keskustelutilanteeseen. Epé&onnis-

tunut keskustelu ei tuota jalkihoidettavaa. Mikali jalkihoito jaa tekeméttd, heijastuu se seké

keskustelun toteuttamiseen pitkalld aikavélilla ettd tulevaan kauden kehityskeskusteluihin

valmistautumisen motivoitumiseen. (Aarnikoivu 2011, 90-91)
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3.3.1 Ennen keskustelua

Kehityskeskustelun onnistuminen riippuu paljon siitd, miten siihen on valmistauduttu. On
tarkead, ettd sekd esimies ettd alainen valmistautuu tulevaan keskusteluun huolellisesti. (Val-
pola 2002, 47) Kehityskeskusteluissa késiteltavat asiat edellyttavat lahes aina niiden pohtimis-
ta etukateen. Jos keskusteluun ei ole valmistauduttu etukéteen, eivét keskustelijat todenna-
koisesti kykene parhaalla mahdollisella tavalla tuomaan mielipiteitddn ja ndkemyksiaén esille.
Tuolloin asioita kasitelladn hyvin pinnallisella tasolla. (Aarnikoivu 2011, 91)

Valmisteluvaiheeseen voi liittyd myds koko tyoyhteisolle suunnattu kehityskeskusteluihin
liittyva tiedotus- ja keskustelutilaisuus. Tassé tilaisuudessa esimies kdy lapi keskustelujen sisal-
I6n ja toteutuksen sekd kertoo mahdolliset vuosittain vaihtuvat painotukset. Lisaksi on hyva
ohjeistaa tarvittava valmistautuminen ja korostaa sen merkitystd. Usein esimiehet painotta-
vatkin valmistautumisessa kehityskeskustelulomakkeen huolellisen téyttdmisen térkeytta.
Joissakin organisaatioissa on tapana, etta taytetty lomake toimitetaan esimiehelle ennen kes-
kustelua tutustuttavaksi. N&in esimies pystyy jo ennen keskustelua perehtymdén tyontekijan
ajatuksiin ja samalla kontrolloimaan, onko valmistautuminen onnistunut. Ennakkoon toimit-
taminen sisdltdd kuitenkin sen riskin, ettd silloin keskustelutilaisuudessa luetaan ainoastaan,
mitd lomakkeeseen on kirjoitettu ja aitoa keskustelua ei synny. My6s keskustelun tasapuoli-
suus saattaa karsid, kun esimies voi etukéteen valmistella omat argumenttinsa tyontekijan kir-
jaamiin ndkemyksiin. Organisaation omat valmistautumisen pelisdédnnot kannattaakin maari-
telld yksiselitteisesti. (Aarnikoivu 2011, 91-99)

Valmistautumiseen kuuluu keskusteluajan sopiminen hyvissé ajoin, rauhallisen keskusteluti-
lan varaaminen, perehtyminen ajoissa mahdollisiin keskustelulomakkeisiin ja ohjeisiin seka
riittdvan ajan varaaminen keskusteluun (Autio ym. 2010, 40). Ennen varsinaista keskustelua
molempien on hyva perehtyd myos edellisen kauden kehityskeskustelumuistioon ja tydsuori-
tuksiin sekd niissa onnistumisiin ja epdonnistumisiin. Liséksi, jos tiedetdan, ettd kehityskes-
kustelussa joudutaan kasittelemdén jotain hankalaa asiaa, olisi hyva miettia valmiiksi, milloin

ja miten asia otetaan esille. (Piili 2006, 128)

Jos kehityskeskustelukéytdntd on organisaatiossa vasta kdynnistymassa tai olemassa olevassa
kdytdannossa on havaittu haasteita, voidaan henkilékunnalle jérjestdd koulutusta kehityskes-
kustelujen siséllstd. Usein koulutus on hyva jdrjestad yhté aikaa sek& esimiehille etta alaisille.
Nadin koulutuksessa saadaan eri roolien painotukset kaikkien tietoon. Koulutuksen ajankohta
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on jarkevaa ajoittaa juuri ennen keskusteluja. Jo muutamassa tunnissa saadaan hyvin kerrat-
tua perusasioita ja paneuduttua muutamiin mahdollisesti esille nouseviin ongelmakohtiin.
Nain lyhyt koulutus mahdollistaa helpon osallistumisen kaikille organisaation j&senille. Toki,
jos aihe on esimiehille tuntematon, heille on hyva pitéa aiheesta pidempikestoinen perusval-
mennus. (Syddnmaanlakka 2007, 107)

Jo siiné vaiheessa, kun kehityskeskustelujen aloittamista organisaatiossa suunnitellaan, tyon-
tekijoille tulee ehdottomasti selvittaa, mihin niilli pyritdan (Ronthy-Ostberg & Rosendahl
2004, 100). Tarkoituksen maérittelyyn ja keskustelun tavoitteen kirkastamiseen kannattaa
kayttad riittavasti aikaa. Keskustelun tarkoituksen syvéllinen ymmaértdminen onkin huomat-
tavasti tdrkedmpdéd kuin keskustelun tekniset yksityiskohdat ja kaytettivat lomakkeet. (Sy-
dédnmaanlakka 2007, 92) Valmistautumisessa on olennaista korostaa, ettd tarkoituksena on
muodostaa asioista alustava ndkemys, jota yhdessa tyOstetddn keskustelun aikana (Aarnikoivu
2011, 100).

3.3.2 Keskustelun aikana

Varsin yleistd on aloittaa keskustelu niin sanotulla verryttelykeskustelulla. Se on keskustelua
aiheesta, josta aloitteentekija tiet4d toisen henkiloén olevan kiinnostunut. Verryttelykeskuste-
lun tavoite on saattaa keskustelijat samaan henkiseen ja sosiaaliseen tilaan. (Autio ym. 2010,
76)

Térkeéd on, ettd molemmat osapuolet tietdvat keskustelun tarkoituksen. Usein esimiehen on
hyva keskustelun alussa kerrata, miksi keskustelu kdyddan ja mit4 silld toivotaan saavutetta-
van. Keskusteluun tulisi luoda vapaa ja valitén ilmapiiri. Molempien tulisi olla henkilokohtai-
sesti kiinnostunut ja I&sné tilanteessa. (Autio ym. 2010, 40-41)

Yleensd esimies johdattelee keskustelun kulkua ja vastaa asioiden Kasittelyjarjestyksesta.
Usein ennalta taytetty, eri vaiheiden lapimenoa ja seurantaa tukeva lomakkeisto, luo valmiin
késittelyjarjestyksen, mutta se ei saa rajoittaa keskustelun vuorovaikutteisuutta. Vaikka esi-
mies yleensa vastaakin keskustelun johdattelusta ja jarjestyksestd, keskustelusta ei saa tulla
esimiehen monologia. Pikemminkin alaisen tulisi toimia paaroolissa, silld hdnen aktiivinen
osallistuminen on keskustelun avainasia. On tarke&d, ettd keskustelu kulkee luontevasti ja
sovitut asiat tulevat késiteltyd. Lisaksi on térkedd, ettd esimies ymmarta4 lomakkeiston kehi-
tyskeskustelujen tueksi, ei itseisarvoksi ja uskaltaa néin irrottautua lomakkeesta. Olennaista
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on myos se, ettd lomakkeistossa nousee esille jo aiemmin mainitut kehityskeskustelun pas-
osa-alueet: tavoitteet, tulokset ja kehittyminen. (Aarnikoivu 2011, 80-92)

Useat ihmiset vierastavat kaikenlaisia muistioita ja kirjallisia dokumentteja. Kehityskeskuste-
lun tiettyjen osien dokumentointi on kuitenkin térked4, sen avulla varmistetaan sovittujen
asioiden ja kehittymisen seuranta (Aarnikoivu 2011, 114). Kehityskeskustelu kdydaan luotta-
muksellisesti esimiehen ja alaisen vélilld, joten on tarkeda pitaa huoli siitd, ettd luottamukselli-
set asiat my0s jadvat ndiden kahden osapuolen véliseksi. Td&man takia tulee tarkkaan harkita,
mitd osia keskustelusta tarvitsee dokumentoida, miten se tehdaén ja mit4 osia keskustelusta
voidaan organisaatiossa tarvittaessa jakaa eteenpdin. Tarkedd on myos se, ettd keskustelun
molemmat osapuolet tietdvat, mitkd osat ovat luottamuksellisia ja mitkd taas jaetaan eteen-
péin organisaatiossa tarpeen mukaan. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 134-135)

Usein on kaytannollistd merkitd muistiin asiat, joista on yhdessa sovittu ja yleensékin sellaiset
asiat, jotka taytyy myohemmin keskustelusta muistaa. Varsinkin esimiehet k&yvat usein mo-
nia kehityskeskusteluja ja ndin heiddn on hyvé tehdd omia muistiinpanoja jatkokeskusteluja
silmélla pitden. Myds alainen voi halutessaan tehdd omia muistiinpanoja saadakseen pohjaa
seuraavalle keskustelulle. Muistiinpanojen liséksi keskustelusta on syytd tehdd varsinainen
yhteenveto, jonka avulla molemmat voivat varmistaa itselleen, mistd sovittiin ja mit4 on itse
luvannut hoitaa tai tehda toisen avuksi. Koko kehityskeskustelun sisaltod ei kuitenkaan tulisi
jarjestelmallisesti dokumentoida, eikd mitadan niiden luottamuksellisesta siséllostd toimiteta
organisaatiossa eteenpdin. Organisaation sisalld on myods syytd miettid, dramatisoiko doku-
mentin allekirjoitus vain turhaan keskustelua, vai korostaako se keskustelun sopimusluontei-
suutta. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 134-135)

Kehityskeskusteluiden ilmapiiri ja ajankayttd ovat tdrkeitd asioita. Luottamuksellisessa ja va-
pautuneessa ilmapiirissd vaikeitakin asioita voidaan ottaa molemmin puolin esiin, kun taas
nopeasti toteutetussa keskustelussa ei. On térkea4 varata keskusteluun riittavasti aikaa ja huo-
lehtia, ettd keskusteluun ei tule ylimaardisia keskeytyksid. Toisaalta on hyvd méaarittad etuka-
teen keskusteluun varattu aika, jolloin kumpikin osapuoli tietdd, etté jos on jotain térked4 sa-
nottavaa, se on sanottava ennen ajan loppumista. Talldin joskus juuri aikaraja tuo sopivaa
painetta ottaa haluttuja asioita esille. (Valpola 2002, 24)

Menneen kauden arviointi. Kun alkuvaiheet ja kdytdnnonjarjestelyt on kayty lapi, keskus-
telussa kerrataan yleensa seuraavaksi menneen kauden tavoitteet, tehtévdt, tulokset ja arvi-

ointikriteerit. Usein on hyvé, jos alainen esittd4 ensin oman arvionsa tuloksesta, kertoo, mit-
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ké edellisen kauden tavoitteet ovat saavutettu, mitkd ovat kesken ja mistd syistd. Né&in esi-
miehelle ja& usein vain tdydentdvé rooli, jossa hén arvioi ja antaa rakentavaa palautetta alaisen
tuloksesta, yhteistyostd, onnistumisista ja parannusmahdollisuuksista. Téassa, niin kuin muis-
sakin vaiheissa, alaisen olisi hyvé olla esimiestddn enemmaén &énessd (Syddnmaanlakka 2007,
98). Tdrkeda kuitenkin on, ettd alainen saa esimieheltddn palautetta menneen kauden tulok-
sista (Piili 2006, 128-129).

Esimiehen on hyvd valmistautua etukéteen arvioimaan alaisen suoritusta ja ottaa selvé4 alai-
sen tyosuorituksesta my6s mahdollisilta yhteistydkumppaneilta ja tydtovereilta. Téssa kohtaa
késitellddn yhdessa tyosuorituksia edisténeitd ja haitanneita tekijoitd ja sitd, mikd on johtunut
alaisesta itsestaan. (Piili 2006, 128-129) Keskustelun aikana térkeint4 on saada yhteinen arvio
alaisen menneen kauden tydsuorituksesta ja sovittujen tavoitteiden saavuttamisesta (Valpola
2000, 147).

Seuraavaksi keskustelussa siirrytaddn yleensd tulevan kauden tavoitteisiin ja suunnitel-
miin. Esimies k&y lapi organisaation ja yksikdn vision, strategian ja tavoitteet. Tyontekijélle
asetetaan henkilokohtaiset tavoitteet, jotka tukevat organisaation ja yksikon tavoitteita. Esi-
miehen on tarked& korostaa, mitd lisdarvoa alaisen tehtdvét tuovat kokonaisuuteen ja méaari-
telld, mitkd ovat hanen avaintehtavansa (Syddnmaanlakka 2007, 98). Téssd osiossa kaydaan
yhdessd lapi, milld mittareilla ja kuinka usein asetettuja tavoitteita tullaan seuraamaan seka
miten etenemisesté raportoidaan. Usein tdman osuuden tytkaluna kaytetdén suorituskorttia,
johon kirjataan tyontekijan tulevan kauden tavoitteet ja mittarit (Aarnikoivu 2011, 108). Kes-
kustelussa varmistetaan tyontekijan vastuun ja vallan tasapaino seka keskustellaan liséksi yh-
dessd motivaation ja sitoutumisen tasosta sekd tavoitteiden haasteellisuudesta ja kiinnosta-
vuudesta. (Piili 2006, 129)

Keskustelun aikana on térkeint4 sopia alaisen tyotehtdvistd ja tavoitteista seka siitd, miten
asetettuja tavoitteita mitataan (Valpola 2000, 145). Aarnikoivun mukaan tavoitteiden toimi-
vuutta voidaan arvioida niin sanotun SMART-testin avulla, jonka mukaan hyvd tavoite on:
Spesifinen, Mitattavissa, Ajan suhteen seurattavissa, Realistinen ja tarpeeksi haastava sekd Tuloksiin
johtava (Aarnikoivu 2011, 109).

Kupiaksen ym. (2014, 89) mukaan henkildn tavoitteista ja tuloksista ei ole jarkevéd keskustel-
la ilman, ettd niihin kytket&dn kehittyminen. Osaamisen arviointi ja kehityssuunnitelma
késitellddn seuraavaksi. Téssa esimies ja alainen arvioivat yhdessd, mitd alainen osaa nyt, mita

tehtdvdn menestyksellinen hoitaminen tulevalla kaudella edellyttdd ja miten mahdollisesti
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puuttuva osaaminen hankitaan. Tahdn arviointiin on olemassa monenlaisia apuvalineitd, ku-
ten esimerkiksi erilaiset osaamisprofiilit, -kartat ja 360-asteen palaute. L&htokohta téssa arvi-
oinnissa on, ett4 tyontekija itse tunnistaa oman osaamisensa ja kirjaa sen ylds. Sen jélkeen
esimies ja tyontekija vertaavat tyontekijan osaamista tehtavéssa tarvittavaan osaamiseen (teh-
tdvankuvaan) ja jos tunnistetaan osaamisvajetta, suunnitellaan, miten se paikataan. (Piili 2006,
129)

Myos itse kehityskeskustelulla voidaan kartoittaa tyontekijan osaamista. Osaamista kartoite-
taan kaikilla sen tyylisilld kysymyksilld, joissa kasitelladn tyontekijan tyossd tarvitsevia vah-
vuuksia ja mahdollisia kehittdmiskohteita. (Kupias ym. 2014, 67) Kehittdmiskohteista voi-
daan tehdd kirjallinen henkilokohtainen kehittymissuunnitelma, josta tarvittaessa voidaan
lahettdd kopio esimerkiksi organisaation koulutuksesta vastaavalle henkildlle (Syddnmaanlak-
ka 2007, 93). Arvioinnissa on myos hyva kartoittaa, onko tyontekijalla olemassa kayttdma-
tontd osaamista ja voidaanko sitd hyddyntad organisaatiossa. Tassé kohtaa usein tarkastellaan
myds pidemman ajan kehittymislinjoja ja urasuunnittelua. (Piili 2006, 129)

Alainen kertoo, mitd han odottaa tyoltdan tulevaisuudessa ja mitd osa-alueita tyon tulisi myos
jatkossa siséltdad. On térkedd keskustella, paljonko tydntekija on valmis panostamaan omaan
kehittymiseensd. Ndin selvitetdan tyontekijan odotukset ja motivaatio, joita peilataan yhdessa
organisaation tarjoamiin kehittymismahdollisuuksiin, kuten erilaisiin tyotehtéviin, tydkomen-
nuksiin, kursseihin ja opiskelumahdollisuuksiin. (Syddnmaanlakka 2007, 93-96) Keskustelun
aikana tarkeintd on keskustella, vastaako alaisen osaaminen tehtévassé tarvittavaa osaamista

sek& miten alainen kehittad itsedan lyhyelld ja pitkalla aikavalilla (\Valpola 2000, 149).

Tyoolosuhteiden, -yhteison, esimiestoiminnan ja alaistaitojen arviointi. Edelld mainit-
tujen asioiden jalkeen arvioidaan yhdessd, ovatko tydolot, -vélineet ja -menetelmét tarkoituk-
senmubkaisia ja kdydadn lapi tydyhteison suunniteltu tydnjako ja yhteistydkysymykset. Alainen
ja esimies keskustelevat tydyhteisén ihmissuhteista, ilmapiiristd ja keskinéisesta vuorovaiku-
tuksesta. Lisdksi alainen antaa esimiehelle rakentavaa palautetta ja kertoo mahdollisista pa-
rannusmahdollisuuksista. (Piili 2006, 129) Esimiehelle on hyvé kertoa, mité han olisi voinut
tehdd enemman, mitd vdhemman ja mita taas olisi kokonaan voinut jattda tekeméttd, jotta

hén olisi auttanut tyontekijad parempiin tyésuorituksiin (Valpola 2000, 147).

Téssd kohtaa on luontevaa keskustella esimiestaitojen lisaksi myos alaistaidoista ja yleisesti
alaisen ja esimiehen yhteisty0sta. Alaistaitoja kasittelemalld paastaan késiksi siihen, minkélai-
nen tyoyhteison jasen alainen on ja miten han vaikuttaa tydyhteisdon ja sen ilmapiiriin. Sa-
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malla on luontevaa ottaa esille, mitk& ovat alaisen palautteen antamisen ja vastaanottamisen
kyvyt. Alaistaitojen mittaamiseen ja niiden kehittymiseen on olemassa erilaisia alaistaitomitta-
reita, joita voidaan halutessa hyddyntaé keskustelun tukena. (Aarnikoivu 2011, 112-113)

Mahdollisesti muut huomioon otettavat asiat. Jos muissa kohdissa ei vield luonnollisesti
ole tullut esille alaisen mahdolliset tydelaméén vaikuttavat henkilokohtaiset muutokset, niista
on luontevaa keskustella tdssa yhteydessd. Jos muutoksia on tapahtunut tai niitd on tulossa,
arvioidaan yhdessa mahdolliset vaikutukset ja tuen tarve. Tédssd kohtaa esimiehen on vield
hyva varmistaa, onko muita asioita, jotka olisi hyva ottaa nyt esille. (Piili 2006, 130)

P&atos ja yhteenveto. Lopuksi tehddén yhteenveto asioista, mitd on késitelty ja péatetty,
sovitaan jatkotoimenpiteistd ja seurannasta sekd arvioidaan kéyty keskustelu ja esitetddn
mahdolliset kehittdmisehdotukset. Sovitaan, mitd asioita keskustelusta dokumentoidaan ja
kumpi dokumentoinnin hoitaa. Dokumentin allekirjoittamisesta ollaan hieman kahta mieltd,
sill4 toisaalta voi olla hyvé allekirjoituksella vakuuttaa yhteisymmarrys, mutta toisaalta allekir-
joitus voi hieman turhaan dramatisoida itse kehityskeskustelua. (Piili 2006, 130)

Yhteenvedossa on hyva sopia selkedsti siitd, mitd asioita keskustelusta mahdollisesti vied&an
organisaatiossa eteenpdin ja mihin sovittuihin asioihin voidaan itse suoraan vaikuttaa (Autio
ym. 2010, 75). On tdrkeéd, ettd keskustelu voitaisiin lopettaa positiivisessa savyssd, vaikka
keskustelu olisikin siséltanyt vaikeita asioita ja keskustelun eri vaiheissa olisi ollut erimieli-
syyksiéd (Syddnmaanlakka 2007, 100).

3.3.3 Keskustelun jalkeen

Henkilon luottamus kehityskeskusteluihin syntyy sen perusteella, mitd keskustelun jélkeen
tapahtuu, eli miten kéyty keskustelu vaikuttaa yhdessa havaittuihin muutostarpeisiin. Kuten
kaikki luottamus, myds tdmd on molemminpuolista. Kehityskeskustelussa sovitaan esimiehen
ja alaisen valilla yhdessa asioita, jotka on hoidettava. Jos keskustelun jalkeen mikdan ei muu-
tu, luottamus kehityskeskusteluihin vahenee ja suhtautuminen niitd kohtaan muuttuu kieltei-
seksi tai valinpitdmdattoméaksi. On tarke&d siis huomata, ettd kehityskeskusteluun valmistau-
tuminen ja jalkitoimenpiteet luovat onnistumisen edellytykset. (Valpola 2002, 47-48)

Jotta kehityskeskusteluilla on jatkossakin merkitystd, kehityskeskustelussa esimiehen ja alai-
sen vdlilld sovittuja asioita tulee siis jarjestelmallisesti toteuttaa. Lisaksi on hyvé seurata ja
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tdsmentaa asioiden toteutumista esimerkiksi puolivuosittain. (Piili 2006, 130) Jos kehityskes-
kustelut ovat organisaatiossa rutiinia ja ne on integroitu osaksi johtamisjarjestelméd, ne
yleensd kdydaan vuosikellon mukaisesti aina samana ajankohtana. Nain myds sovittujen asi-
oiden seuranta on luonnollista kirjata vuosikelloon ja tall4 tavoin varmistaa, etté asioiden to-
teutumista seurataan. Organisaation kehityskeskustelukdytannot méarittelevat, miten vuosi-
kellon mukainen seuranta toteutetaan. Onko tarpeen jdrjestad erillisida seurantakeskusteluja
vai suoritetaanko seurantaa muiden tyétehtdvien ohessa. (Aarnikoivu 2011, 83)

Esimies voi kehityskeskustelukierroksen jéalkeen tehdd koko tyoyhteisolle yhteenvedon kehi-
tyskeskusteluista. Téssd yhteenvedossa kuvataan ne asiat, jotka ndyttaytyivét kehityskeskuste-
luissa kriittisind koko ryhman tai toiminnan nékdkulmasta. Yhteenvedossa on myds hyva
kuvata, mitd toimenpiteitd esimies aikoo toteuttaa kehityskeskusteluiden perusteella. Yhteen-
vedolla ja toiminnoillaan esimies osoittaa oman suhtautumisensa ja motivaationsa kehitys-
keskusteluja kohtaan. Yhteenvedossa ei tuoda esille yksittdisia henkil6ita tai mielipiteitd, vaan
siind esitetddn kokonaiskuva keskustelujen annista. (Aarnikoivu 2011, 116)

On my6s huomioitava, ettd aito ja luottamukseen perustuva pdivittdinen esimies-alaissuhde
luo mahdollisuudet onnistuneelle kehityskeskustelulle. Kehityskeskustelussa syntyy paljon
arvokasta tietoa myds organisaation johdolle. Organisaatioissa on erilaisia kéytdntoja viestia
eteenpdin ja dokumentoida kehityskeskustelussa esille nousseita ei-luottamuksellisia asioita.
Tiedon ker&dmiseen on olemassa erilaisia valmiita lomakepohjia ja sopimuksia tai vaihtoeh-
toisesti esimies toimittaa vapaamuotoisesti halutut asiat joko omalle esimiehelleen tai suoraan
esimerkiksi henkilostohallintoon. Se, mita asioita kehityskeskusteluista halutaan keratd, riip-
puu pitkalti siitd, mité tietoa organisaatio tai yksikkd haluaa kayttaa johtamisjarjestelmissaan
hyvéksi. (Valpola 2002, 48-47)

Onkin tarkeda, ettd organisaatiossa on médritelty pelisadnnot siihen, mita tietoa kehityskes-
kusteluista valitetddn, kenelle se vilitetddn ja miten se tehddan. Yleistd on keréta esimerkiksi
henkiloston koulutustarpeita, kéyttdmatontd osaamista ja urasuunnitelmia. Usein ndmd
eteenpdin toimitettavat asiat ovat sellaisia, joihin esimies ja alainen eivat voi itse suoranaisesti
vaikuttaa. Asiat, joihin he voivat vaikuttaa, kirjataan yhteisesti sovittuihin asioihin ja niiden
toteutumisesta huolehtivat padséantoisesti suoraan keskustelun osapuolet. (Aarnikoivu 2011,
114-115)
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Syddnmaanlakka (2007,105) listaa taulukossa 3 kehityskeskustelun onnistumiseen vaikuttavia
tekijoitd. On tarkedd huomata molempien osapuolten valmistautumisen ja asioiden riittdvan

konkreettisen késittelyn merkitys onnistumiselle.

Taulukko 3. Kehityskeskustelun onnistumiseen vaikuttavat tekijdt (Syddnmaanlakka 2007,
105)

- esimies valmistautuu itse hyvin keskusteluun ja antaa alaiselleen ajoissa riittdvét ohjeet
keskusteluun valmistautumisesta

- alainen on hyvin valmistautunut, ymmartad4d oman roolinsa ja osallistuu keskusteluun
aktiivisesti

- keskustelutilanteessa alainen on enemméan danessd ja esimies kuuntelee aktiivisesti,
ilmapiiri on avoin

- keskustelussa késitelldan asioita riittdvan konkreettisesti

- keskustelussa kasitellddn avoimesti esimies-alaissuhdetta ja tydyhteison ilmapiirid

- my0s esimies on valmis ottamaan palautetta ja tarvittaessa pyytaa sitd aktiivisesti

- keskustelussa laaditaan tarvittaessa alaiselle konkreettinen kehityssuunnitelma

- keskustelussa sovitaan konkreettisesti asiat, jotka vaativat muutosta, luodaan toteu-

tukselle aikataulu ja seurataan niiden toteutumista

Yksi keino kehittéd organisaation tyontekijoitd kehityskeskusteluihin, on teett&d itse arviointi
omasta toiminnastaan kehityskeskustelussa. Siind jokainen arvioi omaa onnistumistaan kehi-
tyskeskusteluiden eri osa-alueissa. Arviointi on hyva tehdd muutaman pdivén sisélla kehitys-
keskustelusta. Arvioinnin tuloksesta keskustellaan esimiehen kanssa ja tavoitteena on kehit-
tyd keskustelijana. (Aarnikoivu 2011, 117-120)

3.4 Kebhityskeskusteluiden hyddyntdminen organisaatiossa

Suomalaisen tyon luonne eldd suuressa murroksessa. Kansainvalistyminen, teknologian ke-
hittyminen, informaation kasvu, jatkuvat tehokkuusvaatimukset sekd tyon ja vapaa-ajan rajo-
jen hdmdértyminen ovat esimerkkejd tydn muuttumisesta. Yhd useampi tekee tyotd, jossa
henkinen suorituskyky on fyysistd tarkedmpéaé. Tydsuhteet ovat péatkittyja ja vakituisesta tyo-
suhteesta on tullut harvinainen etuoikeus. TyOtehtévien tehostaminen ja keskittdminen ovat
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nyt muotia. Samaan aikaan muutoksen keskelld pitdisi pident&d tyOuria ja nostaa elékeikaa.
(Juuti & Rovio 2010, 103-104)

Ty6eldmd siis muuttuu, mutta samalla muuttuvat myds tyontekijat. Toihin astuva Y-
sukupolvi ei eld tyotd varten, vaan tekevdt toitd elima4 varten. Palkka ei vélttdmatta ole rat-
kaiseva tekija tydnantajaa valitessa. Téarke&d on tydyhteison ilmapiiri ja arvomaailma. Nama
tyoelamadan ja johtamiseen vaikuttavat ilmidt on huomioitava myds tyén kehittdmiseen téh-
tadvissa toimissa. Kehittdmisessd on tdhdattava siihen, ettéd tydyhteisot ja sielld tydskentelevat
ihmiset kykenevét entistd paremmin keskustelemaan erilaisista asioista. Seka yksilo- ettd
ryhmakehityskeskustelut luovat télle tarpeelle suunnitellun ja sé&nndllisen alustan, jota orga-
nisaatioissa on osattava hyédyntad. (Juuti & Rovio 2010, 103-105)

Hyvin toimiessaan kehityskeskustelut antavat voimavaroja organisaatiolle ja kaikille sielld
tydskenteleville henkilGille. Thmiset haluavat onnistua tydssaan ja vaikuttaa myonteiselld ta-
valla organisaation toimintaan seké saada aikaan hyvid tuloksia niin asiakkaille kuin organi-
saatiollekin. Liséksi ihmiset haluavat kehittyé tydsséén ja samalla kehittdd myos organisaation
toimintatapoja omien kokemustensa perusteella. Puhtaasti jo kaikki tdmd luo mydnteisen
lahtokohdan organisaatioiden kehittdmiselle kehityskeskustelujen avulla. Organisaation kehit-
tdmisessa kehityskeskustelut on lisdttdvd osaksi johtamisjarjestelmaa ja -kaytantoja. Talldin
organisaation on mietittdvd, miten kehityskeskustelut liitetddn tavoitteiden asettamiseen ja
seurantaan, urajérjestelmaan, suorituksen johtamiseen ja palkitsemiseen sekd henkildstén ke-
hittdmiseen. Ndin huomataan, ettd vaikka kehityskeskustelut ovat vain muutaman tunnin
mittaisia esimiehen ja alaisen valisid keskusteluja, niilld on suuri merkitys sek& yksilolle ettd
organisaatiolle. (Autio ym. 2010, 154-155)

Kehityskeskusteluiden kdyminen ei saa olla esimiesten vapaaehtoisuuden varassa vaan ne on
litettdva oleelliseksi osaksi organisaation johtamisjérjestelmad. Oikein toteutettuna ne ovat
olennainen osa esimies-alaisyhteistyotd. Kehityskeskustelut tulee ndhda keinona, jolla varmis-
tetaan, ettd jokaisen tyontekijan kanssa on sovittu keskeiset tavoitteet sekd niiden arviointi-
kriteerit ja ettd jokaisen tyontekijan kanssa keskustellaan saénndllisesti tyostd, henkilokohtai-
sista kehittymistarpeista ja kiinnostuksen kohteista. Kehityskeskusteluiden lapikdyminen on
ohjeistettava organisaation jokaisella tasolla ja niiden toteutumista on seurattava sek& maaral-
lisesti ettd laadullisesti. Kehityskeskustelut tulee n&hda oleellisena lenkkind ketjussa, joka joh-
taa yrityksen visiosta péivittdiseen tyohon. (Valpola 2002, 13)
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Organisaation siséinen kontrollijarjestelméa on yksi keino varmistaa, ettd kehityskeskustelut
todella kéydaan, ettd niiden laatu on hyva ja ettd koko henkildstoll4 on tarvittava osaaminen
keskusteluihin. Ei riitd, ett4 pelk&stdan esimiehilld on valmiudet keskusteluiden kdymiseen,
vaan my0s alaisia on aktiivisesti koulutettava. Syddnmaanlakka (2007, 101) toteaa, ettd kont-
rollijarjestelmé& voi yksinkertaisuudessaan olla sellainen, jossa esimiehiltd kerdtaan kehityskes-
kustelukierroksen jalkeen raportti, missa he raportoivat taulukossa 4 esitettyja asioita.

Taulukko 4. Esimiesten raportoimat asiat kehityskeskustelujen kulusta. (Syddnmaanlakka
2007, 101)

kuinka monta alaista sinulla on ja monenko kanssa olet kdynyt kehityskeskustelut

kéavitko keskustelut sovitussa aikataulussa ja kauanko kaytit aikaa keskusteluihin

- jos et ole kdynyt jonkun tai joidenkin kanssa keskustelua, miksi et

- mika on mielestasi kokonaisarvio keskustelujen onnistumisesta (asteikolla 1 - 10)

- mihin asioihin kaipaat tukea tai koulutusta

- kuinka monen alaisen kanssa sovit jonkin kehittdmiskohteen, jonka tavoite on paran-
taa organisaation osaamista

- miten seuraat sovittujen asioiden toteutumista

Yhteenveto téllaisesta raportista kertoo organisaation johdolle, miten kehityskeskustelupro-
sessi toimii. Sen pohjalta on myos hyva kéynnistéd tarvittavia kehitystoimenpiteitd. (Sydan-
maanlakka 2007, 100-107)

3.4.1 Osaamisen arviointi

Tyontekijan henkilokohtaisen kehittymisen lahtokohtana voidaan pita4 nykyisen osaamisen
arviointia. Viitalan mukaan vasta, kun henkilo on tietoinen omista vahvuuksistaan ja heik-
kouksistaan, han voi hyodyntéa ja kehittad niitd onnistuneesti (Viitala 2013, 181-182). Kuten
tassa ty0ssd aiemmin on kuvattu, osaamista voidaan tunnistaa, méadritelld ja arvioida useilla
erilaisilla menetelmilld ja apuvalineilld. Naitd kayttamalla luodaan kehys esimiehen ja alaisen
véliselle arviointikeskustelulle, vertailukohta kehittdmistarpeille ja kiintopiste kehittymis-
suunnitelman laatimiseen. Yksilén osaamiskartoitus toteutetaan yleensa siten, ettd ensin alai-
nen ja esimies arvioivat tehtévassa suoriutumisen kannalta tarvittavia kriittisid osaamisia ja

sen jalkeen peilataan henkilén osaamista tehtévassé vaadittaviin osaamisiin. Peilaaminen voi-
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daan tehdd osa-alueittain esimerkiksi taulukon 5 mukaisesti numeerisesti, jolloin osaamisen

kehittymistd voidaan myos seurata. (Aarnikoivu 2011, 112)

Taulukko 5. Esimerkki yksilotason osaamisen arviointityokalusta (Viitala 2013, 183)

Osaamis-
taso
0 Ei osaamista Ei osaamista / Ei tarvitse
1 Perehtyja Henkild on perehtymassa osa-alueeseen. Hanelld on perustiedot asiasta.
. Osaaminen on perusosaamista. Henkild tuntee sovitut ohjeet ja pelisddnnot ja osaa

2 Perusosaaja i : el

toimia osaamisalueen tehtavissa,
3 Osaaja Henkild hallitsee osaamisalueen. Han osaa soveltaa tietamystaan toimintaan

joustavasti jatkuvan parantamisen periaatteella.

Henkildlla on monipuolista ja ajanmukaista tietdmystd osaamisalueesta. Han
4 Kehittaja kehittdd sithen liittyvid toimintatapoja monipualisesti myds uusissa tilanteissa
omassa organisaatiossaan. Han voi toimia sisdisena kouluttajana / asiantuntijana.

Henkilé on osaamisalueen erinomainen osaaja. Han nakee osaamisalueen asioita
5 Asiantuntija laajana strategisena kokonaisuutena ja osaa yhdistad alueen asioita uudella tavalla.
Han osaa kehittdd osaamisalueeseen kuuluvia asioita koko organisaation kannalta.

Yksilon arvioidessa omaa osaamistaan esimerkiksi taulukon 5 mukaisella apuvalineelld saa
suoritettu arviointi perspektiivid. Usein ihmiset ovat kovin kriittisid omaa ammattitaitoaan
kohtaan ja ilman méariteltyd mittaristoa oma arviointi voi olla ristiriidassa todellisuuden
kanssa. (Piili 2006, 111) Kun arvioinnista saadaan konkreettisia tuloksia, usein mygs tyonte-
kijan olemassa olevan osaamisen arvostus lisaantyy (Viitala 2013, 183). Kupias ym. (2014, 71)
toteavat, ettd toimivan osaamiskartoituksen tunnistaa siitd, etta organisaation ulkopuolinen-

kin henkil® voi sen perusteella arvioida tyontekijan osaamista.

Tyontekijdn osaamisen madrittelyd, tunnistamista ja arviointia helpottaa, jos organisaation
tehtavankuvat on tehty mahdollisimman lapinékyviksi. Yksi keino tdhdn on kdytta4 osaamis-
pohjaisia tehtédvankuvia. Ne kertovat, milld osaamisella tehtévassa voi suoriutua hyvin. Néita
kutsutaan yleisesti my6s osaamiskartoiksi. Osaamiskartat perustuvat organisaation osaamis-
kartoituksessa havaittuihin ydinosaamisiin ja niistd jalostuneisiin osaamisalueisiin ja varsinkin

konkreettisiin osaamisiin. (Valpola 2002, 56-58)

Osaamiskartta tehdaén ainoastaan tehtévan kannalta. Siind méaritelldédn esimerkiksi numeeri-
sesti, mitd tehtdvan kunkin osa-alueen menestyksellinen hoitaminen vaatii. Tyontekijan
osaamiselle on varattu oma sarakkeensa, johon tyontekija itse arvioi omaa osaamistaan. Ndin

myos tehtdvékohtaisen osaamiskartan avulla tydntekijd ja esimies voivat verrata tehtévassa
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vaaditun ja tyontekijalld olemassa olevan osaamisen eroavaisuuksia. Osaamiskartan avulla
voidaan tunnistaa tyontekijan kehittdmiskohteita ja hyodyntdmétontd osaamista. Tdma arvi-
ointi tulisi tehdé saannallisesti kehityskeskustelun yhteydessé. (Valpola 2002, 56-58)

Tyontekijdn osaamisen arvioinnissa voidaan hyddyntad tyontekijan ymparilta keréattdvaa pa-
lautetta. Yleinen keino arvioida tyoskentelyd palautteen avulla on kerétd tyontekijasta 360-
asteen palaute. Tall6in tydntekijan tyosuoritusta arvioi esimies, ty6toverit, asiakkaat, yhteis-
tyokumppanit ja tyontekija itse. Palaute kerdt&dn yleensé kirjallisesti ja siind pyydetdan palaut-
teenantajia arvioimaan tyontekijaa yrityksen arvojen, pelisddntojen ja sovittujen kéyténtdjen
mukaan. (Valpola 2002, 59-61)

Tulokset kertovat henkil6lle, miten hdn omasta mielestddn on kuluneella kaudella toiminut ja
miten muut hdnen toimintansa nakevat. Yleistd on, ettd palauteportti on henkilokohtainen ja
alainen tekee yhteenvedon saamastaan palautteesta, joka kéydaan lapi kehityskeskustelussa
esimienen kanssa. Tdméan jadlkeen sovitaan tarvittaessa muutoksista. (Valpola 2002, 59-63)
Tama arviointi antaa tyontekijélle mahdollisuuden kehittyd tydyhteisén jasenend ja sitouttaa
toimintaan (Aarnikoivu 2011, 113).

Edelld on kuvattu yleisimmét osaamisen tunnistamiseen, méadrittelyyn ja arviointiin kdytetyt
apuvalineet ja menetelmdt. Kehityskeskustelussa térkeintd on tarkastella osaamista kahdesta
nakokulmasta. Ensimmadinen on nykyinen tyotehtdvd ja siihen vaadittu osaaminen, toinen
nakokulma on tulevaisuuden tuomat muutokset ja haasteet osaamisen kehittamiselle. (Viitala
2013, 188)

3.4.2 Osaamisen kehittaminen

Kuten edelld on kuvattu, organisaation osaamisen kehittdminen lahtee sielld tyskentelevien
ihmisten kehittymisesta. Yksittdisen tyontekijan ndkokulmasta tarkeintd osaamisen kehittami-
sessd ovat toimivat ja saadnnolliset kehityskeskustelut. Kehityskeskusteluissa arvioidaan eri
menetelmilld ja mittareilla yksilon osaamista, verrataan sitd tehtévéassa vaadittavaan osaami-
seen ja tulevaisuuteen sekd luodaan henkilokohtainen kehittymissuunnitelma. (Sydanmaan-
lakka 2007, 170)

Edell4d kuvatun osaamiskartoituksen anti toimii kehityskeskustelussa tarvittaessa laadittavan
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alaisen henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman tukena. Kehittymissuunnitelmaa voidaan
pitdd eréénlaisena kehittymisen yhteenvetona. Siihen kirjataan kehittdmistavoitteet seka toi-
menpiteet aikatauluineen. (Aarnikoivu 2011, 112) Viitalan mukaan henkilokohtainen kehit-
tymissuunnitelma voidaan rakentaa esimerkiksi seuraavien kysymysten varaan; miten sitou-
dun kehittdmaan osaamistani tulevalla kaudella, miten kehitén itse&ni, miten organisaatio tu-
kee minua kehittymisessd, miten seuraan kehittymistani. Osaamisen kehittdminen alkaa nyky-
tason arvioinnilla, jonka tuloksena syntyy henkilokohtainen kehittymissuunnitelma. Kehitty-
missuunnitelman tarkoitus on mééritelld keinot, milld havaittua osaamisvajetta kurotaan kiin-
ni. Usein ihmisilld ensimmaéisend keinona tulevat mieleen erilaiset koulutukset. Nykyaan kui-
tenkin korostetaan jokaisen vastuuta omasta ja tydyhteisonsa osaamisen kehittymisestd. Or-
ganisaation tehtévd on tukea kehittymista johtamisella, rakenteilla ja toimintamalleilla. (Viitala
2013, 187-189)

Kehittymisen keinovalikoimassa on siis paljon muitakin vaihtoehtoja kuin koulutuksiin osal-
listuminen ja varsin usein tarvittava kehittyminen voidaan suorittaa tyén ohessa ja tydpaikal-
la. Taulukossa 6 on kuvattu kehittymisen keinoja, joista huomaa, ettd vastuu kehittymisesta
jakautuu seké tyontekijélle itselleen ettd tydnantajalle. (Piili 2006, 116-117)

Taulukko 6. Kehittymisen keinot (Piili 2006, 116-117)

- kehittdmishankkeet ja projektitydskentely
- tehtdvékierto

- pari- ja ryhmétyoskentely

- mentorointi

- perehdyttdminen

- tyonohjaus

- itsendinen opiskelu

- siséiset tietopankit ja keskustelufoorumit

Havaitut osaamisen kehittdmistarpeet tulee kirjata suunnitelmaan mahdollisimman konkreet-
tisesti ja niiden toteutumista on valvottava. Kehittymissuunnitelmassa tulee asioita tarkastella
tulevaisuuden nakokulmasta ja kehittdmistoimenpiteitd suunnitellaan pitkalla aikavalilld. Ke-
hittymissuunnitelmassa voidaan kasitelld myos henkilén urasuunnittelua. (Syddnmaanlakka
2007, 170)
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Kehityskeskusteluissa voidaan my06s kehittd4 ja seurata tyontekijan alaistaitoja. Nykytilan ar-
viointiin on olemassa erilaisia mittareita. Itse arviointina toteutettavaan alaistaitomittariin on
kirjattu kaikki alaistaitoisuuden osa-alueet. Henkild arvioi omaa toimijuuttaan ja sen tasoa
ndill4 osa-alueilla. Kehityskeskustelussa tarkastellaan yhdessd esimiehen kanssa ndité itse ar-
vioinnin tuloksia ja keskustellaan niistd. Kun mittaristoa kdytetéan vuosittain, voidaan seurata
taitojen kehittymisté. (Aarnikoivu 2011, 113)

Kehityskeskusteluiden avulla on tarkoitus kehittdd my6s esimiehid. Yleisin keino tdhan on
alaisilta saatu palaute menneen kauden esimiesty6std. Palautteen pyytdmiseen on monta eri-
laista tapaa, mutta hyodyllistd olisi, ettd alaista haastettaisiin kysymyksen asettelulla pohti-
maan esimiehen toimintaa mahdollisimman laajasti. Paras tapa tdhdn on pyyté4 alaista kuvai-
lemaan esimiehen vahvuuksia ja kehityskohteita. Jos alainen kokee kysymyksen asettelun lii-
an laajaksi ja ei 0saa vastata kovinkaan yksityiskohtaisesti, asiaa voidaan purkaa erilaisilla jat-
kokysymyksilld ja jakamalla esimiestyé osa-alueisiin. Téllaisia osa-alueita ovat esimerkiksi;
esimiehen ldsn&olo, esimies esimerkking, esimiehen péaatoksenteko ja perustelut, esimiehen
tuki ja valmentaminen, tiedonkulku. (Aarnikoivu 2011, 106-108)

Jatkokysymykset voivat olla esimerkiksi, mitd minun tulisi tehdd enemman, minka tekeminen
tulisi lopettaa ja mitd kannattaa jatkaa. Tarkedd on pyytéd palautetta sekd kehittdmiskohteista
ettd vahvuuksista. Kun esimies itse nostaa esille kehittdmiskohteensa, hdn antaa samalla
konkreettisen luvan alaisen korjaavalle palautteelle. Tarvittaessa esimies voi kdyda lapi myos
edellisen kauden palautteet ja pyytda alaista arvioimaan mahdollista kehittymistadn niissé.
(Aarnikoivu 2011, 106-108)

Kehityskeskustelut tulee n&dhdd oleellisena osana seké yksilon ettd organisaation kehittdmi-
sessé. Niissd syntyy paljon arvokasta tietoa, jota tyontekijan, esimiehen ja organisaation on
osattava hyodyntda kehittymisessédn. (Aarnikoivu 2011, 115) Kehittymistd vauhdittaa oike-
anlainen palaute, joka annetaan suhteessa asetettuihin tavoitteisiin ja sen on johdettava tulok-
seen (Kupias ym. 2014, 89).

3.4.3 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen alkaa organisaation ylimman johdon tasolta, jossa luodaan johtami-
sen kehykset: strategia, visio ja ydinosaamiset. Organisaation esimiesten tehtdva on varmis-

taa, ettd kdytdnnon toiminta toteutuu asetettujen kehysten mukaan. Suuri vastuu osaamisen
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johtamisesta jaa ndin organisaatioiden esimiehille. Tuomen & Sumkin mukaan organisaation
osaamisen kehittdminen ei tapahdu vahingossa vaan se edellyttdd aktiivista johtamista organi-
saation esimiehiltd. He ovat omien alaistensa linkki organisaation johtoon ja heiddn kauttaan
tyontekijat saavat tietoa organisaation tilasta. Esimiehet vastaavat avoimen ja luottamukselli-
sen ilmapiirin luomisesta, jossa on mahdollisuus aitoon vuorovaikutukseen sekd osaamisen
kehittdmiseen. Esimiehet ovat ratkaisevassa asemassa tukemassa alaistensa oppimisprosessia
maérittelemalld heidan nykyisen ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen. (Tuomi & Sumkin
2012, 14-15) Esimiehet asettavat yksil6ille tavoitteet, seuraavat tulosten toteutumista ja anta-
vat tyontekijoille rakentavaa palautetta heidén suoriutumisestaan. Esimies kehittaé ja johtaa
yksikkdnsa osaamista parhaimmillaan omalla esimerkilld. (Viitala 2013, 266—269)

Esimiehen rooli alaisen ammatillisen kasvun ja kehittymisen tukemisessa on siis huomattava.
Johtamisteorioiden mukaan ihminen pyrkii kehittymaan, mikali ympdristd tarjoaa siihen
mahdollisuuksia, tukea ja haasteita. Ndin organisaation johtamistakin voitaneen arvioida sen
perusteella, miten hyvin sen tydntekijat ovat pysyneet organisaation kasvukehityksessa mu-
kana. Parhaimmillaan esimies voi kehityskeskustelujen avulla auttaa alaista selventdmaéén
henkil6kohtaisia tavoitteita ja rajoituksia sek& kuvata mahdollisuudet, miten alainen voi saa-
vuttaa ne organisaation palveluksessa. (Autio ym. 2010, 29-39)

Syddnmaanlakan (2007, 154-155) mukaan osaamisen johtaminen kéytdnnossa tarkoittaa or-
ganisaation vision, strategian ja tavoitteiden kirkastamista. Néiden avulla maaritellddn organi-
saation ydinosaamiset, joiden avulla taas mdéritellddn osaamisalueet ja osaamiset. Organisaa-
tion esimiesten tehtdvé on kehityskeskustelujen avulla sé&nndllisesti tunnistaa, méaaritelld, ar-

vioida ja kehitta4 organisaation osaamista sen yksiliden kautta.

Kuten edelld on kuvattu, osaamisen johtamista tapahtuu organisaatiossa samanaikaisesti use-
alla eri tasolla useimmiten organisaation, tyyhteison ja yksilon tasolla. Monesti osaamisen
johtaminen toteutetaan ylh&élta-alas prosessina. Talldin organisaation johto on mééritellyt
ydintehtdvét, osaamisalueet ja osaamiset. Syddnmaanlakan mukaan tdman jalkeen prosessi
olisi suoritettava alhaalta ylos periaatteella. Ndin saadaan tieto, mitd osaamista organisaatiossa
on tyOyhteiso ja yksilOtasolla. Samalla voidaan huomata aikaisemmin havaitsematta jaénytta
ydinosaamista, poistunutta osaamista tai olennaisesti muuttunutta osaamista. Kehityskeskus-
telut ovat kiinted osa tata johtamisprosessia ja niiden avulla siirretddn tietoa organisaation eri
tasojen vdlilla. (Sydanmaanlakka 2007, 156-157)
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Esimiehen tehtdvd on auttaa jokaisen alaisen kehittymistd. Kehityskeskustelut antavat esi-
miehelle mahdollisuuden auttaa tydntekijad kayttdmaan ja kehittdmdin omia voimavarojaan
mahdollisimman hyvin. (Autio ym. 2010, 83) Viitalan (2010, 226) mielesta kehityskeskustelut
ovat osaamisen johtamisen keskeinen ja konkreettinen véline. Niiden avulla esimies voi sys-
temaattisesti kasitelld organisaation, ryhmén ja yksilon osaamiskysymyksia.

3.5 Kebhityskeskusteluiden yleisimmat ongelmat

Kun katsotaan kehityskeskustelujen historiaa eli 1960-70 lukujen tavoite- ja tuloskeskustelu-
ja, ei ole vaikeaa ymmartad, miksi kehityskeskustelut ovat osittain vield tdnékin pdivana kan-
keita ja pinnallisia keskusteluja, jotka suoritetaan tydtehtdviin liittyvind rutiinitoimenpiteind.
(Autio ym. 2010, 33-34) Syddnmaanlakan (2007, 101-103) mielest4 suurin ongelma on se,
ettd keskustelijat eivat ole ymmartaneet kehityskeskustelujen tarkoitusta ja keskusteluihin
suhtaudutaan jo lahtokohtaisesti kielteisesti. Keskusteluihin valmistaudutaan puolin ja toisin

huonosti ja palautteen antaminen sekd vastaanottaminen ovat vaikeaa.

Jarvinen toteaa kehityskeskusteluille edelleen tyypillistd olevan sen, ettd esimies on alaisen
sijasta suurimman osan ajasta adnessd, vaikkakin tilanteen pitdisi olla juuri toisinpdin. Nama
ongelmat johtuvat yleensé puutteellisista vuorovaikutustaidoista. Ei osata luoda keskusteluun
avoimuutta eika osata kasitell4 ristiriitoja. (Jarvinen 2005, 127) Usein myds selvien mitattavis-
sa olevien tavoitteiden maéérittely tuottaa ongelmia. Parhaimmillaan keskustelut ovat aitoja
dialogeja, pahimmillaan toisten syyttelyd ja ohipuhumista. On erittdin tarke&é tiedostaa kes-
kusteluihin liittyvat ongelmat ja yritta4 aktiivisesti poistaa niité riittdvan koulutuksen, ohjeis-
tuksen ja konsultoinnin avulla. (Syddnmaanlakka 2007, 101-105)

Ehka yleisin kehityskeskusteluihin liittyvid ongelma on motivaation puute niiden kdymiseen.
Usein ihmiset ajattelevat, miksi minun yleensé pitéa kéyda kehityskeskusteluja, mindhan kes-
kustelen esimieheni tai alaiseni kanssa jatkuvasti muutenkin. Tdman tyylinen ajatus kehitys-
keskusteluista riistdd mahdollisuuden itseltd, keskustelukumppanilta ja koko kehityskeskuste-
lulta. Pdivittdiset tyokeskustelut, joita esimiehen ja alaisen valilla kdydaéan, eroavat kehityskes-
kustelusta jo siind, ettd niissd keskustelukumppanit valitsevat puheenaiheet ja jattavat varsin
usein ne epamiellyttévat asiat kasittelematta. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 118)

Kehityskeskustelu on huomattavasti vaativampi kuin tavallinen keskustelu ja siitd esimiehen
tulee tiedottaa ennen kaikkea niitd, jotka eivdt ole sen kdymiseen kovin motivoituneita. Vaik-
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ka tyontekijé ei usko tarvitsevansa organisaation ja esimiehen tukea, voi organisaatio 0soittaa,
etta se haluaa ja tarvitsee tyontekijan osallistumista kehittamiseen. (Ronthy-Ostberg & Ro-
sendahl 2004, 118)

Syddnmaanlakka kuvaa taulukossa 7 kehityskeskusteluissa yleisesti esiintyvid ongelmia. Tau-
lukossa esitetyistd ongelmista huomaa, ettd kehityskeskusteluissa onnistuminen on paljon
kiinni molempien osapuolten asenteesta niiden kdymiseen. (Syddnmaanlakka 2007, 102)

Taulukko 7. Kehityskeskustelussa yleisesti esiintyvid ongelmia (Syddnmaanlakka 2007, 102)

alaisen tai esimiehen valmistautuminen on puutteellista

- toisen tai molempien heikko motivaatio

- nopea tehtévankierto tai esimies vaihtuu liian usein

- henkilokohtainen kehityssuunnitelma on toivelista eikd valttdmattd liity mitenkaan
tehtévan vaatimaan osaamiseen

- alaisen mukaan saaminen keskusteluun

- rutiininomaisuus ja tavoitteiden toistuvuus vuodesta toiseen

- matriisiorganisaatio, jossa alaiset tydskentelevat muihin projekteihin

- ei tietoa tehtévankiertomahdollisuuksista

- asenne keskusteluja kohtaan vihamielinen

- alaisen tai tehtdvan osaamistason arviointi vaikeaa

- kritiikin sieto puutteellista

- aikaisemmat keskustelut eivét ole johtaneet mihinkaan

Esimiehen motivaatio keskusteluiden kdymiseen on erittéin tarkeéssa roolissa. Jos organisaa-
tiossa halutaan hyotya kehityskeskusteluista, ensimmadisend tulee varmistaa ylimman johdon
sitoutuminen niihin. Jos ylin johto ei koe niité4 tarkeaksi eikd panosta niihin, ei voi myoskéaan
odottaa, ettd organisaatiossa kdydaan laadukkaita kehityskeskusteluita. Valitettavan usein ylin
johto odottaa esimiehiltddn panostuksia kehityskeskusteluihin, mutta ei itse panosta niihin ja
pahimmillaan jattdd ne kdymatta tai kdy ne sovitun prosessin vastaisesti. Kun ylin johto on
omalla toiminnallaan varmistanut sitoutumisen, siirtyy motivaatio organisaatiossa taso tasolta
alaspdin. (Aarnikoivu 2011, 84-85)

Varsin tavallista on, ettd kehityskeskustelujen sijaan organisaatioissa kdydaén niin sanottuja

suunnittelukeskusteluja. Ne eivat perustu vastavuoroiselle mielipiteiden vaihdolle, vaan niissa
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korostuvat tyon suunnittelu, tavoitteet ja tyontekijan koulutustarpeiden arviointi. Téllaisessa
keskustelussa esimies pikemminkin haastattelee tyontekijad kuin kdy vastavuoroista keskuste-
lua hanen kanssaan. Tallgin seurauksena voi olla, ettd valimatka esimiehen ja tyontekijan vé-
lilla vain kasvaa. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 96)

Useassa organisaatiossa vallitsee asenne, ettd kehityskeskusteluiden kdyminen on esimiehen
velvollisuus ja tyontekijan oikeus. Tdma kuvaa sitd hierarkkista ndkemystd, jonka mukaan
keskustelussa esimies antaa alaiselle médardykset. Jos taas keskustelun tarkoitus on aidosti ke-
hittad sekd keskustelijoita ettd organisaatiota, on luonnollista ettd kumpikin keskustelun osa-
puoli voi tehda aloitteen kehityskeskusteluun. Ei siis ole ainoastaan esimiehen vastuulla, etta
kehityskeskustelu sujuu kunnolla. VVastavuoroisuus on keskustelun perusedellytys ja néin vas-
tuu kehityskeskustelun onnistumisesta on molemminpuolinen. (Ronthy-Ostberg & Rosen-
dahl 2004, 112-113)

Kehityskeskusteluprosessin kaavamaisuus ja toistuvuus vie keskustelevan hengen pois niin,
ettd pahimmillaan jéljelle j&& vain laaditun lomakkeen téyttdminen nopeasti ja vahin sanoin.
Organisaation kehityskeskustelukdytdnnot vaativatkin jatkuvaa kehittymistd ja muokkausta
sdilydkseen motivoivana yhteistydémuotona. Keskustelut pysyvét antoisina, jos niitd kehite-
tddn kokemusten ja palautteen perusteella jatkuvasti siten, ettd ne eivat ala toistaa itsedan.
(Valpola 2002, 11-12)

Autio ym. (2010, 22-32) nimittaa ongelmallisia kehityskeskusteluita pinnallisiksi. Ne kdydaan,
koska ne kuuluu kdyda. Tallaisia keskusteluja leimaa byrokraattisuus ja ne ovat usein lomak-
keentdyttotilaisuuksia. Varsin yleistd on, ettd jompikumpi keskustelun osapuoli dominoi néita
keskusteluja ja keskustelut ovat lyhyité sek& toteavia. Pinnallisille keskusteluille tyypillista on,
ettd ne muodostuvat esimiehen kuulusteluiksi tai alaisen toiminnan selittelytilaisuudeksi. Vii-
talan (2010, 2014) mukaan keskusteluja mé&arittda silloin ajatus, ettd esimies on subjekti ja
alainen objekti.

Molemmat osapuolet haluavat paasta tilanteesta mahdollisimman nopeasti eroon, silld niista
ei ndhda olevan hyotya toiminnalle. Syy tallaisiin keskusteluihin on yleensd vuorovaikutus-
taidoissa. Keskustelun osapuolet eivét edes halua ymmarta4 toisen ndkdkulmaa, vaan ainoas-
taan vaaditaan ja odotetaan toiselta tietynlaista toimintaa. Tall6in vaatimusten kohteena oleva
osapuoli, joka on useasti alainen, joutuu ainoastaan puolustelemaan toimintaansa ja kayttay-
tymédn defensiivisesti. Talloin todellisia tunteita ei uskalleta paljastaa toiselle, eiké& asioista
puhuta suoraan. (Autio ym. 2010, 22-32)
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Joissakin organisaatioissa kehityskeskusteluiden kdyméattémyydessé vedotaan esimiehen ajan
puutteeseen. On kuitenkin tutkittu, ett4 useimmilla esimiehilld kehityskeskusteluiden k&ymi-
seen tarvittava aika vaihtelee viikosta kahteen vuodessa. Keskustelut tunnetusti sastévat ai-
kaa huhuilta, vaarinkasityksilta ja tyon epéselvyyksilta. Tallaisessa tapauksessa herdd kysymys,
onko organisaation esimiesten tyonkuva sellainen, ett4 ihmisten johtaminen on ylimééraista
tyotd. Kehityskeskustelut tulevatkin luontevammin osaksi esimiesty6td mallioppimisen kaut-
ta. Esimies pitdd kehityskeskustelut omille alaisilleen, jos hanenkin kanssaan sdannollisesti
keskustellaan. N&in keskusteluista tulee todella osa johtamisjérjestelméaa. (Valpola 2002, 11)

Aarnikoivu (2011, 156) kuvaa kuviossa 6 keskustelun tasoja kolmijaolla: vdittely, neuvottelu
ja dialogi. Se, milla tasolla keskusteluja alaisen ja esimiehen valilla kaydaan, kuvaa heidén kes-
kindistd suhdetta sekd kokemusta ja osaamista kehityskeskustelun ja yleens& vuoropuhelun

osalla.
A=
¢ I{eskusteD
\ 4
o g ST e T R
Viittely Neuvottelu Dialogi
» Oman nakemyksen = Tavoitteena loytaa * Tavoitteena yhteisen
paremmuuden molempia osapuolia ymmarryksen
todistelu tyydyttava ratkaisu | loytaminen
Toisen voitto, Sopimus Yhteisen
toisen havio merkityksen
syntyminen

Kuvio 6. Keskustelun tasot (Aarnikoivu 2011, 156)

Keskustelun tasoja voidaan tarkastella myos kehittymisen nakokulmasta. Esimiehen ja alai-
sen ensimmadinen yhteinen kehityskeskustelua saattaa ohjata véittely, jossa molemmat osa-
puolet keskittyvat oman nadkemyksensé paremmaksi todisteluun. Esimies-alaissuhteen ja kes-
kindisen keskustelun kehittyessa péastddn neuvotteluvaiheeseen, jossa tavoitellaan molempia
tyydyttdvid ratkaisuja ja tehdéan sopimuksia. Kehityskeskustelujen korkeimmalle tasolle eli
dialogikeskusteluun péastessa keskustelukumppanit l6ytavét yhteisymmarryksen. (Aarnikoivu
2011, 156-157)
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Dialogisessa keskustelussa osapuolet kyseenalaistavat erityisesti omia ajattelutapojaan ja né-
kemyksiddn sekd kuuntelevat omista poikkeavia ndkemyksia, yrittden ymmartaa toisenlaisia
nakokulmia. Tallaisen toiminnan tuloksena syntyy tavoiteltua uutta yhteistd ymmaérrysta.
(Juuti & Rovio 2010, 56)

Dialoginen keskustelu on siis se taso, johon kehityskeskusteluissa pyritadan. Dialoginen kehi-
tyskeskustelu vaatii molemmilta keskustelun osapuolilta hyvid vuorovaikutustaitoja. Yhteis-
ymmaérryksen l6ytyminen vaatii riittdvasti keskustelun aikaisia yhteenvetoja. Yhteenvedoilla
vahvistetaan sovittuja asioita ja varmistetaan, ettd4 keskustelun siséllosté vallitsee yhteisym-
marrys. Hyviin vuorovaikutustaitoihin kuuluu myds hyvé kuuntelutaito. Kuuntelemista ja
kuulemista pidet&an usein liiankin itsestadn selvand asiana. Dialoginen esimies varmistaa, etta
alaisella on riittavésti tilaa kommunikoida ja rohkaisee avoimeen kommunikaatioon. Dialo-
gisessa keskustelussa kiinnitetdan edellisten lisdksi huomiota tapaan esittad kysymyksid ja sa-
nattomaan viestintadn. Ndin suositaan avoimia kysymyksid, joihin ei voi vastata yhdelld sanal-
la ja kiinnitetddn huomiota siihen, mitd kehomme toiselle viestii. (Aarnikoivu 2011, 156-168)

Kuten edelld todettiin, kehityskeskusteluiden huolellinen suunnittelu ja valmistautuminen
luovat edellytyksid hyvalle keskustelulle. On kuitenkin tarkeda pitdd mielessd, etté kehityskes-
kustelun onnistumiseen vaikuttavat laajemmin esimiehen harjoittama paivittdinen esimiestyo
sek& esimiehen ja alaisen vélinen suhde. Luottamus on ratkaisevassa osassa tatd suhdetta.
Hyvin suunniteltu prosessi ja apuvélineet sek riittdva valmistautuminen eivdt auta, jos esi-
miehen ja alaisen valiltd puuttuu luottamus. (Aarnikoivu 2011, 78-79)
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4 TUTKIMUSMENETELMA JA TOTEUTUS

Tutkimuksen teoreettisen osan tarkoitus on saada teoreettinen vastaus siihen, miten osaamis-
ta voidaan yleensa kehittédd kehityskeskustelujen avulla. Téhén teoreettiseen ongelmaan haet-
tiin vastausta perentymaélld laajasti osaamisen kehittdmistd ja kehityskeskusteluja. Néiden te-
osten kautta osaamisen kehittdminen muodostui tutkimuksen tavoitteeksi ja kehityskeskuste-
lu yhdeksi vélineeksi tavoitteen saavuttamisessa.

Opinndytetyoni on tyéelamaldhtdinen ja tutkimuksen kohteena ovat oman tyGnantajani Joki-
laaksojen pelastuslaitoksen osaamisen kehittdminen ja kehityskeskustelut. Teoreettisen osan
jatkoksi tarvittiin kdytdnnon tietoa tutkimuskohteen kehityskeskusteluissa toimivilta alaisilta
ja esimiehiltd. Tall4 tiedolla tuettiin tutkimuksen pa&ongelman ratkaisua. Tukeminen tapah-
tuu yleensd hakemalla vastausta asetettuihin asiaongelmiin. Kun tutkimuksella I10ydetéan vas-
taus asetettuihin asiaongelmiin, mahdollistetaan ndin vastaaminen myos itse padongelmaan
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2001, 116). Tutkimuksen asiaongelmiksi nimettiin seuraavat

kysymykset:

- Mahdollistaako Jokilaaksojen pelastuslaitoksen kehityskeskusteluprosessi osaamisen
kehittymisen?

- Tukeeko Jokilaaksojen pelastuslaitoksen kehityskeskustelujen sisdltd osaamisen ke-
hittymista?

Nadiden asiaongelmien avulla pyrittiin 16ytdmaan vastaus tutkimuksen pddongelmaan:

- Miten osaamista voidaan kehittdd Jokilaaksojen pelastuslaitoksessa kehitys-

keskustelujen avulla?

4.1 Jokilaaksojen pelastuslaitoksen esittely

Jokilaaksojen pelastuslaitos on yksi Suomen 22:sta alueellisen pelastustoimen organisaatiosta,
jotka aloittivat toimintansa vuoden 2004 alusta. Alueellamme on 17 kuntaa, asukkaita on
noin 125 000 ja 25 paloasemaa. Alueen pinta-ala on reilut 14 000 km2.
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Jokilaaksojen pelastuslaitoksen hallinnollinen toiminta jakaantuu kahteen toimialueeseen.
Pelastuslaitoksen alue ja toimialueet esitellddn kuviossa 7. Varsinainen palvelutuotanto on
jaettu kuuteen paloasemaryhmaan siten, ettd molemmilla toimialueilla on kolme paloasema-
ryhmaé. Pelastustoiminnassa ei luonnollisestikaan ole alueen siséisid rajoja. Pelastuslaitoksen
hallinnosta vastaa alueen kuntien tekemén yhteistoimintasopimuksen mukaan sopimuskun-
tana toimiva Ylivieskan kaupunki.

Kuvio 7. Jokilaaksojen pelastuslaitoksen alue (Jopela 2014)

Paatoimista henkilostod pelastuslaitoksella on noin 250 henkilod, jotka jakautuvat ammatti-
luokittain seuraavasti: paallyst6d 30 henkilod, alipdéllystod 16 henkilod, miehistéd noin 200
henkil6d ja muulla ammattinimikkeelld toimivia 5 henkil6d. Paatoimisen henkil6ston liséksi
pelastuslaitoksen palveluksessa tydskentelee noin 500 sopimuspalokunnan edustajaa.

Pelastuslaitoksen toimintaa ohjaa pitkalti lainsd&dantd ja kunnilla hyvéaksytetty palvelutaso.
Pelastuslain (379/2011) mukaan alueen pelastustoimi vastaa pelastustoimen palvelutasosta,
pelastuslaitoksen toiminnan ja nuohouspalvelujen asianmukaisesta jarjestamisestd sekd muis-
ta tdssa laissa sille sdddetyistd tehtdvistd. Lisaksi pelastuslaitos voi suorittaa muita sopimuspe-
rusteisia tehtdvid siten, etté lakisédteisen tehtadvan hoitaminen ei vaarannu. Jokilaaksojen pe-
lastuslaitos tuottaa sopimusperusteisena ensivaste- ja ensihoitotehtavid.

Vuoden 2015 alusta Iahtien pelastuslaitoksemme on vastannut koko alueen ensihoitopalve-
luiden tuottamisesta Pohjois-Pohjanmaan sairaanhoitopiirille. Tdméan muutoksen myotd pe-
lastuslaitoksemme tyontekijamaard paatoimisten tyontekijoiden osalta miltei kaksinkertaistui.
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Valtakunnallisesti vertailtuna pelastuslaitoksemme on sek& asukasluvultaan ettd tyontekija-
maéaraltaan yksi pienimmista pelastuslaitoksista.

4.2 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusta aloittaessani ensimmaéinen tehtdvé oli valita paras mahdollinen tutkimusmene-
telmg, jonka avulla vastaukset edelld mainittuihin tutkimuksen asiaongelmiin saadaan. Met-
sdmuurosen mukaan jokaisen tutkimuksen tarkoitus on kysyé totuus halutusta asiasta. Se,
paastadanko tata totuutta lahimmaksi kvantitatiivisella tai kvalitatiivisella menetelmalld, ei ole
oleellisinta, vaan oleellisinta on se, ettd totuutta p&éstddn menetelmésta riippumatta niin Ia-
helle kuin mahdollista. Mé&éréllisen ja laadullisen tutkimuksen vélisid eroja on kuitenkin niin
useita, ettd paatutkimusmenetelméksi hyvé valita ndistd toinen. Oikean menetelméan valintaan

tutkijan ohjaa hénen tutkimuskohteensa ja -ongelmansa. (Metsémuuronen 2006, 201- 254)

Laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmada kéytetaan yleisesti silloin, kun tutkijan
tavoite on jonkin tietyn ilmidn kokonaisvaltainen ymmartdminen. TallGin tutkija yleensa ha-
kee kirjoittamatonta taustatietoa tai haluaa ymmartaa millaiset uskomukset, halut, ihanteet ja
késitykset ihmisten toiminnan taustalla vaikuttavat. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kysymyk-
set muotoillaan yleensd alkavaksi sanoilla miksi, miten ja millainen. (Vilkka & Airaksinen
2004, 63)

Kuvalitatiivisessa tutkimuksessa keskitytddn yleensd pieneen vastaajamadradn, mutta kaikki
vastaukset pyritddn analysoimaan mahdollisimman tarkasti. Tutkittavat valitaan tarkasti ja
tutkimuksissa ei pyritakaan tilastollisiin yleistyksiin. Kvalitatiivinen tutkimus sopii hyvin jon-
kin toiminnan kehittdmiseen, vaihtoehtojen etsimiseen ja erilaisten sosiaalisten ongelmien
ratkaisemiseen. Kun tutkimusta varten halutaan kerdté tietoa, se kerdtédn yleensd erilaisilla
haastatteluilla. Suosituimpia ovat erilaiset teema- ja ryhmahaastattelut, joissa suureen merki-
tykseen nousevat haastattelijan tekemdt havainnot. (Heikkild 2001, 16)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa suositaan ihmisté tiedonkeruun vélineend. On tyypillistd, ettd
tutkija luottaa enemman omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin tutkittavien kanssa kuin eri
mittausvalineilld hankittavaan tietoon. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoitus paljastaa
odottamattomia seikkoja. Sen takia ldht6kohtana on aineiston monitahoinen ja yksityiskoh-
tainen tarkastelu. Saatua aineistoa kasitellddn ainutlaatuisena ja sitd tulkitaan sen mukaisesti.

(Hirsjarvi ym. 2001, 151-155) Jos laadullisessa tutkimuksessa kéytetddn kyselylomakkeita,
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ovat kysymykset usein avoimia, ja tutkija odottaa vastaajalta henkilokohtaista vastausta, misséa
h&nen oma mielipiteensa asiasta nakyy. (Metsamuuronen 2006, 254)

Joskus tutkimuksen kannalta on tarpeellista yhdista4 erilaisia tutkimusmenetelmid. Triangu-
laatio eli monimetodinen l&hestymistapa tarkoittaa, ettd tutkimuksessa yhdistetdan erilaisia
tutkimusmetodeja, kuten kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen menetelmd, erilaisia tutkimusai-
neistoja tai lahestymistapoja (Vilkka 2005, 53). Tallgin tutkimuksesta saatua tietoa tarkastel-
laan useasta eri suunnasta, saatu tieto on varmempaa ja liséksi tutkija voi korostaa haluttuja

asioita tutkimuksen analysointivaiheessa (Metsamuuronen 2006, 254).

Oma tutkimuskohteeni ja — ongelmani puolsivat kvalitatiivisen menetelmdn kdyttdmista tut-
kimuksen paédmenetelména. Tutkimuksen avulla on tarkoitus lisdtd ymmaérrysta Jokilaaksojen
pelastuslaitoksen osaamisen kehittdmisestd kehityskeskusteluiden avulla ja ndin tutkimuksella
on myos tarkoitus kehittdd kehityskeskusteluja. Tutkittava joukko on suhteellisen suppea ja
tarkedd on, ettd tutkimuksessa tulee esille heiddn omat kokemuksensa, mielipiteensé ja tun-
temuksensa tutkittavasta aiheesta.

4.3 Aineiston kerddminen

Tutkimuksen tarkoitus on kartoittaa, miten Jokilaaksojen pelastuslaitoksen tyontekijét koke-
vat nykyisen kehityskeskusteluprosessin ja keskustelujen sisallon tukevan osaamisen kehitty-
mistd. Tutkimuksen tarkoitus maéritteli tutkimuksen perusjoukoksi Jokilaaksojen pelastuslai-
toksen tyontekijat eri ammattiryhmisté. Eri aineistonkeruumenetelmiin tutustuessani paadyin
valitsemaan tutkimushaastattelun ja haastattelulajiksi teemahaastattelun ja lomakehaastat-
telun. Ajatus triangulaation kéyttdmisessd t&ssé tutkimuksessa on se, ettd lomakehaastattelun
avulla hahmotetaan tutkittavaa ilmiotd ja teemahaastattelulla monipuolistetaan siitd saatua
kuvaa (Eskola & Suoranta 1998, 72).

Tiedon kerddminen tutkimukseen erilaisten haastattelujen avulla on yksi yleisemmista tie-
donkeruumuodoista. Haastattelun hyvind puolina korostetaan, ettd se on hyvin joustava me-
netelmd ja se sopii moniin erilaisiin tutkimuksiin. Haastattelussa haastateltava ihminen halu-
taan n&hda subjektina. Hanelle annetaan mahdollisuus tuoda omia kokemuksiaan esille mah-
dollisimman vapaasti. Haastateltava on tutkimukseen merkityksié luova ja aktiivinen osapuo-
li. Haastattelujen heikkouksina taas pidet&an sitd, ettd haastattelututkimus vie paljon aikaa ja
siitd aiheutuu aina kustannuksia. Haastattelujen luotettavuus saattaa karsid esimerkiksi tutki-
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jan johdattelulla ja aineiston analysointi, tulkinta ja raportointi ovat usein ongelmallisia, koska
valmiita malleja ei ole olemassa. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 34-35)

Vilkan mukaan seka lomake- ettd teemahaastattelun kysymysten muotoilussa auttaa kohde-
ryhman tuntemus. Ongelmaksi voi kuitenkin muodostua, ettd kysymykset peilaavat tutkijan
késityksid asiasta. Pahimmillaan vastaaja tunnistaa tdmadn ja vastaa tutkijan toivomalla tavalla
omien kokemustensa sijaan. Usein sekd lomake- ettd teemahaastattelun kysymyksissa pyri-
tadn valttamaan kysymyksia, joihin vastaaja voi vastata vain muutamalla sanalla. Ennemmin

pyydetdan vastaajaa kuvailemaan asiaa hieman laajemmin. (Vilkka 2005, 104-105)

Toimin itse tutkittavassa organisaatiossa esimiesasemassa, joten koin, ettd on tutkimuksen
luotettavuuden kannalta parempi olla haastattelematta omia alaisiani. Haastateltavien valin-
nassa auttoi se ettd, pelastuslaitoksemme on suhteellisen tiivis tydyhteiso ja tunnen henkil6-
kohtaisesti kaikki haastateltavat ja myds suurimman osan laitoksemme tydntekijoistd. Saa-
dakseni kattavan kuvan henkiléston kokemuksista valitsin haastateltavat koko pelastuslaitok-
sen alueelta ja eri ammattiryhmistd. Tutkimuksessa on tdrkeé&d saada tietoa kehityskeskuste-
luista sekd alaisen ettd esimiehen ndkokulmasta.

Kuvalitatiivisessa tutkimuksessa haastateltavien lukumé&éran rajaaminen on joskus ongelmallis-
ta. Liian pienestd méadrasté ei voida tehd tarvittavia yleistyksid ja lilan suuresta méaarasta ei
voida tehd tarpeeksi syvillisid tulkintoja. Otoksen sijasta kvalitatiivisessa tutkimuksessa pu-
hutaankin usein harkinnanvaraisesta néytteest, jolloin tutkija p&attaa tutkimuksen perusjou-
kosta haluamansa haastateltavat ja pyytdd heitd osallistumaan tutkimukseen. (Hirsijarvi &
Hurme 2008, 58-59) Pd&adyin omassa tutkimuksessani haastattelemaan kolmea henkil6,
jotka toimivat alaisena ja kolmea henkilod, jotka toimivat sekd esimiehend etté alaisena. Li-
saksi haastattelin pelastuslaitoksemme pelastusjohtajaa, joka toimii ainoastaan esimiesase-
massa. Yhteensé haastatteluihin osallistui siis seitsemén henkil6a.

Ennen haastatteluja en tarkoituksella avannut haastateltaville kehityskeskustelujen yleista tar-
koitusta, prosessia tai siséltéd. En halunnut néin vahingossakaan johdatella haastateltavia tiet-
tyyn suuntaan. Tarkoitus oli, ettd haastateltavat vastaavat olemassa olevilla tiedoillaan ja ko-
kemuksillaan tutkimukseen.

Lomakehaastattelusta kéytetddn myds nimitystd strukturoitu tai standardoitu haastattelu.
Lomakehaastattelussa tutkija p&attaa etukateen ja harkitusti kysymysten muodon ja esittdmis-
jarjestyksen. Lomakehaastattelua pidetddn toimivana aineiston kerddmistapana silloin, kun
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tutkimusongelma ei ole kovin laaja ja tavoitteena on hyvin rajatun esimerkiksi tiettyd proses-
sia koskevien mielipiteiden kuvaaminen. (Vilkka 2005, 101) Téssa tutkimuksessa lomake-
haastattelulla keratdan tietoa juuri kehityskeskusteluprosessin kulusta. Lomakehaastattelun
edut korostuvat, kun halutaan keratd faktatietoa ja tutkija tietdd etukateen, millaista tietoa
haastateltavilta voi saada. Lomakehaastattelun suurimpana haasteena pidetéén haastattelulo-
makkeen ja kysymysten muotoilua. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 34-35)

Tutkimuksessa paadyttiin lomakehaastattelun avulla hakemaan vastausta kehityskeskuste-
luprosessin asiaongelmaan: mahdollistaako pelastuslaitoksemme kehityskeskustelu-
prosessi osaamisen kehittymisen? Ennen haastattelulomakkeen lahettdmisté oltiin puhe-
limitse yhteydessa kaikkiin haastateltaviin ja varmistettiin ndin heidédn suostumuksensa tutki-
mukseen osallistumiseen. Ennen haastatteluun vastaamista haastateltavat lukivat tutkimuksen
saatekirjeen (Liite 1), jossa kerrottiin opinndytetydstd ja siihen liittyvastd tutkimuksesta. Saa-
tekirjeessd korostettiin vastausten luottamuksellista k&sittelyd ja sitd, ettd tutkimustulokset
késitellddn niin, ettd missadn vaiheessa yksittaisen vastaajan mielipiteet eivat tule esille siten,
ettd vastaaja olisi mahdollista tunnistaa. Varsinainen haastattelulomake (Liite 2) luotiin Web-
ropol-ohjelman avulla ja lahetettiin suoraan haastateltavien sahkdpostiin.

Haastattelulomake jaettiin Aarnikoivun mukaisesti kehityskeskustelun kolmeen prosessiin.
Haastateltavia pyydettiin p&dosin avoimien kysymysten avulla kuvailemaan kokemuksiaan
ennen kehityskeskusteluja, keskustelujen aikana ja keskustelujen jalkeen. Kysymykset pohjau-
tuivat hyvin pitkalle tutkimuksen teoriaosuuden l&hteistd esille nouseviin asioihin. Lomak-
keessa oli muutamia kysymyksid ainoastaan esimiesasemassa toimiville. Nailla kysymyksilla
haettiin esimiesten kokemuksia prosessin kulusta. Liséksi lomakkeessa oli muutama taustaky-
symys, joiden avulla pyydettiin vastaajia kuvailemaan kokemustaan, rooliaan ja kokemuksiaan
kehityskeskusteluissa. Vilkan mukaan myos lomake- ja teemahaastattelututkimuksissa tausta-
tiedoista on suurta hydtyd. Ne auttavat tutkijaa hahmottamaan haastateltavan maailmaa ja
ymmartamaan, millaista tietoa ja kokemuksia haastateltavalla on tutkittavasta aiheesta. (Vilk-
ka 2005, 110)

Lomakkeen lopussa haastateltavia pyydettiin kertomaan kehityskeskustelujen suurin hyoty
omasta ndkokulmastaan sekd kertomaan omin sanoin kehityskeskusteluista yleensd. Loma-
kehaastattelun kysymykset testattiin muutamilla henkil6ill4 ja testissd havaitut muutokset
korjattiin ennen lomakkeen ldhettdmistd haastateltaville. Vastausaikaa lomakehaastatteluun
vastaamiseen annettiin noin kaksi viikkoa. Hieman ennen vastausajan umpeutumista lahetet-

tiin kahdelle haastateltavalle muistutuskirje, jossa pyydettiin heit4 vastaamaan haastatteluun.
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Hirsjérvi & Hurme nimittavét puolistrukturoitua haastattelua teemahaastatteluksi. Teema-
haastattelua pidet&dn eri ldhteiden mukaan yleisimmin kdytettynd tutkimushaastattelun muo-
tona. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 47) Teemahaastattelussa tutkimusongelmasta poimitaan
keskeiset aiheet tai alueet, joita haastattelussa olisi valttamé&tontd tutkimusongelmaan vastaa-
miseksi késitelld. Tavoitteena on, ettd haastateltava voisi antaa kaikista alueista oman kuvauk-
sensa. (Vilkka 2005, 101-102)

Teemahaastattelussa tutkija tuntee kohderyhmén ja on perehtynyt tutkittavan ilmion teori-
aan, siséltoon ja prosesseihin. Tdmdan perehtymisen kautta tutkija on péatynyt tiettyihin ole-
tuksiin aiheesta. Ndiden oletusten perusteella tutkija laatii haastattelurungon ja suuntaa haas-
tattelun ennalta valittuihin henkil@ihin, joiden henkilokohtaisten kokemusten kautta tutkija
pyrkii kumoamaan tai vahvistamaan omia oletuksiaan tutkittavasta aiheesta. Olennaisesti
teemahaastattelu eroaa muista haastatteluista siten, ettd yksityiskohtaisten kysymysten sijaan
haastattelu etenee tiettyjen tutkimuksen kannalta keskeisten teemojen varassa. (Hirsijarvi &
Hurme 2008, 47-48)

Teemahaastattelun avulla pyrittiin saamaan vastaus toiseen tutkimuksen asiaongelmaan eli
tukeeko pelastuslaitoksemme nykyinen kehityskeskustelun sisélté kehittymistd. Ku-
ten teoriaosuudessa esitettiin, kehityskeskustelun tulisi siséltdd seuraavat osa-alueet: tavoit-
teet, tulokset ja kehittyminen. Ndmé& kolme osa-aluetta siis toimivat teemahaastattelun
keskeisind teemoina. Tutkimuksessa haastateltavia pyydettiin kuvailemaan omia kokemuksi-
aan osa-alueiden toteutumisesta ja merkityksestd kehityskeskustelussa. Teemojen sisélle oli
laadittu muutamia apukysymyksid, joita kédytettiin tarvittaessa haastatteluissa keskustelun tu-
kena. Teemahaastattelun runko ja apukysymykset on esitetty liitteessa 3.

Osa-alueiden ulkopuolelta esitettiin muutama kysymys, joiden avulla haastateltavat paasivat
itse kertomaan, miten he kokevat kehityskeskustelumme ja miten mahdollisesti kehittéisivét
niitd. Teemahaastatteluissa haastateltavat saivat varsin vapaasti kertoa omin sanoin koke-
muksensa kyseisten teemojen sisélld. Tutkija lahinng johdatteli haastattelua ja tarvittaessa tar-
kensi asioita apukysymyksill.

Haastateltaviin oltiin puhelimitse hyvissa ajoin yhteydessa ja sovittiin aika teemahaastattelun
suorittamiseen. Haastateltavat saivat hyvin pitkalle itse valita sopivan ajan haastattelun suorit-
tamiseen. Haastateltavien sitoutumista aiheeseen kuvaa se, ettd jokainen haastatteluun pyy-
detty suostui heti mukaan. Varsinaiset teemahaastattelut paadyttiin suorittamaan pelastuslai-
toksemme kdytossd olevan videoneuvottelujarjestelmén avulla yksiléhaastatteluna. Haastatel-
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tavat saivat ndin olla itselle luontaisessa paikassa, usein omassa toimistossaan. Haastateltavat
olivat varanneet kalenteriinsa ajan haastattelulle ja keskittyivét haastattelun aikana ainoastaan
siihen. Haastateltavia pyydettiin sulkemaan puhelimet ja toimistonsa oven haastattelun ajaksi.
Nain véltyttiin ylimaaraisiltd hairiotekijoilta.

Ennen varsinaisen haastattelun alkua jokaisen haastateltavan kanssa kéytiin vapaamuotoista
keskustelua ja kuvailtiin haastateltaville opintojani sek& niihin liittyvaa tutkimusta. Heille ker-
rottiin aiheen valinnasta ja tutkimusmenetelmast4 yleisesti seké& korostettiin, ettd teemahaas-
tattelussa on tarkoitus saada esille haastateltavan mielipide tutkittavasta asiasta ja ettd oikeaa
tai vadraa vastausta ei ole. Kuvattiin, ettd haastattelu keskittyy kolmeen kehityskeskustelun
keskeiseen osa-alueeseen ja tarkoitus on, ettd haastateltava on p&dosin &anessd ja tutkija vain
johdattelee haastattelun kulkua. Aloituskeskustelulla oli my6s tarkoitus luoda haastatteluun
rento ja vapautunut ilmapiiri. Videoneuvottelujérjestelmén kayttssa oli myo6s se etu, ettd se
mahdollisti vastaajien ilmeiden ja eleiden tulkinnan analysoinnin aikana. Jo ennen haastatte-
lua ilmoitettiin, ettd tutkimuksen dokumentoinnin vuoksi haastattelu nauhoitetaan. Samalla
korostettiin tulosten luottamuksellista ja anonyymid kasittelyd. Haastattelut kestivat keski-

maarin 45 minuuttia.

4.4 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Aina tutkimusta tehtéessé tutkijan tulee pohtia oman tutkimuksensa luotettavuutta. Metsa-
muuronen toteaa, ettd tutkimuksen luotettavuus on suoraan verrannollinen tutkijan tekemén
tiedonkeruumenetelmén luotettavuuteen (Metsamuuronen 2006, 64). Tutkimusten luotetta-
vuuskysymyksestd puhuttaessa puhutaan validiteetista ja reliabiliteetista. Suoraa suomennusta
néille sanoille ei ole, mutta validiteettia kutsutaan péatevyydeksi ja reliabiliteettia joko luotetta-
vuudeksi tai toistettavuudeksi. Lyhyesti ilmaistuna tutkimuksen validiteetti kertoo, mitataan-
ko tutkimuksessa sitd, mité piti ja reliabiliteetti kertoo, miten tarkasti asioita mitattiin. (Veh-
kalahti 2008, 40-41) Perinteisesti tutkimuksen validiuden ja reliabelisuuden kasitteet ovat
peréisin kvantitatiivisesta tutkimuksesta ja niiden tarkka méaarittdminen kvalitatiivisessa tut-

kimuksessa on paikoin haastavaa (Hirsijarvi & Hurme 2008, 186).

Validiteetti jaetaan usein ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin. Ulkoisella validiteetilla tarkoite-
taan sitd, onko kyseesséd oleva tutkimus yleistettavissd, ja jos on, mihin ryhmiin se voidaan
yleistéd. Ulkoisesta validiteetista puhuttaessa tarkeéksi nousee tutkijan valitsema tutkimusase-
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telma, jossa pyritddn eliminoimaan mahdollisimman monta luotettavuuden uhkaa pois. Myds
tutkimuksessa kéytetylld otannalla karsitaan ulkoisen validiteetin uhkia pois. (Metsémuuro-
nen 2006, 55-62)

Siséinen validiteetti taas tarkoittaa tutkimuksen omaa luotettavuutta. Tutkimuksen sisdista
validiteettia voidaan pohtia esimerkiksi seuraavien kysymysten kautta: Ovatko tutkimuksen
késitteet oikeita? Onko teoria oikein valittu? Onko valittu tiedonkeruumenetelma oikein
muodostettu? Jos tutkimuksen validiteetti jostakin syysta tutkimuksen aikana heikentyy, on
saatujen tulosten yleistdminen vaikeaa ja joskus jopa mahdotonta. (Metsémuuronen 2006,
55-65)

Varsinkin kvalitatiivisen tutkimuksen validiuden arviointia pidetédén haasteellisena. Yksi suo-
situista validiteetin parantamiseen kaytetyistd menetelmista niin kvalitatiivisessa kuin kvanti-
tatiivisessakin tutkimuksessa on jo edelld mainitun triangulaation k&yttdminen tutkimuksessa.
Triangulaatiotutkimuksessa voidaan kaytt&d useita tutkimusmenetelmid mahdollisimman pé-

tevdn vastauksen I0ytdmiseen. (Hirsjarvi ym. 2001, 213-215)

Haastattelututkimuksen laatua voidaan etukéteen parantaa hyvalla haastattelurungolla. Haas-
tattelun aikana korostuu dokumentointivélineiston laatu ja luotettavuus. Haastattelun jélkeen
laatuun voi vaikuttaa se, ettd haastattelu litteroidaan mahdollisimman nopeasti haastattelun
jalkeen. Néin asiat ovat haastattelijalla vield tuoreessa muistissa. (Hirsijarvi & Hurme 2008,
184-185)

Tutkimuksen validiutta onkin hankala tarkastella jalkikateen. Tutkijan on varmistettava se
etukateen huolellisella suunnittelulla ja tiedonkeruulla. Tutkimuksessa esitettyjen kysymysten
tulee mitata haluttuja asioita yksiselitteisesti ja niiden tulee kattaa tutkijan ennalta méaritelty
tutkimusongelma. (Heikkild 2001, 29-30)

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan saatujen tulosten tarkkuutta ja luotettavuutta.
Luotettavasta tutkimuksesta saadut tulokset eivat saa olla sattumanvaraisia, siksi tutkimuksel-
ta vaaditaankin, ettd jos se toistetaan, saadut tulokset eivat eroa suuresti toisistaan. Tutki-
muksen reliabiliteettia voi heikentda tutkijan tekemadt virheet tietoja kerdttdessd, syOtettdessd,
késiteltiessa tai tuloksia tulkittaessa. Tutkimuksen kokonaisluotettavuus koostuukin sekd luo-
tettavasta mittauksesta ettéd tiedonkeruusta. (Vehkalahti 2008, 42)
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Myos tutkittava perusjoukko vaikuttaa luotettavuuteen. Tutkijan on oltava varma, etta tutkit-
tava otos edustaa koko perusjoukkoa, ei ainoastaan siihen kuuluvia ryhmid. (Heikkila 2001,
29-30)

Kvalitatiivisen tutkimuksen reliabeliuuden arviointi voi olla joskus hyvin hankalaa. Esimer-
kiksi teemahaastattelussa tutkija pyrkii saamaan haastateltavan mielipiteita ja kokemuksia en-
nalta maériteltyihin teemoihin. Osalle haastateltavista hdnen on esitettavd useita apukysy-
myksid, kun taas osalle ei valttdmatta yhtaddn. Kysymys on tutkijan ja tutkittavan valisesta
vuorovaikutustilanteesta, jonka toistaminen jonkun toisen tutkijan toimesta tai aivan toisena
ajankohtana voi muuttaa vastauksia tai niiden analysointia merkittavasti. Tutkimuksen luotet-
tavuuden kriteering voidaankin usein pitéd itse tutkijaa, joka on tutkimuksen keskeinen véli-
ne. (Hirsijarvi & Hurme 2008, 184-186)

Tutkimukseen saatiin vastauksia sekd alaisten ettd esimiesten nakokulmasta ja vastaajien kou-
lutustausta ja ik&jakauma kuvaavat mielestdni kattavasti pelastuslaitoksemme tyontekijoita.
Vastaajat edustavat ndin mielestani pelastuslaitoksen kehityskeskusteluihin osallistuvia henki-
[6itd.

Tutkimuksen luotettavuutta ja patevyyttd parannettiin huolellisella haastattelulomakkeen ja
teemahaastattelun suunnitellulla seké etukateistestauksella. Téarkeintd molemmissa haastatte-
lumuodoissa oli saada haastateltavien omat kokemukset ja ajatukset tutkittavasta aiheesta
esille. Sek& haastattelulomake ettd teemahaastattelu rakennettiin harkittujen aiheen teoriasta
nousseiden keskeisten osa-alueiden ja teemojen ympadrille. Né&iden ulkopuolelta vastaajia
pyydettiin 1&hinnd kuvailemaan omia tuntemuksiaan kehityskeskusteluista yleensa.

4.5 Tutkimusaineiston analysointi

Ennen varsinaista aineiston analysointia aineisto on saatava sellaiseen muotoon, ettd analy-
sointi on mahdollista. Yleensé tdmad tapahtuu tutkimuksen dokumentaation puhtaaksi kirjoit-
tamisella eli litteroimisella. Tutkija itse ratkaisee, litteroiko h&dn koko tutkimusaineiston vai
ainoastaan sellaiset osat, jotka ovat oleellisia tutkimuksen raportoinnissa. Litteroidun materi-
aalin analysointiin on olemassa monia eri vaihtoehtoja. (Metsémuuronen 2006, 242)

Tutkimuksessa lomakehaastattelun vastauksia ei tarvinnut erikseen litteroida. Saadut vastauk-
set keréattiin Webropol-ohjelmasta ja luokiteltiin toistuvuuden mukaan. Yksittaisistd teema-
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haastatteluista litteroitiin tutkimuksen kannalta olennaiset osat ja keskityttiin luokittelemaan
aineistoa haastattelun keskeisten osa-alueiden mukaisesti. Tutkimustuloksissa haastateltavien
vastauksia esitetddn juuri sellaisena kuin he asian haastattelussa esittivat. Vilkan (2005, 116)

mukaan litteroinnin tarkkuus maarittelee tutkimuksen luottamuksellisuutta.

Usein kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston kerddminen ja analysointi tapahtuvat osittain
yhtdaikaisesti. Hirsjarvi ja Hurme kuvaavat kuviossa 8 haastatteluaineiston Kkasittelyn analyy-
sistd synteesiin. Analysoinnissa yhdistyvat analyysi ja synteesi.

Analyysi

Jossa edetiin

W g *kokonaisuudesta osiin
T — # eaineiston luokirteluun

eluokkien yhdistelyyn

Synteesi

stakaisin kokonaisuuteen : =3
jossa edetdin

erulkintaan
*ilmidn teoreettiseen
uudelleen hahmottamiseen

Kuvio 8. Haastatteluaineiston kasittely analyysistd synteesiin (Hirsijarvi & Hurme 2008, 144)

Lomakehaastattelun ja teemahaastattelun aineisto analysoitiin sisélldnanalyysimenetelmaa
hyddyntéen. Tarkemmin ottaen kdytettiin aineistolédhtoista sisallonanalyysid. Tuomen ja Sara-
jarven mukaan aineistolédhtoisessa sisallonanalyysissa tutkija pyrkii [0ytdméén aineistostaan
toiminnan logiikkaa tai tyypillistd kertomusta. Tutkijan on ennen analysointia paatettava, mi-
t4 logiikkaa tai kertomusta aineistosta lahdetéén etsimaan. Taman jalkeen analysointi aloite-
taan aineiston pelkistdmiselld. Siind karsitaan tutkimusongelman kannalta turha informaatio
pois. Tama edellyttdd, ettd hankittu aineisto tiivistetddn ja pilkotaan osiin. Tiivistdmistd ja
pilkkomista ohjaa varsinainen tutkimusongelma ja asetetut asiaongelmat. Seuraavaksi aineisto
ryhmitellddn uudeksi johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi sen mukaan, mitd tutkimuksessa
ollaan etsiméssd. Ryhmittely voidaan tehda esimerkiksi usein toistuvien sanojen, lauseiden tai
ajatuskokonaisuuksien mukaan. Tutkimuksen tuloksena ryhmittelyistd muodostuu kasitteita,
luokitteluja tai teoreettinen malli, jotka tutkija esittelee tutkimustuloksina. (Tuomi & Sarajarvi
2002, 110-115)
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Analyysissé kerétty aineisto siis puretaan késitteellisiksi osiksi ja synteesissa saadut osat koo-
taan tutkijan johtopéaatoksiksi. Ndin tutkimuksessa esille tulleet johtopaatdkset voidaan irrot-
taa yksittdisista henkil6ista ja siirtdd ne yleiselle késitteelliselle ja teoreettiselle tasolle. (Metsa-
muuronen 2006, 242) Siséllonanalyysitutkimuksessa yleistysten tekeminen aineistosta ei ole-
kaan tarkoitus tai tavoite ja otannan pienuus ei siihen haastattelututkimuksessa aina anna
mahdollisuuttakaan. Tuloksia analysoidaan yhdistelemélld ja aineistosta pyritaan |6ytamaan
keskeisid tekijoitd tai yksittaisia merkittdvia huomioita tutkimusongelman ratkaisemiseksi.
Parhaassa tapauksessa haastattelun aineistosta nousseet johtopaétokset ja késitteet muodos-
tavat synteesin tutkimuksen teorian kanssa ja auttavat ndin tutkijaa laajentamaan omaa né-
kemystdan tutkittavasta aiheesta.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Sekd lomake- ettd teemahaastattelussa kysymykset esitettiin teoriaosuudessa esiin nousseiden
kehityskeskustelun keskeisten osa-alueiden ja teemojen mukaisesti. Téssa kappaleessa esitel-
l4&n tutkimuksen tulokset samojen osa-alueiden ja teemojen avulla. Lopuksi esittelen tulos-
ten yhteenvedon peilaten tuloksia tutkimuksen teorian keskeisiin ilmidihin.

5.1 Taustatiedot ja kehityskeskusteluprosessi

Taustatietojen avulla oli tarkoitus kartoittaa haastateltavien aikaisempaa kokemusta ja koke-
muksia kehityskeskusteluista yleensa. Taustatietoja ja kehityskeskusteluprosessin kulkua kar-
toitettiin lomakehaastattelulla. Prosessin osalta kysymykset jaettiin kolmeen osa-alueeseen:
ennen keskustelua, keskustelun aikana ja keskustelun jalkeen. Haastattelulomakkee-
seen vastasivat kaikki seitsemén haastateltavaa. Lomakkeen kysymykset toimivat mielestéani
hyvin ja niiden avulla saatiin halutut taustatiedot haastateltavien kokemuksesta ja kokemuk-
sista sekd mielipiteet kehityskeskusteluprosessin mahdollisuuksista kehittymiseen. Positiivi-
sena asiana korostuivat avointen kysymysten laadukkaat vastaukset.

Kehityskeskustelukokemusta alaisen ndkokulmasta haastateltavilla oli vaihtelevasti. V&hiten
kokenut haastateltava oli osallistunut kahteen keskusteluun ja kokenein haastateltava oli kdy-
nyt oman kehityskeskustelunsa 15 kertaa. Keskiarvo oli hieman yli kahdeksan osallistumis-
kertaa. Myds esimiespuolella kehityskeskustelukokemusta oli vaihtelevasti. Vahiten kokenut
haastateltava oli pitdnyt keskusteluita 20 kappaletta ja kokenein haastateltava 62 kappaletta.
Keskiarvo esimiesten kohdalla oli yli 40 pidettyé kehityskeskustelua.

Koulutusta kehityskeskusteluiden kdymiseen haastateltavista oli saanut hieman alle puolet.
Koulutuksen sisaltéa kysyttaessa selvisi, ettd koulutusta oli saatu sekd pelastuslaitoksemme

siséisessd koulutuksessa ettd ulkopuolisen kouluttajan toteuttamassa esimiesvalmennuksessa.

Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan omia kokemuksiaan pelastuslaitoksemme kehityskes-
kusteluista. Haastateltavien kertomia positiivisia kokemuksia olivat:
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”Kehityskeskusteluissa tulee paljon hyvié asioita esille ja tilaisuudet ovat sopivan rentoja, joissa
on avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri...” (H6)

”Ainut kerta vuodessa kun saa palautetta alaisilta itselle pdin. Osalle tydntekijoistd nayttad ole-
van hyvinkin térked keskusteluhetki, on valmistauduttu hyvin tayttamalla lomakkeet etukéteen.
Arimmat eivat uskalla isossa joukossa avautua, mutta ndin kahden kesken onnistuu paljon pa-

remmin.” (H4)

Vastauksista voidaan todeta, ettd positiivisina kokemuksina korostuivat palautteen saaminen,
avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri, jossa péasee rauhassa keskustelemaan omista asioista.
Keskusteluja kuvattiin parhaimmillaan syvélliseksi ja vastaajat kokivat, ettd niistd on hyotya
sekd alaiselle ett4 esimiehelle.

Haastateltavat toivat esiin myos negatiivisia kokemuksia:

”...Olen alaisena ollut useamman kehityskeskustelun vetdjan "puhuttelussa”. ” (H5)

”...Esimiehet kuin mydskéén alaiset eivat suhtaudu siihen vakavasti. Valmistautuminen kehi-
tyskeskusteluihin on puutteellista molemmilla tahoilla....Myds kehityskeskusteluissa todetut
kehittdmisasiat jadvat usein ilman jalkivalvontaa.” (H6)

Negatiivisina kokemuksina haastateltavat kokivat olleensa kehityskeskustelun vetdjan puhut-
telussa ja liséksi keskusteluun valmistautuminen ja siind sovittujen asioiden seuranta koettiin

puutteelliseksi. Keskustelujen koettiin my0s toistavan itseddn vuodesta toiseen.

Lomakehaastattelun ennen keskustelua - osiossa haastateltavia pyydettiin kuvailemaan,

miten he valmistautuvat omaan kehityskeskusteluunsa.

”...Kéyn [api aiempien vuosien kehityskeskustelut, ndkee onko muutosta tullut ja mihin suun-
taan. Taytan lomakkeet mahdollisimman tarkkaan etukdteen valmiiksi.” (H4)

Kaikissa vastauksissa korostui valmistautumisen kohdalla edellisen kehityskeskustelun Iapi-
kdyminen. Valmistautumiseen kuului myds oman tehtévankuvan, kehittymistarpeen ja tavoit-

teiden lapikdyminen.

Esimiesasemassa toimivia pyydettiin kuvailemaan, miten he valmistautuvat alaistensa kehi-

tyskeskusteluihin.
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”Kéyn l1&pi edellisen kehityskeskustelulomakkeen, henkilon avaintehtdvien kertaaminen ja ajan
sekd rauhallisen paikan varaaminen.” (H6)

My0s esimiesten vastauksissa korostui edellisen keskustelun lapikdynti. Osa kertasi ennen
keskustelua alaisensa tydnkuvan, avaintehtévat ja erityisosaamisalueet. Lisaksi esimiehet val-

mistautuivat rauhallisen ajan ja paikan varaamisella itse keskusteluun.

YI1I4 olevasta voidaan siis todeta, ettd molemminpuolista valmistautumista on havaittavissa.
Kuten Valpola (2002, 47) totesi, kehityskeskustelujen onnistuminen riippuu paljon siitd, mi-
ten siihen on valmistauduttu. On térke&4, ettd keskustelun molemmat osapuolet valmistautu-
vat tulevaan keskusteluun huolellisesti. My6s Piili (2006, 128) korostaa, ettd on tarkeda pe-
rehtyd edellisen kauden kehityskeskustelumuistioon ja tydsuorituksiin. Valmistautumiseen
kuuluu olennaisesti myds kehittymistarpeiden itse arviointi. Arvioinnin tuloksia voidaan kay-

da esimiehen kanssa l&pi varsinaisessa kehityskeskustelussa.

Haastateltavista ainoastaan yksi oli sitd mieltd, ettd pelastuslaitoksen nykyinen kehityskeskus-

telulomake ei tue keskusteluun valmistautumista.

”Ei ole kuin vanhoja rutiineja, ei uutta sisaltod keskustelun tueksi...” (H3)

Muut haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd lomake ohjaa valmistautumaan ja antaa suuntaa
valmistautumiselle. Liséksi korostettiin, ettd lomakkeen kysymykset myds ohjaavat varsinai-
sen keskustelun kulkua.

Haastateltavia pyydettiin kertomaan, mit4 he odottavat hyvélta kehityskeskustelulta.

“Tulisi ainakin jotain epékohtia esille, joita ei ole tullut minulle asti tietoon... Kahden kesken
keskustelussa vaan ihmiset uskaltavat paremmin tuoda asioita julki, koska keskustelut kdydaan
luottamuksella.” (H4)

”Aitoa keskustelua alaisen asioista. Vetédja on keskittynyt ja kiinnostunut alaisen asioista. Sovit-
tuja asioita seurattaisiin jollakin aika valilla.” (H5)

Vastauksista voidaan tulkita, ettd haastateltavat odottivat hyvélta kehityskeskustelulta p&dosin
aitoa, avointa, luottamuksellista, rakentavaa ja vuorovaikutukseen perustuvaa keskustelua.
Keskustelussa toivottiin nousevan esille mahdolliset ongelmakohdat ja ettd niihin haettaisiin
ratkaisua. Keskustelun toivottiin myos sisaltdvan kehitystarpeiden arviointia ja kehityssuunni-
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telman tekemistd. Lisaksi toivottiin, ettd keskustelut olisivat sddnnollisid, aikataulutettuja ja
sielld sovittaisiin riittdvan konkreettisia asioita, joita myos seurattaisiin tietylld aikavalilla.

Hyvén kehityskeskustelun odotuksissa korostui siis jo edelld mainittu vuorovaikutukseen pe-
rustuva aito keskustelu, joka parhaimmillaan yltdd Aarnikoivun (2011, 156-157) mainitse-
malle dialogin tasolle, jossa keskustelukumppanit I0ytavat aidon yhteisymmaérryksen. Myds
toive keskustelujen johtamisesta tuloksiin korostaa kehityskeskustelujen kdyttdmistd johtami-
sen tyokaluna ja niiden liittdmista organisaation johtamisjarjestelmiin. Omien kehitystarpei-
den arviointi ja mahdollisen kehittymissuunnitelman laatiminen korostaa kehityskeskustelun
merkitystd oman osaamisen kehittdmisen vélineend.

Lomakehaastattelun keskustelun aikana - osion alussa haastateltavia pyydettiin ensin valit-
semaan Viisi tarkeintd asiaa, joista he haluaisivat keskustella omassa kehityskeskustelussaan.
Taulukko 8. Tarkeimmat asiat, joista haastateltavat haluaisivat keskustella kehityskeskustelus-
saan.

0 1 2 3 4 S

Menneen kauden tulokset

Tulevan kauden tavoitteet

Organisaation tavoitteet, strategia

ja visio

Henkilokohtainen osaaminen

Henkilokohtainen kehittyminen

Urakehitysmahdollisuudet

Tyotehtavien sisaltto

Esimiehen palaute alaiselle

Palaute esimiehelle

Tyoilmapiiri

Tyovalineet

Tydtilat

Palkka

Henkildkohtaiset asiat

Muut, mitka?

Taulukon 8 vastauksista huomataan, ettd haastateltavat kokivat tarkeimpind aiheina tulevan
kauden tavoitteet, henkilokohtaisen kehittymisen ja esimiehen palautteen alaiselle, joka
yleensa sisdltdd myds menneen kauden tulokset. Edelld my6s teoriaosuudessa Valpola (2000,
141) jakaa kehityskeskustelun sisallén juuri ndihin kolmeen osa-alueeseen. N&mé osa-alueet
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tulisi siis siséltyd jokaiseen kehityskeskusteluun. Haastateltavien kokemuksia néiden osa-
alueiden siséllosté kartoitettiin teemahaastattelussa ja sen tulokset esitellddn kappaleessa 5.2.
Néiden kolmen aiheen liséksi vastaajat selvasti kokivat tyotehtéviensa siséllon ja tyilmapiirin
aiheeksi, joka tulisi k&yda kehityskeskustelussa lapi.

Osiossa kysyttiin, mista esimiehet vastaavasti haluavat keskustella alaistensa kehityskeskuste-
lussa. Vastauksissa korostuivat toive alaisen palautteesta esimiehelle ja tyGilmapiiri.

”Alaisen palaute esimiehelle. Esimiehen palaute alaiselle. Henkilokohtainen Kkehittyminen,
Tydilmapiiri.” (H3)

Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan, millaista lisdarvoa kehityskeskustelut tuottavat esimies
- alaissuhteeseen. Positiivisia vaikutuksia:

”Antaa mahdollisuuden nostaa asioita esille, joiden I&pikdyminen voisi muuten olla korkean
kynnyksen takana.” (H3)

”Oppii tuntemaan alaisiaan ehkd vield hieman tarkemmin. Moni on avautunut myds perheasi-

oistaan yllattdvéan paljon. Lis&a varmaankin molemminpuolista luottamusta.” (H4)

”Se on hyva hetki pyséhtyd kahdenvéliseen lagja-alaisempaan keskusteluhetkeen. Arjessa kay-
daén niin vahvasti asiapitoisia ja ratkaisukeskeisi keskusteluja ja niita tdydentdmaan sopii kehi-
tyskeskustelut...” (H7)

Vastauksista voidaan todeta, ettd kehityskeskustelut kehittdvdt molemmin puolista luotta-
musta ja yhteisty6td. Haastateltavat myds arvostivat sitéd, ettd kehityskeskustelun avulla voi-
daan pysahtya rauhassa kahdenkeskiseen keskusteluun. Kuten Ronthy-Ostberg & Rosen-
dahl (2004, 103) kuviossa 3 esittévat, kehityskeskustelujen aiheet liikkuvat mukavuusrajan
molemmin puolin. Hyvassé kehityskeskustelussa alainen ja esimies paasevét spontaania joka-
paivaista tyopaikkakeskustelua huomattavasti syvemmalle.

Yksi vastaaja ei kokenut kehityskeskustelujen tuottavan suurta lisdarvoa omaan esimies-
alaissuhteeseensa.

”Mielesténi kehityskeskusteluilla on talla hetkelld sellainen merkitys ettd, se pidetaén koska niin
on madrdtty. Samat asiat voi sopia ilman kehityskeskusteluitakin” (H5)
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Lomakehaastattelun keskustelun jalkeen - osiossa haastateltavia pyydettiin kertomaan,
sopivatko he kehityskeskustelussa konkreettisia asioita, onko niiden toteutumisella méérdaika

sekd miten niiden toteutumista valvotaan.

”Niitd valvotaan seuraavassa kehityskeskustelussa.” (H3)

”Kylla tavoitteet kirjataan ylos, jos niitd on ja on niilld myds arviointiaika.” (H4)
’seurantaa ei mielesténi ole” (H5)

”Méadrdajat on, mutta niiden valvonta ontuu” (H6)

"Tietyt tyot tehddan tietyssé aikajdnteesséd ja asemapalavereissa asioita tarkastellaan ja pohdi-
taan onko onnistuttu. Syyt, jos niit4 on, selvitelld&n avoimesti.” (H1)

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd heiddn kehityskeskustelussaan sovitaan konkreet-
tisia asioita, mutta kuten ylld olevasta huomataan, sovittujen asioiden seurantaan kaivataan
panostusta. Valpola (2002, 47-48) korostaakin, ett4 henkilon luottamus kehityskeskustelui-
hin syntyy sen perusteella, mitd keskustelun jalkeen tapahtuu. Jos keskustelun jalkeen sovitut
asiat eivat johda mihinkaan, luottamus kehityskeskusteluihin vahenee ja suhtautuminen niita
kohtaan voi pahimmillaan muuttua kielteiseksi. Aarnikoivun (2011, 83) mukaan organisaati-
on omat kehityskeskustelukdytannét médrittelevat, miten ja milloin seuranta toteutetaan.
Onko esimerkiksi tarpeen jdrjestda erillisid seurantakeskusteluja vai suoritetaanko seuranta
péivittdisten tyotehtdvien ohessa.

Haastateltavia pyydettiin arvioimaan, ovatko heiddn kehityskeskustelussaan mahdollisesti
eteenpéin viestitettdvat asiat edenneet padosin heidén toivomallaan tavalla. Hieman yli puolet
vastaajista oli sitd mieltd, etta asiat olivat pddosin edenneet heidén toivomalla tavalla. Loput
taas kokivat, ettd eteenpdin viestittavistd asioista ei kehityskeskustelun jalkeen kuulu mitaan.

”Ei ole tullut mitdén palautetta eteenpéin viestitettavista asioista. esim. miten niihin reakoidaan
tai eteneekd asia” (H5)

Esimiehid pyydettiin kuvailemaan, miten he vievdt alaistensa eteenpéin viestitettavid asioita
eteenpdin ja kokevatko he niiden johtavan tuloksiin.

”Vien asiat listana laitoksen ohjeen mukaan. En ole huomannut niiden johtavan muutoksiin.”
(H3)
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”Teen yhteenvedon eteenpdin viestittdvistd asioista. Vien asiat sensuroimattomina eteenpdin
esimiehelleni. Olen korostanut hénelle, ettd ndma eivat ole minun mielipiteitd vaan eteenpdin
viestittavien koonti. En tieda vieko hén asiat sellaisinaan eteenpéin.” (H4)

”Niistd tehd&én koonti, joka toimitetaan omalle esimiehelle, jotka eivét useinkaan johda tulok-
siin.” (H6)

Vastauksista huomataan, ettd esimiesasemassa toimivat vastaajat kertoivat toimittavansa yh-
teenvedon esille nousseista asioista omalle esimiehelleen. Puolet heista ei uskonut niiden joh-
tavan tuloksiin.

Haastateltavia pyydettiin seuraavaksi valitsemaan, mitkd ovat taulukossa 9 olevista vaihtoeh-
doista kehityskeskustelun kolme suurinta hyotya.

Taulukko 9. Kehityskeskustelujen suurimmat hyddyt haastateltavien mielesté

Esimies-alaissuhteen kehittaminen

Palautteen antaminen

Palautteen saaminen

Tulevan kauden tavoitteiden
asettaminen

Menneen kauden tulosten arviointi

Henkilokohtaisen osaamisen
kartoitus
Henkilokohtaisen osaamisen
kehittyminen

Muu, mika?

Taulukon 9 vastauksista huomataan, ettd haastateltavat kokivat kehityskeskustelun tarkeim-
maksi hyddyksi esimies-alaissuhteen kehittdmisen. Seuraavaksi tdrkeimpéand hyotynd haasta-
teltavat kokivat henkilokohtaisen osaamisen kartoittamisen. Kehityskeskustelun koettiin
hyddyttavan niin palautteen antamisessa kuin saamisessakin. Muu, miké - kohdassa hyodyksi
koettiin ongelmatilanteiden esille tuominen.

Vastausten perusteella kehityskeskustelulla on oma paikkansa esimies-alaissuhteen kehittdmi-
sessé ja syventamisessd. Myo6s palautteen antaminen ja saaminen kehityskeskustelun yhtey-
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dessé kehittdd esimiehen ja alaisen suhdetta ja vuorovaikutusta. Kehityskeskustelut tarjoavat
mahdollisuuden tydntekijan tdmén hetkisen osaamisen arviointiin. Viitalan (2013, 181-182)
mukaan henkilokohtaisen kehittymisen lahtokohtana voidaan pita4 nykyisen osaamisen arvi-
ointia. Kun henkilo on tietoinen omista heikkouksistaan ja vahvuuksistaan, hén voi hyodyn-
t&d ja kehittdé niitd onnistuneesti. Vastausten perusteella nykyinen kehityskeskusteluprosessi
siis hyodyttdd henkilokohtaisen osaamisen arvioinnissa, mutta ei haastateltavien mukaan
hyddytd valttdmatta varsinaista osaamisen kehittymista.

Lomakehaastattelun viimeisena kohtana haastateltavat kertoivat vapaasti omia ajatuksiaan
kehityskeskusteluista ja osaamisen kehittdmisesta.

”Kehityskeskustelut kuuluu mielesténi asiaan ja niitéd kuuluu jérjestaa vuosittain...” (H4)

”Kehityskeskustelujen vetdjille koulutusta jotta, saadaan tasalaatuiset kehityskeskustelut. Kes-
kusteluissa sovittujen asioiden parempaa seurantaa. Eteenpéin vietaviin asioihin palautteen et-
ta, kuinka asia otetaan huomioon tai késittelyyn \ johtaako toimenpiteisiin. Kehityskeskustelun
vetdjiltd taitaa tall4 hetkelld puuttua mahdollisuus toteuttaa, ainakin joiltain osin keskusteluissa
sovittavista asioista Esim. Koulutus” (H5)

”Kehityskeskustelujen suorittamiseen tulisi saada parempi sitoutuminen laitoksen johdon osal-
ta... kehityskeskustelujen pohjalle tulisi laatia koko henkilstolle osaamiskartat... osa kehitys-
keskusteluista voitaisiin kdyda ryhméakeskusteluina... seurantakeskustelujen kéyttdonottaminen

kaydyille kehityskeskusteluille parantaisi sovittujen asioiden toteutumista.” (H6)
”Keskustelun runkona olevia kysymyksié voisi vélilld muuttaa.” (H2)

”...Joku "mittari" pités vield olla milla kehityskeskusteluista saavutettua osaamisen kehittymis-
t4 ja tietysti myos tydn mielekkyyttéd voitaisiin mitata ja niista saatuja tuloksia hyddynta4 jatkos-
sa.”(H1)

”On hyvd asia, ettd kehityskeskustelujamme arvioidaan ja kehitetdan!” (H7)

Vapaan sanan vastauksissa tuli esille kehityskeskustelujen tarpeellisuus ja tarve niiden kdymi-
seen. Kehityskeskusteluissa toimiville esimiehille haluttiin koulutusta ja vaikutusmahdolli-
suuksia keskusteluissa esille tulleissa asioissa. Eteenpéin viestittavien asioiden kasittelyst4 toi-
vottiin palautetta ja sovittujen asioiden seurantaan erillisid seurantakeskusteluja. Osaamisen
arviointiin kaivattiin osaamiskarttoja koko henkilostolle k&yttdon. Osaamisen kehittymiselle
kaivattiin mittaria, jonka avulla saavutettuja tuloksia voitaisiin konkreettisesti mitata. Pelas-
tuslaitoksemme johdolta vaadittiin parempaa sitoutumista kehityskeskusteluprosessiin ja ke-
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hityskeskustelulomakkeeseen kaivattiin vaihtuvuutta. Haastateltavien vapaista vastauksista
voidaan havaita, ettd sekéd kehityskeskustelun prosessiin ettd sisaltoon halutaan muutoksia.

5.2 Kehityskeskusteluiden sisaltd

Kehityskeskustelujen siséltod kartoitettiin teemahaastattelulla. Haastattelu jaettiin kolmeen jo
teoriassa késiteltyyn kehityskeskustelun siséllon osa-alueeseen: tavoitteet, tulokset ja kehit-
tyminen. Osa-alueiden ulkopuolelta kysyttiin muutama kehityskeskusteluiden toteuttami-
seen ja kehittdmiseen liittyva kysymys. Haastatteluun osallistui seitseman henkil6d, jotka oli-
vat ennen teemahaastattelun suorittamista vastanneet lomakehaastatteluun. Teemahaastatte-
luiden tekninen toteutus onnistui hyvin. Haastattelut dokumentoitiin varmuuden vuoksi
kahdella eri nauhottimella. Teemahaastatteluissa haastateltavat kertoivat hyvin vapaasti omia
mielipiteitddn osa-alueiden siséltd ja apukysymysten avulla saatiin kattava kuvaus keskustelu-
jen siséllon vaikutuksesta kehittymiseen.

Ennen varsinaista osa-alueiden késittelyd haastateltavia pyydettiin kertomaan, miksi heidan
mielestadn Jokilaaksojen pelastuslaitoksessa kéydaan kehityskeskusteluja.

’Saahaan sitd viestid ihan koko organisaatiolle sieltd alhaalta ihan ylimmaélle joholle asti taval-
laan sitte.” (H2)

”Halutaan kirkastaa henkildiden tehtivénkuvia, perustehtévaa... Miten on suoriutunut tavoit-
teista ja seuraavan vuoden tavoitteet... ehké jopa tarkein osaamisen kartoittaminen...jos vajet-

ta 16ytyy, niin johtaa kehittdmissuunnitelman tekemiseen.” (H6)

”...Henkilostdn osaaminen kdytettds koko talon hyvéksi ja... hyvin kdytyjen kehityskeskuste-

luiden kautta sitd (osaamista) saatas kayttoon.” (H7)

”Kyselldén tyontekijan mielipidettd siitd ettd, mitd kaveri yleensa haluaa tehd ja mistd on kiin-

nostunut ja miten on onnistunu ja miten haluaa itteensa kehitta.” (H1)

”Mun mielestd niitd kdydaan sen takia, ettd se katotaan hyvddn organisaatioon kuuluvaksi

asiaksi henkildston osalta, joku on semmosen opin saanu jostak.i” (H3)

Vastauksissa korostui, ettd kehityskeskusteluiden avulla saadaan tyontekijoiden mielipide or-
ganisaation kayttoon ja tyontekijat padsevét keskusteluissa itse kertomaan, mitd haluavat teh-
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d& ja miten haluaisivat kehittyd. Myos tavoitteiden ja tehtévien kirkastaminen sekd osaamisen
kartoittaminen ja kehittdminen koettiin syyksi kehityskeskustelujen k&ymiseen.

Teemahaastattelun tavoitteet - osiossa haastateltavia pyydettiin kuvailemaan, miten heidan
omassa kehityskeskustelussaan kasiteltiin heidédn henkilokohtaisia tulevan kauden tavoittei-
taan. Haastateltavat saivat varsin vapaasti kertoa tavoitteistaan ja niiden kasittelystd. Tarvitta-
essa haastateltavia pyydettiin kuvailemaan omien tavoitteidensa maéarittelyn ja kertomaan
muutamia heille méariteltyja tavoitteita.

”Kun siella (kehityskeskustelussa) mééritellaan néé suuret linjat, niin séé tiiat tarkalleen oman

tydsarkasi, mitd pitdd sun pitdd tehd ja se on ihan hyva asia. Tokihan niitd (tavoitteita) sitten
vuoden mittaan tarkastellaan silleen yksityiskohtasemmin, mutta suuret linjat on selevilld, niin

kyll& sulla on helppo sen jélkeen toimia. S&4 tiiat mist saé vastaat..” (H1)

“Tavoitteet ehkd saattaa tulla puhheeksi siind, mutta ei niita siind tilaisuudessa (kehityskeskus-
telussa) aseteta. Vaan ne on asetettu jo valamiiksi, kdytdnnossa kattoen jossakin muualla, jo
etukatteen...Yhtékkid ei tuu mieleen, ettd olis vuosittain vaihtuvia tavoitteita, milldan lail-
la...”(H5)

”Keskeisimmét tavoitteet tullee vastuualuejaosta ja ne on aikalailla madritelty sillalailla.
Kehityskeskustelussa on nyt vaan tarkasteltu, ettd pittddkd ndma (tavoitteet) paikkaansa. Sitten
tehty tarvittavia muutoksia, mutta sehén aikalailla se runko pyssyy samana.” (H2)

”Mun kokemuksen perusteella, nii ei 00 seuraavan kauden tavoitteita méaritelty tai ei ainakaan
sillai konkreettisesti... Itseasiassa nehan (tavoitteet) on ollu meilld aikalailla pysyvid...”(H6)

”Ei henkilokohtasta tavotetta mink&énlaista... ei 0o kehityskeskustelussa nimetty.” (H4)

Vastauksista voidaan todeta, ett4 haastateltavien tavoitteet ovat hyvin yleismaailmallisia, teh-
tavakuviin sidottuja ja pysyvid. Haastateltavien tavoitteista puuttuu konkretia ja henkilékoh-
taisuus. N&in myos niiden kasittely kehityskeskustelussa on varsin pinnallista. Konkreettisia
tavoitteita tuli esille ainoastaan onnettomuuksien ehkéisytehtdvien suoritteissa, kuten palo-
tarkastusten vuosittaisen maaran mittaamisessa. Onnettomuuksien ehkaisytehtévét ovat kui-
tenkin vain pieni osa haastateltavien vuosittaisesta tydomadrasté eivatkd kosketa kaikkia haas-
tateltavia. Muihin tehtéviin konkreettisia tavoitteita ei ole haastateltaville méaéaritelty. Useassa
vastauksessa korostui, ettd tavoitteita asetetaan ja ké&sitelladn erilaisissa paloasemien palave-
reissa kehityskeskustelujen sijaan.
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Tavoitteiden asettamiseen kehityskeskustelussa vaikutti myds se, milloin keskustelu minékin
vuonna kdydaan. Joskus kehityskeskustelut on kdyty alkuvuodesta, jolloin tavoitteita on maa-
ritelty, mutta joskus ne on taas kayty loppuvuodesta, jolloin on ké&sitelty enemmaén tuloksia.

Esimiehid pyydettiin kuvailemaan, miten he ovat kokeneet omien alaistensa tavoitteiden aset-

tamisen.

”Koen, ettd konkreettisemmin pitdisi kdya keskusteluja henkilokohtaisten tavoitteiden osalta...
ja toisaalta se seurannan jérjestdminen pitéis hoitaa paremmin.” (H6)

”Suurimmalle osalle se (tavoitteiden méérittely) on hankalaa sen takia, ku ne (tavoitteet) on
niin yleisid ja semmosia.... vdhan henkilokohtasuuksiin menevid ne asiat, mita loppujen lopuk-
si k&sitelldn palomiesten kanssa... on semmosia yleispalomiehid, joilla on hirvién vahén yksi-

tyiskohtasesti henkilokohtasesti mitta&n tavotteita. Ne on paljon vaikeampia sitte.”(H3)

Esimiehet kokivat tavoitteiden asettamisen haastavaksi. Henkilokohtaisten konkreettisten
tavoitteiden l6ytdminen alaisille koettiin vaikeaksi. Esille nousi organisaatiossa vuosittain
vaihtuvien teemojen kéyttoonottaminen. Néaiden teemojen ympadrille luotaisiin jokaiselle teh-
tdvankuvaan ja osaamiseen liittyvid henkilokohtaisia tavoitteita.

Tavoitteiden haastavuutta ja motivointia haastateltavat kuvasivat seuraavasti:

”Qsalla tavoitteista ei 0o oikeestaan mittddn merkitystad ne vaan todetaan, mutta sitte... sem-
moset mitk&4 on mulle hankalia tai mé en niihin pitkélle perehtyny nii nehdn haastaa kyll4.”
(H3)

”Isot on kakut meill4 taalla, eli haastetta riittédd.” (H2)

”Vaikka téllane vanha karju oonkin, mutta se (urakierto) vois vield kehittaé ja antaa vahan mo-
tivaatiota vield kun... voitas vaihtaa vaha niitd rooleja. Vois antaa uutta potkua vaha taha tyon-
tekkoon.” (H1)

Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd vaikka henkilokohtaisia tavoitteita ei ole konkreettisesti
maariteltyk&an, tyota on koko kaudelle riittévasti. Motivaatiota liséisi tydnvaihtuvuus ja tyon-
kierto. Vastauksissa oli huomattavissa myos haastateltavien tydkokemus. Kokeneet haastatel-
tavat halusivat vaihtelua ja kokemattomat kokivat haastetta suoriutua tdménhetkisista tehta-

Visté.
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Haastateltavia pyydettiin kertomaan, miten, milloin ja kuka seuraa heidén tavoitteidensa to-
teutumista.

”Seuranta hoidetaan viikko- ja kuukausipalaverissa, joissa seurataan missa me ollaan menossa.
(H5)

”Kun ei 0o oikeen numeraalisia tavoitteita, mitd esimies vois seurata, nii se on aikalailla sem-

mosta omatoimista ja ite niista raportoin, jos vaikka joku vastuualue ei toimi.”(H2)

“Ei 00 jarjestelmdllistd seurantaa, ei oo erillisia tavoitepalavereita, mutta kylla esimies seuraa.”
(H6)

”Kyllahdn se (tavoitteiden seuranta) suoraan oikiastaan tapahtuu nii, ettd seuraavassa kehitys-
keskustelussa kdytdnnossd vuoden péésté, niin niitd ihan silld mielin katotaan, ettd ei oo varattu
mit&én erityista tilaisuutta, missé niitd késiteltas...” (H3)

Tavoitteiden seurannasta voidaan tehda johtopéatds, ettd kehityskeskustelussa ei sovita ta-
voitteiden kiinteitd seurantatapahtumia tai aikataulua. Pikemminkin seurantaa tehddin vuo-
den aikana erilaisissa palavereissa ja keskusteluissa. Néissa kasitellddn p&dosin maaréllisia ta-
voitteita. Ei-mitattavissa olevien tehtdvien seuranta tuntuu vastausten perusteella olevan
omatoimista ja niist4 raportoidaan tarvittaessa esimiehelle. Valpola (2000, 145) korostaakin,
ettd kehityskeskustelun tavoiteosassa olisi tarkedd kéyda lapi, mitk& alaisen henkilokohtaiset
tavoitteet konkreettisella tasolla ovat, mitd mittareita ja tunnuslukuja niiden mittaamiseen

tullaan kayttdmaan sek& miten niiden toteutumista vuoden aikana seurataan ja arvioidaan.

Haastattelun tulokset - osiossa haastateltavia pyydettiin kuvailemaan, miten heiddn omassa
kehityskeskustelussaan kasitell&dn heidan menneen kauden henkilokohtaisia tuloksia. Haasta-

teltavat saivat jalleen hyvin vapaasti osa-alueen sisalla kuvailla omia tuntemuksiaan tuloksista.

”Aika vdhdn siind kehityskeskustelussa kdytetddn aikaa siihen tulosten syntymi-
seen....Ldhinndhdn se on sellaista rupattelua, ettd miten olet omasta mielestd onnistunut ja
saavutitko sen, mik asetettiin. (H1)

“Ei niitd oo niitd henkildkohtaselle tasolle méaariteltyja/madrallisia tavoitteita...kun ei niitd oo
niin ei niit4 voi kdyda silloin lapikéan.” (H6)

”...Niitd (tuloksia) saa ite arvioida, miten onko tapahtunu jotakin ja mité... Halla (esimiehelld)
on vaan satunnaisesti tietoa siitd, miten se tyd menee. On paljon varmasti sen varassa, miten

maa ite arvioin sitd.” (H3)
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Esimiehiéd pyydettiin kuvailemaan, miten he mittaavat alaistensa tuloksia ja minkalainen rooli

kehityskeskusteluilla on niiden l&pikéymiseen.

”Kylla se (alaisten tulosten mittaaminen) on aika vaikiaa, joskus jopa mahotonta... se on vaan
mun mielikuva asiasta, onko se totta ja reilua toista kohtaan...se on semmonen mutu...jad

hirveésti timmadsten omien mielikuvien varaan...”(H3)

”Kylla kieltdmétta sielld joukossa on...kaunista liipalaapaa tai poliittista jargonia. . .ettd miten se
ihan aidosti on konkretisoitunut se tavoite arjessa, niin valttdméatta se ei oo kovin helpolla mi-
tattavissa ja arvioitavis oleva homma.” (H7)

”(alaisten) Epéonnistumisista kuulee kylld muiltakin, jos mun porukka on toppailly jossakin,
niin varmasti kuulee... Uskosin, ettd se nega tullee helepommin esille ku se positiivinen.” (H4)

Kun tarkastellaan vastauksia sekd alaisten ettd esimiesten nakodkulmasta, voidaan tehda joh-
topéatos, ettd tulosten arviointi perustuu hyvin pitkélti alaisen omaan arviointiin. Joissakin
tilanteissa esimies saa muilta organisaation jésenilt4 tietoa alaistensa onnistumisista tai use-
ammin epdonnistumisista. Maarallisesti mitattavia tuloksia esimies pystyy tarkastelemaan,
mutta muiden tehtdvien osalta tulosten arviointi ja4 usein pinnalliseksi. Pa&osin myos tulok-

sia késitellddn vuoden aikana erilaisissa paloasemien palavereissa ja keskusteluissa.

Valpola (2000, 139-137) korostaa, ettd on hyva, jos alainen itse kertoo omasta onnistumises-
taan ja esimiehelle ja& tdydentéva rooli. Kuitenkin keskustelun tulososion pitdisi vastata alai-
sen kysymyksiin, miten suoriuduin ja mitd palautetta tai neuvoja sain, jotta voin tulevaisuu-
dessa kehittd4 itsedni. Naihin kysymyksiin alainen ei luonnollisesti pysty itse vastaamaan,

vaan se on esimiehen tehtéava.

Henkilokohtaisten tulosten arviointi liitetdan yleensa hyvin vahvasti palautteeseen. Haastatel-
tavia pyydettiin kuvailemaan, miten he saavat kehityskeskustelussaan palautetta ja auttaako se
kehittymaan.

“Ei siind palautetta saa, se on tilaisuus tilaisuuksien joukossa. Niin kuin sanoin, niin pienessa
talossa niist4 keskustellaan muutenkin aika avoimesti, ett4 ei kehityskeskustelu ole ainut paikka,
missa palautetta jaetaan.” (H1)

”Sitte ku tekkee montaa vastuualuetta, tavotetta ja tulosta tullee siing, ettd ku kiertdd koko pe-
lastuslaitoksen alueella tekeméssé tiettyja asioita, niin ehk& ne (suoritukset) jéa taka-alalle...
niista ei saa keltdan palautetta.” (H5)
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”Eihdn siind hirveesti voi kehittdd, jos esimieheltd tulee vaan positiivista palautetta. Ei siind sil-
lon 16ydé niitd kehittdmiskohteita.” (H6)

Haastateltavat kokivat, ettd itse kehityskeskustelussa he eivat saa kovinkaan paljon palautetta.
My0s saadun palautteen laadussa oli parantamisen varaa ja téllaisenaan se ei edesauta henki-
I6kohtaista kehittymistd. Puutteellisena koettiin myos se, ettd kun tydskentelee usealla vas-
tuualueella eri puolilla pelastuslaitosta, néistd tehtédvistd ei saa keneltdkéan palautetta. Oma
esimies ei valttdmatta edes tiedd, mité tehtdvid on menneelld kaudella muualla hoitanut saati,

ettd han pystyisi antamaan palautetta niissa onnistumisesta.

Esimiehid pyydettiin kuvailemaan, miten he kokevat kehityskeskustelun palautteen anto- ja

saamisvalineena.

”Oon sitd mieltd, ettd se (kehityskeskustelu) on parhaimmillaan varmasti hyva ja tarkotan sité,
ettd se on parhaimmillaan sillon, kun sen esimiehen ja alaisen vélit on niin luottamukselliset ja
hyvit, ettd siind pystytddn antaan sit4 palautetta sillai objektiivisesti ja palautteen saaja on kypsé
ottamaan sité vastaan.” (H6)

”Kylld mun on helepompi antaa palautetta esimiehend ku se on jotenkin luontaisesti katotaan
jopa, ettd teht&vd ja velevollisuus, mutta toisinpéin se selevasti on vaikiampaa, ettd sen henki-
I6n tdytyy tosissaan miettid, ettd miten téssa kdy jos méa sanon...” (H3)

”Ei oo tyyling, ettd kysyisin alaisilta palautetta mun toiminnasta missddn muualla ku kehitys-
keskustelussa. Siind se on pakollisena kysymyksend, nii sielld se tulee.... Sillon alussa, kun en-
simmdisid kertoja olin esimiehend kehityskeskustelussa, koin sen jopa vaivautuneeks kysya
semmosta (palautetta esimiestoiminnasta), mutta kylla siihen on téssé vuosien varrella tottu-
nu.” (H4)

”Mun mielestd se (kehityskeskustelu) on jopa hyvin tarkid palautteen antamisessa... kylld maa
00 koittanu ottaa ne vakavissaan ne palautteet, mita sieltd on tullu...” (H7)

Esimiesten vastauksissa korostui esimies-alaissuhteen ja keskinéisen vuorovaikutuksen mer-
kitys palautteen antamisessa ja saamisessa. Aarnikoivu (2011,78-79) totesi, ettd onnistunee-
seen keskusteluun vaikuttavat péivittdinen esimiestyod ja esimies-alaissuhde. Luottamus ja
vuorovaikutus ovat ratkaisevassa osassa tdtd suhdetta. Vastauksissa esimiehet kokivat kehi-
tyskeskustelun térkedksi vélineeksi etenkin esimiestyon palautteen saamisessa ja kokivat, ettd
saadun palautteen avulla voi kehittdd itseddn esimiehend. Vastauksista voidaan paatella, ettd
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kehityskeskusteluissa esimiehet saavat toiminnastaan alaisia enemmaén palautetta, vaikka osa
heisté koki, ettd esimiehen on kehityskeskustelussa luontevampaa antaa palautetta alaiselle.

Haastattelun kehittymista késittelevassa osiossa pyydettiin haastateltavia omin sanoin kuvai-
lemaan, miten ja kuka heidan osaamistaan arvioi kehityskeskustelun yhteydessa.

“Esimies kysyy, ettd mitd tehtdvié olisit halukas tekemaén, missé olisit niin kuin halukas itse&si
kehittdmaan... Ei oo kéytetty sitd osaamisprofiilia kehityskeskustelussa. Oon henkilokohtaises-
ti vaan kattonu, mité siind on, mutta se ei 0o ollu kehityskeskusteluissa mukana.” (H1)

”En muista, ettd ois niinkdin esimiehen tasolta tullu ikk&n, ettd I&htisitkd koulutukseen tai
muuta. Ei tulla ikédén niinku konkreettisesti keskustelemaan, ettd nyt ois timmonen homma,
ettd haluaisitko tatd vastuualuetta syventéd tai ndin. Ite oon tuonu tassa ne kurssit mihin haluan
nii esille.” (H2)

”Ehk& se mennee omalla kohalla siten, ettd itse kattelee tuota mité tarvisin...” (H5)

”Mulle ei oo laadittu mink&énlaista osaamiskarttaa, puhumattakaan mistaan osaamisprofiilista
eikd mun osaamista verrata eik& voida verrata tehtdvassa vaadittavaan osaamiseen. Eipé sitd

(osaamista) kayty edellisessé kehityskeskustelussa ollenkaan lapi. (H6)

”Kylla niitd (kehittymistarpeita) Kasitellaan, mutta alaisetki vaatii, ettd niissi pitaa olla jotain
konkretiaa... pitd4 olla semmosia asioita, ettd he nékee, etté asia etenee tai sille tehhéén jotaki,
ettd ne ei 00 kauhean abstrakteja asioita, mité siind késitelldan.” (H3)

”Ei 00 arvioitu (osaamista). Ei 00 ees sanottu, ettd oonko ma4 osannu vai en 00 osannu hoitaa
sitd hommaa...ja itekki tein sen (osaamisprofiilin), mutta viimeksi minun niité osioita ei kehi-
tyskeskustelussa ees kayty lapi niitd. M&a olin kyll& tehny ja l&hettiny sdhkdsesti ne, mutta niita
ei kéyty lapi.” (H4)

”Se (osaamisen arviointi) on oikiastaan pienista palasista koostuva pala. Ensinndkin se on sen
kaverin omaa arviointia, itsearviointi...yks on sitte tietenkin omat (esimiehen) havainnot...yks

on tietenki se palaute, mit4 tulee suoraan mulle kentélta...”(H7)

Osaamisen arvioinnin vastauksista voidaan vetda johtopaatds, ettd arviointi perustuu hyvin
pitkélle itse arviointiin. Tyontekijan osaamista ei jarjestelméllisesti verrata tehtévéssd nyt tai
tulevaisuudessa tarvittavaan osaamiseen. Osaamisen arviointiin kaivataan konkretiaa. Paallys-
tolle luotuja osaamisprofiileja toisaalta kehutaan, mutta yhdenk&an haastateltavan kehityskes-
kustelussa niita ei ole késitelty. Valpolan (2000,147) mukaan keskustelussa olisi térkeaa arvi-
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oida, vastaako alaisen osaaminen tehtévassa vaadittavaa osaamista sekd miten alainen kehit-
t&d itseddn lyhyelld ja pitkalla aikavalilla. Keskustelun olisi suotavaa olla tulevaisuuspainotteis-
ta, jolloin keskustellaan my6s alaisen urasuunnitelmista ja miten organisaatio voi olla niit4

tukemassa.
Haastateltavat kuvailivat, millaisiin tuloksiin osaamisen arviointi kehityskeskustelussa johtaa.

”...Se (kehittymistarve) ehkd jopa merkataanki sinne kehityskeskustelupapereihin, jonka jala-
keen se jadki tdysin sitte itestd kiinni, taikka sitte talon rahoista kiinni, ettd pdaseekd lahteen ja
kehittymdan. Eihén silld lahiesimiehelld ole mink&énlaista roolia kdytdanndssa katsoen sille lop-
putulemalle.” (H5)

”’Se ei 00 johtanu téh&dn mennessa siihen se osaamisen kehittdmissuunnitelman tekeminen, etta

0is missddn vaiheessa edes arvioitu sitd kehittdmissuunnitelman toteutumista.” (H6)

”On niitd (kehittymistarpeita) dokumentoituki, mutta on vaan ehké sitte todettu, ettd se ei
vaan 0o mahollista. Eik& 00 nyt kyse ees mistddn kauhean isoista asioista... oon méaa sitte ko-
kenu nii, etté ei tydnantajan puolelta 0o ollu kiinnostusta vieda sité asiaa eteenpéin.” (H3)

”Kylla ne (kehittdmiskohteet) siihen henkilokohtaseen suunnitelmaan kirjataan. .. téytyy sanoa,
ettd ei 0o aikaa ollu sitte valvoo sitd (kehittymistd)... empd usko, ettd kaverit itsendisesti ko-
vinkaan lahtee kehittdmaan.” (H4)

Vastauksista voidaan tulkita, ettd henkilokohtaisia kehittymistarpeita dokumentoidaan kehi-
tyskeskustelun liitteend olevaan kehittymissuunnitelmaan, mutta niiden toteutumista ei jérjes-
telmallisesti seurata. Haastateltavat myds kokivat omat ja esimiehensd vaikutusmahdollisuu-
det kehittymiseen rajalliseksi.

Itsensa kehittamistd haastateltavat kuvailivat seuraavasti.

’Kehittyminen on ldhinna se koulutuspuoli, mika taalla (kehityskeskustelulomakkeessa) on.

Varmaanki se enemmdn sité kautta tullee sitte eli, mitd haluaa ja onko jotaki kursseja mihin ha-
luaa.” (H2)

" Tassd osioissa on kasitelty just sité, ettd mit4 koulutuksia on mahollista kayda. Kylla siell aika
monella on just néit4 lyhyempié koulutuksia tavoitteena.” (H4)
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Vastauksissa nousi vahvasti esille kehittymisen vélineend ulkopuolinen koulutus. Viitala
(2013, 189-190) toteaa, ettd talldin kehittdmistd lahestytddn behavioristisen nakemyksen
kautta, jolloin kehittdminen on hyvin mekaanista toimintaa. Kehittdmisessa lisatdan puuttu-
via tai vaillinaisia tietoja henkil6lle siten, ettd tyontekija ja hdnen esimiehensd valitsevat tarvit-
tavat ja sopivimmat koulutukset, joihin tydntekija osallistuu. Syddnmaanlakka (2007, 134)
taas huomauttaa, ettd osaamisen kehittdmiseen on olemassa paljon muitakin valineitd kuin
koulutus. Tallgin kehittdminen tulisi ndhda konstruktiivisesti, jossa kehitetddn myos tyonteki-

jan ajattelumallia.

Kehittymisteeman lopuksi haastateltavat arvioivat, miten he itse tai yhteistygssé esimiehen
kanssa voivat vaikuttaa henkilokohtaiseen kehittymiseen kehityskeskustelun avulla.

’Keskustelussa voidaan sopia esimiehen kans asioita, mutta... kaikkihan ei riipu meistd kahes-
ta. Hienoja asioita voi paperilla lukia, mutta sitte toteutuuko ne loppupeleissé kuitenkaan ikind.
Siitdhdn ei 00 aina takkeita. Kehittyminen vaatii iteltd, itesta se on kiinni.” (H5)

”Kylld mun mielestd kehityskeskustelu on hyva paikka, missé viedddn omaa kouluttautumista
etteenpdin.” (H2)

”Se on sen kaiken a ja 0 t&ssé kehityskeskustelun ja osaamisen arvioinnin yhteydessé, ettd se
on olemassa se profiili ja dokumentoitu osaamisvaatimus... Onhan se (osaamisen kehittdmi-
nen kehityskeskustelun avulla) varsinkin paallyston osalta mahollista... se ettd sitoudutaanko
siihen niin esimiehen tasolta kun taas toisen osapuolen osalta nii se on toinen juttu sitte.” (H6)

”Jos kehityskeskusteluja ei olis, nii vois olla ettd ne (kehittymiskohteet) ei tulis ees mieleen
missadn vaiheessa.” (H4)

Haastateltavat kokivat kehityskeskustelun tarkednd vélineend osaamisen kehittdmisen edis-
tdmiseen. Useassa vastauksessa kuitenkin korostui keskustelujen ja kehittdmissuunnitelman
vaikutusmahdollisuus. Haastateltavat kokivat, ett4 keskustelun osapuolilla ei ole havaittuihin
kehittymiskohteisiin aitoa vaikutusmahdollisuutta, ratkaisut esimerkiksi koulutukseen osallis-
tumisesta tehddan aivan muiden henkildiden toimesta. Havaittujen kehittdmistarpeiden seu-
rantaan kaivattiin ryhtid. Kokemuksia organisaation tukemisesta kehittymiseen tuli molem-
piin suuntiin. P&dosin haastateltavat kuitenkin kokivat, etta pelastuslaitos suhtautuu myontei-
sesti osaamisen kehittdmiseen erilaisten koulutusten avulla.
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Kehityskeskusteluihin liittyvassa kirjallisuudessa korostetaan ryhmakehityskeskustelun merki-

tystd henkilokohtaisen kehityskeskustelun tukena. Haastateltavia pyydettiin lopuksi kerto-

maan mielipiteensd, miten he kokisivat ryhmékehityskeskustelun omaan tyéyhteisoonsa.

”Oltas se koko porukka siind pdydan ympérilld ja ois sitd keskustelua sitte nii, koska ei sem-
mosiakkaan hetkidkkan oikiastaan tuu... kuhan kdydain myds kahen keskinen keskustelu sen
liséksi.” (H2)

”Tydvuorot ois semmosia ryhmékehityskeskustelun paikkoja... sakuparit on kans semmonen
mahollinen ryhmakeskustelun tarve.” (H6)

” Akkid tulee mieleen, ettd se vois olla ihan hyva, koska ryhméssi taas sitte ku niita ideoita alkaa
tulemaan, niin toiset hdystaa toista ja siitd voi tulla hyviékin ajatuksia ja ei missddn nimessa
joukossa tyhmyys tiivisty.” (H4)

Kaikki haastateltavat suhtautuivat ryhmakehityskeskusteluihin laht6kohtaisesti positiivisesti.

Vastauksissa tuotiin esille, ettd ryhmékeskustelu ei saa kuitenkaan korvata varsinaista kah-

denkeskistd kehityskeskustelua ja ryhman koko ei saisi olla liian suuri. Haastateltavat pohti-

vat, ettd ryhmékehityskeskustelu voisi tuoda myos kaivattua vaihtelua kehityskeskustelupro-

sessiin.

Seuraavaksi haastateltavat kertoivat, miten he kehittaisivat pelastuslaitoksemme kehityskes-

kusteluja.

”0On menty kymmenen vuotta samalla kaavalla, pitds tuoda vaihtelua... Kehityskeskusteluita
vetdville esimiehille pitds saada markkoja taskuun, ettd voisivat oikeasti paattad sovituista asi-
oista.” (H5)

”Ennen kaikkea johto néyttés sitd sitoutumista ja esimerkkid siihen kehityskeskusteluiden to-
teutumiseen, etté niihin niin kuin oikeasti valmistauduttas ja ois selkeét aikarajat ja... niihin to-
dellakin sitouduttas... niihin saatas laatua enemmén, etté se ei ois se ainoa mittari....se suori-
tettujen kehityskeskusteluiden toteuma.” (H6)

”Kyll4 niissékin voitas joskus mennd yksityiskohtasempiin tavotteisiin... Vaikka sitte teema-
vuoden tai jonkun kautta, mik& vaikka tois siihen konkretiaa enemmén... Sehén nékys naissa
kehityskeskusteluissaki...jokaiselle tulis yhteisid tavoitteita ja henkilokohtasia tavottei-
ta...Siitdhén sais rakennettua henkilokohtasia tavotteita sille vuodelle...ty6nantaja nostaa ta-
votteita esim. parempi elvytystaito 2018 tai vastaavaa...kaikki sitte arviois omassa ty9ssd, mité
se (tavoite) tarkottaa.” (H3)
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”Siind kdy silld lailla, ettd...menneestd kaudesta on kulunu vahén turhan pitkd aika, tilanne on
jo historiaa ja sitte toisaalta tuleva kausi on sitte kdytanndssa meneillddn jo niin pitkalla etta
puolet vuodesta on pahimmillaan jo kayty, ettd mitenkd ndmé kehityskeskustelut saa rytmitet-
tyd sinne tyokalenteriin. ” (H7)

Vastauksista nousi selvimmin esille jo aiemmin ilmennyt konkretian puuttuminen. Haastatel-
tavat kaipasivat konkreettisempia tavoitteita, tuloksia ja osaamisen arviointia. Myds kehitys-
keskustelun sisaltdoon haluttiin vaihtuvuutta. Nyt koettiin, ettd lilan usein kehityskeskustelu-
lomakkeeseen kopioidaan edellisen vuoden vastaukset ja ne sivuutetaan varsinaisessa keskus-
telussa muuttumattomana. Haastattelijat halusivat ndhdé pelastuslaitoksen johdon sitoutu-
mista, esimerkki& ja motivoimista keskusteluihin. Esimiehille toivottiin aitoa vaikuttamisen
mahdollisuutta ja koulutusta kehityskeskusteluiden vetdmiseen. Keskustelussa sovittujen asi-
oiden seurantaan pitdisi panostaa huomattavasti enemman ja luoda siihen jokin jérjestelmél-

linen tapa.

Kehityskeskustelut haluttiin sitoa tiettyyn ajankohtaan vuodessa. Nyt, kun keskusteluaikatau-
lu on vaihdellut vuosien valill4, haastateltaville on tullut tuntuma, ettd keskusteluja kaydaén
ainoastaan keskustelemisen vuoksi, jolloin téytetddn ainoastaan maaréllinen tavoite. Lisaksi
haluttiin myos laadullisia mittareita, joiden avulla arvioidaan keskustelujen onnistumista or-
ganisaation tasolla. Osaamisprofiilit on luotu ainoastaan osalle henkilost6d. Niitd kaivattiin
organisaation jokaiselle tasolle. My6s palautejdrjestelmad haluttiin kehittdd. Kehityskeskuste-
lussa eteenpdin viestitettdvista asioista ei saada johdon palautetta takaisin kentélle.

My0s teemahaastattelun lopuksi haastateltavat saivat kertoa vapaasti omia ajatuksiaan kehi-
tyskeskusteluista ja osaamisen kehittdmisesté yleensa.

”On mukava huomata, ettd: "Hetkinen, nythdn tdmd tuli kuntoon”, vaikka sitd joudutaan ka-
hessakin keskustelussa miettiméén, ettd onko se tullu kuntoon, niinku iso ratas pyorahtaa nii
huomataan ettd hetkinen tdméhén kannatti tim& homma.” (H2)

”Osaamisen kehittdminen niin sehdn on oikeastaan kahden tarpeen summa...tydnantajan tar-
peissahan pitéis pystyd kattomaan vuosien paahén jopa...ja mitd osaamista tulevaisuuden pal-
velutuotannossa tarvitaan...toinen nakékulma on se tydntekijan nakékulma, ettd mika hanté
kiinnostaa, mitkd on omat intressit ja mitkd on omat tulevaisuuden suunnitelmat...tydntekijan
motivaatio kytkettynd tydnantajan tarpeisiin, niin sieltd se (osaamisen kehittdminen) on l6ydet-
tavd...” (H7)
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Vastauksissa nousi esille osaamisen kehittdmisen eri ndkdkulmat organisaation eri rooleissa.
Kehityskeskusteluita pidettiin my6s vaikutuskanavana. Myo6s tyoviihtyvyyteen ja tyOpaikan
ilmapiiriin haluttiin kiinnitettdvan huomiota kehityskeskusteluiden avulla.

5.3 Tutkimustulosten yhteenveto ja synteesi

Yhteenvedossa yhdisteltiin molempien tutkimusmenetelmien kautta saatuja tuloksia. Tulok-
sista haettiin samankaltaisuuksia ja niitd peilattiin sek& analysoitiin tyén teoriassa esille nous-
seisiin keskeisiin havaintoihin. Yhteenvedossa korostuivat sellaiset tulokset, jotka toistuivat

molemmissa tutkimusmenetelmissé ja nousivat myds teoriassa esille.

Konkretiaa. Keskeisin havainto molempien tutkimusmenetelmien tuloksista oli, ettd haasta-
teltavat kokivat tdmdnhetkiset kehityskeskustelut seké sisalloltdén ettd prosessiltaan hyvin
pinnallisiksi. Konkretiaa toivottiin etenkin kehityskeskustelun sisallon jokaiselle osa-alueelle.
Haastateltavat halusivat konkreettisia, mitattavissa olevia ja henkilokohtaisia tulevan kauden
tavoitteita, joiden kautta voidaan arvioida saavutettuja menneen kauden tuloksia. Osaamisen
kehittdmisessé konkretiaa haluttiin etenkin nykyisen ja tulevaisuudessa tarvittavan osaamisen
arviointiin. Ndmé kolme asiaa my6s koettiin kaikista tarkeimmiksi aiheiksi, joista haastatelta-
vat halusivat omassa kehityskeskustelussaan keskustella. Alaiset kokivat, ettd he eivat saa
konkreettista ja kehittymiseen johtavaa palautetta esimiehiltddn. Esimiehet taas kokivat, etta
alaisille asetettavat tavoitteet ovat usein pysyvid ja hyvin yleismaailmallisia. Tdméan vuoksi
henkil6kohtaisten tavoitteiden maérittely ja mittaaminen on erittain hankalaa. My0s tulosten
arviointi ja kehittvan palautteen antaminen koettiin todella haastavaksi.

Myos aihetta késittelevdssa kirjallisuudessa korostettiin konkretian merkitysté ja tavoitteiden
asettamisen haasteita kehityskeskusteluissa. Syddnmaanlakka (2007, 100-105) toteaa, ettad
usein selvien ja konkreettisesti mitattavien tavoitteiden asettaminen tuottaa ongelmia. Konk-
reettiset tavoitteet ovat avainasemassa, kun arvioidaan tyontekijan tuloksia ja kehittymista.
Hénen mukaansa onkin erittain tarkedd, ettd kehityskeskustelussa asioita kasitellddn riittdvan

konkreettisesti ja samalla varmistetaan, etté asiat on ymmarretty samalla tavalla.
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Osaamisen kehittamisestéd keskeiset havainnot keskittyivdt osaamisen arvioinnin hanka-
luuteen ja kehittdmisvalineiden yksipuolisuuteen. Haastateltavien mielestd toiseksi suurin

hyoty kehityskeskusteluilla oli juuri henkilékohtaisen osaamisen kehittdmisen arviointi.

Pelastuslaitoksella on kéytdssé osaamisprofiilit ja -kartat yhdelld ammattiryhmélla. Néita ke-
huttiin ja haastateltavat kokivat, ettd samantyylinen tyokalu tulee ottaa kéyttdon organisaati-
on kaikilla tasoilla. Ristiriitaista tuloksissa kuitenkin oli se, ett4 kehuista huolimatta yhden-
kaan haastateltavan omassa kehityskeskustelussa ei kaytetty tatd jo luotua tytkalua osaamisen
arviointiin. Osaamisen arviointi oli haastateltavien mukaan hyvin pitkalle itse arviointia. Ny-
kyhetken keskusteluista positiivisena ndkdkulmana tuli esille, ettd niiden kautta ainakin ker-
ran vuodessa puhutaan omasta kehittymisesté. Teoriaosuudessa seké Viitala (2013, 181-182)
ettd Valpola (2002, 56-58) korostavat osaamisen arvioinnin merkitystd osaamisen kehittami-
sessé. Syddnmaanlakka korostaa, ettd yksilon nékdkulmasta tarkein tekija osaamisen kehitté-
misessa ovat toimivat ja sdéanndlliset kehityskeskustelut.

Kuviossa 1 Viitala (2006, 87) esittdd osaamisen kehittdmisen prosessin kolmivaiheisena. Té&-
ma kuvio kuvaa hyvin osaamisen kehittdmisté ja kehityskeskustelujen kdytt6a kehittdmisen
vélineend. Ndin kuvio samalla kuvaa tyon teoreettista viitekehysta. Tutkimuksessa haastatel-
tavat kokivat, ettd kdydyt kehityskeskustelut auttavat osaamisen arviointia. Kuitenkin siten,
ettd arviointi tehdaén paasaantoisesti varsin itsendisesti ja itse arvioinnin tuloksia mahdolli-
sesti késitelladn kehityskeskustelussa. Haastateltavien tehtévénkuvat ja tavoitteet ovat haasta-
teltavien mukaan varsin pysyvid ja niihin ei koeta tulevaisuudessakaan tulevan suuria muu-
toksia. Ehkd tdmén vuoksi mydskadn henkildiden arvioitua osaamista ei verrata tulevaisuu-
dessa tarvittavaan osaamiseen. Varsin usein osaamisen kehittdmisen prosessia ei haastatelta-
vien mukaan vied& loppuun eli henkilokohtaista kehittdmissuunnitelmaa ei jarjestelméllisesti
tehdd. Tapauksissa, joissa se on tehty, sen seuranta on koettu puutteelliseksi ja haastateltavat
kokevat, ettd kehittymissuunnitelman tekijoilld on varsin vdhdn mahdollisuuksia vaikuttaa
sen toteutumiseen.

Haastateltavien vastausten perusteella pelastuslaitoksella osaamisen kehittdminen tehdaan
padosin behavioristisen ndkemyksen mukaan. Oli osaamisvajeet sitten tunnistettu miten ta-
hansa, haastateltavat kokivat itsensd kehittdmisen valineeksi poikkeuksetta erilaiset koulutuk-
set. Kuten jo teoriaosuudessa kuvattiin, osaamisen kehittdmiseen on kuitenkin olemassa mo-
nia muitakin keinoja kuin koulutus. Piili (2006, 116) muun muassa toteaa, ettd 80 prosenttia
henkiloston kehittdmisestd tulisi tapahtua tietoisesti ja tuetusti tyOpaikalla sekd tyon &arelld

ulkoisten koulutusten sijaan.
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Johdon rooli ja esimerkki. Haastateltavien liséksi eri lahteet teoriaosuudessa korostivat or-
ganisaation johdon roolia kehityskeskusteluiden onnistumisessa. Aarnikoivun (2011, 84-85)
mukaan ensimmaisend tulee varmistaa ylimman johdon sitoutuminen kehityskeskusteluihin.
Johto luo edellytykset ja raamit keskusteluille sek& ndytta4d omalla esimerkilldén sitoutumista
luotuun kehityskeskustelujdrjestelmaan. Nain myds motivaatio siirtyy organisaatiossa taso
tasolta alaspdin. Valpolakin (2000, 11) toteaa, ettd kehityskeskustelut tulevat luontevammin
osaksi esimiestyotd juuri mallioppimisen kautta. Organisaation esimiehet vastaavat alaistensa
kanssa luotujen edellytysten mukaisista kehityskeskusteluista.

Tutkimuksessa haastateltavat halusivat organisaation johdolta sitoutumista, esimerkkid ja
motivointia kehityskeskusteluihin. Néiden puute ndkyi haastateltavien mukaan esimerkiksi
keskusteluaikataulujen suuressa heittelyssa vuositasolla, palautteen takaisinkierrossa kentélle
ja johdon esimerkissa kehityskeskustelujen pitdmiseen. Osa vastaajista koki, ettd keskustelut
kéydaan talla hetkelld lahinné kdymisen vuoksi. My0ds kehityskeskusteluissa toimiville esimie-
hille haluttiin aito vaikuttamisen mahdollisuus keskusteluissa sovittuihin asioihin.

Tuloksesta voidaan paatelld, ettd kehityskeskusteluja ja niiden kautta saatavia tuloksia ei jar-
jestelmallisesti ké&sitelld ja hyddynneté organisaatiossa. Haastateltavat kokivat teemahaastatte-
lun vastausten perusteella, ettd kehityskeskusteluja kdydddn muun muassa sen takia, etta nii-
den avulla voidaan vélitta4 tietoa organisaation johdolle organisaation jokaiselta tasolta. Lo-
makehaastattelun vastausten perusteella kehityskeskusteluissa myds syntyy palautetta ja
eteenpéin viestittavid asioita organisaatioiden eri tasoilta, mutta tdmén tiedon kasittely ja vai-
kutus tuntuu ontuvan. Myds tiedotus asioiden kasittelystd koetaan haastateltavien keskuudes-
sa puutteelliseksi.

Seuranta. Tutkimus osoitti, ettd kehityskeskusteluissa sovitaan alaisen ja esimiehen vélilla
asioita ja osa sovituista asioista my6s kirjataan ylos lomakkeisiin ja kehityssuunnitelmiin.
Yleisesti kehityskeskusteluissa tulisi sopia ainakin seuraavan kauden tavoitteet ja niiden mit-
taaminen sekd osaamisen kehittymistarpeet ja kehittdmisvalineet. Néiden asioiden seuranta
koettiin tutkimuksessa jokaisella osa-alueella puutteelliseksi. Keskusteluissa ei sovita kiinteita
seuranta-aikoja tai -palavereita. Jos seurantaa tehdaén, se tapahtuu henkilékohtaistenkin asi-
oiden osalta paloasemien yhteisissé palavereissa ja keskusteluissa tai seuraavassa kehityskes-
kustelussa. Vastausten perusteella seurannan tekee osaltaan vaikeaksi se, etté seurattavat asiat
eivat ole mitattavissa ja niiden toteutuminen tai niiss& onnistuminen perustuu pitkalti alaisen

Oomaan arvioon.
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Haastateltavien vastaukset ja teoria kuitenkin painottavat seurannan tarpeellisuutta ja moti-
voivaa merkitystd. Kuten esimerkiksi Valpola (2002,47-48) aiemmin totesi, seuranta luo kehi-
tyskeskustelujarjestelmalle luottamusta. Henkilot nékevét, ettd sovittuja asioita seurataan ja
niilld on merkitystd. Tdma luo motivaatiota ja merkitysta kaytaville keskusteluille.

Kaavamaisuus ja toistuvuus. Tutkimuksessa haastateltavat toivat esille, ettd pelastuslaitok-
sen kehityskeskusteluprosessi kaipaisi vaihtuvuutta. Lomakkeen kysymysten todettiin tuke-
van keskusteluun valmistautumista, mutta ne alkavat haastateltavien mukaan toistaa itse&én.
Liian usein lomakkeen kysymyksiin kopioidaan edellisen vuoden vastaukset ja keskustelussa
todetaan, ettd mikdan ei ole muuttunut ja asioita ei néin késitelld vaadittavalla tarkkuudella.
My6s samojen tavoitteiden toistuvuus vuodesta toiseen koettiin turhauttavaksi ja se johtaa
siilhen, ettd henkilokohtaisia tavoitteita ei pahimmillaan edes késitelld kehityskeskustelussa.
Tutkimuksessa tuli kehittdmisideoina esille muun muassa vuosittain vaihtuvien teemojen ja

ryhmékehityskeskustelujen kéyttoonotto.

Valpola (2002, 11-12) totesi samansuuntaisesti, ettd pahimmillaan keskustelujen kaavamai-
suus vie keskustelun hengen pois ja pahimmillaan jéljelle ja& ainoastaan vaaditun lomakkeen
tayttdminen ja pintapuolinen lapikdynti. Hanen mukaansa kehityskeskustelukdytantojéa tulisi
muokata ja kehittaa jatkuvasti saadun palautteen mukaisesti.

Esimies-alaissuhde. Positiivisena asiana tutkimuksessa nousi esille haastateltavien koke-
mukset kehityskeskusteluiden hyddyllisyydestd esimies-alaissuhteen kehittdmisessd. Haasta-
teltavat kokivat sen jopa kehityskeskustelujen téarkeimmaksi hyddyksi. Keskustelun koettiin
kehittévan ja syventdvdn molemminpuolista suhdetta ja lisddvén luottamusta. Haastateltavat
kokivat, ettd ndin saa ainakin kerran vuodessa keskustella rauhassa oman esimiehen tai alai-
sen kanssa. Keskustelun koettiin antavan mahdollisuuden nostaa esille sellaisia aiheita, joita
ei pdivittaisessa keskustelussa haluta vélttamattd késitelld. Keskustelua pidettiin my6s hyvéné
molemminpuolisena palautteenantovélineend. Vastausten perusteella hieman ylldttavésti esi-
miehet kokivat saaneensa keskustelussa enemmén palautetta kuin alaiset. Perinteisestihdn
palautteen antaminen koetaan enemmankin esimiehen velvollisuudeksi kuin alaisen oikeu-
deksi.

Haastateltavien vastaukset mukailevat Ronthy-Ostbergin & Rosendahlin (2004, 103) kuvios-
sa 3 esittdmia kehityskeskustelujen aihe-alueita. Hyvassé kehityskeskustelussa késitelladn seké

arkisia asioita ettd menndan mukavuusrajan yldpuolelle, jossa keskustelut muuttuvat vaativik-
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si ja juuri ndma keskustelut kehittavat ja syventdvat keskindistd suhdetta. Tutkimuksessa ja
teoriassa korostui, ettd kehityskeskustelut eivdt missdan nimessa korvaa péivittdista esimiehen
ja alaisen valilla kaytédvaa vuorovaikutusta, mutta parhaimmillaan ne tukevat sité ja rakentavat
kahdenkeskista luottamusta. Parhaimmillaan pdivittdinen vuorovaikutus tukeekin kehityskes-
kusteluja ja kehityskeskustelut péivittéista vuorovaikutusta.

Tutkimuksen kaikki haastateltavat vastasivat sek& lomake- ettd teemahaastatteluun. Tulosten
yhteenvedosta huomaa, ettd molempien haastattelumenetelmien vastaukset alkavat etenkin
muutamien osa-alueiden kohdalla toistaa itse&dén. Varsinkin konkretian ja seurannan puuttu-
minen sekd osaamisen arvioinnin haasteellisuus olivat ndhtdvissa kaikkien haastateltavien
vastauksissa. Télta osin voidaan todeta, ettd tutkimuksen saturaatiopiste tavoitettiin talla har-
kinnanvaraisella néytteella ja lisaaineisto olisi tuskin tuottanut merkittdvasti uutta tietoa tut-
kimusongelman kannalta.
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6 JOHTOPAATOKSET

Tamaén tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten osaamista voidaan kehittédé Jokilaak-
sojen pelastuslaitoksessa kehityskeskustelujen avulla. Tutkimuksessa osaamisen kehit-
tdminen oli tavoite ja kehityskeskustelut valine sen toteuttamiseen. Tavoitteeseen haettiin
vastausta teoriasta ja tutkimuskohteen tyontekijéille suunnatusta kvalitatiivisesta haastattelu-
tutkimuksesta. Tutkimusongelmaa ldhdettiin ratkaisemaan kahden asiaongelman kautta, joi-
den avulla haettiin ratkaisua siihen, mahdollistaako kaytdssa oleva kehityskeskustelu-
prosessi ja kehityskeskustelujen sisélto osaamisen kehittamisen. Asiaongelmiin |6ydet-
tiin useita vastauksia ja ndiden vastausten avulla voidaan vastata myQds varsinaiseen tutkimus-

ongelmaan. Vastauksista keskeisimmdt on koottu alla oleviin kappaleisiin.

Pelastuslaitoksemme kéytdssé olevien kehityskeskusteluiden sisallostd merkittdvimpéna asia-
na nousi esille konkretian puuttuminen. Tama heijastui seké tuloksiin, tavoitteisiin etta henki-
I6kohtaiseen kehittymiseen. Nd&ma kolme osa-aluetta ovat kehityskeskustelujen olennaisim-
mat osat ja vaikuttavat ratkaisevasti kehityskeskustelujen onnistumiseen. Kéytossa oleva ke-
hityskeskustelulomake ohjaa tallakin hetkelld kdymaan ndmé kaikki kolme osa-aluetta I&pi,
mutta keskustelujen sisalto jaa valitettavasti varsin pinnalliseksi ja uhkaa ndin vieda motivaa-
tion koko keskusteluilta. Tulevaisuudessa pelastuslaitoksemme on ensimmaiseksi luotava
tyontekijoilleen konkreettisia, vuosittain vaihtuvia ja mitattavissa olevia henkil6kohtaisia ta-
voitteita. N&itd voidaan luoda esimerkiksi vuosittain vaihtuvien teemojen avulla. Liséksi jo
olemassa olevia tavoitteita on muokattava mitattavaan muotoon. Mitattavien tavoitteiden
avulla voidaan arvioida jokaisen tyontekijan henkilokohtaisia tuloksia, nykyistd osaamista ja
kehittymista.

Osaamisen kehittdmisessd on panostettava ensisijaisesti nykyisen ja tulevaisuudessa tarvitta-
van osaamisen arviointiin, niin organisaation kuin yksittaisen tyontekijankin osalta. T&hén
tyokaluna toimivat lapindkyvéat tehtavankuvat, osaamisprofiilien ja -karttojen luominen kaikil-
le henkilostoryhmille seké jo kdytossa olevien tyokalujen todellinen kdyttéonotto. Arvioinnin
tuloksena pitéd syntyd konkreettisia ja seurattavia kehittdmissuunnitelmia, joissa korostuvat
sekd tyonantajan etté tyontekijan rooli ja hyodyt. Lisaksi arvioinnin tekijoilld tulee olla aitoja
vaikutusmahdollisuuksia todettujen asioiden toteuttamiseksi. Osaamisvajeiden téyttamisessa
tulee ndhda muitakin vélineitd kuin koulutus. Tyontekijat oppivat myés oman tyénsa ohessa
ja omalla tyopaikallaan. Téllaisen oppimisen muodot tdytyy tunnistaa ja osata hyddyntaa.
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Kehittdminen tulee organisaatiossa jatkossa ndin ndhda myos konstruktiivisesta ndkokulmas-
ta.

Seké aiheen teoriassa ettd suoritetussa tutkimuksessa korostui organisaation ylimméan johdon
merkitys kehityskeskusteluiden onnistumiselle ja hyédyntdmiselle. Mielesténi pelastuslaitok-
sellamme ei ole tdysin ymmarretty, miten kehityskeskusteluja voidaan hyddynt&d johtamisen
vélineend sekd esimies- ettd organisaatiotasolla. Tdrkeintd on johtaa esimerkilld ja ndyttad
mallioppimisen kautta, miten johto ja esimiehet sitoutuvat kehityskeskustelujen kédymiseen.
Konkreettisina toimenpiteind kehityskeskustelut tulee sitoa johtamisjarjestelmaan, esimerkik-
si ottamalla ne kiintedsti mukaan organisaation vuosikelloon. Vuosikelloon sidotaan ajan-
kohdat kehityskeskusteluiden kdymiseen ja niissd sovittujen asioiden seurantaan. Kiintedd
ajankohtaa voidaan ndin hyodyntdd myos tulevan kauden koulutusten suunnittelussa ja talo-
usarvioinnissa. Kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden seurantajérjestelméd toimii ndin

myds esimiesten arjen johtamisen tyokaluna.

Kehityskeskusteluiden seurantaan ja arviointiin tulee ottaa mukaan myds laadullisia mittarei-
ta. Esimiehet tulee velvoittaa raportoimaan kehityskeskustelujen onnistumisesta esimerkiksi
edelld kuvatun Syddnmaanlakan laatiman raportointitytkalun mukaisesti. Alaiset tulee puo-
lestaan velvoittaa tekemaan itse arviointeja kehityskeskustelussa onnistumisesta. Kehityskes-
kustelut on nahtéva térkednd viestivalineend organisaation sisalld, jonka avulla tydntekijat
saavat omat asiansa organisaation johdon tietoon ja organisaation johto vastaavasti voi nii-
den avulla vuosittain esimerkiksi teroittaa organisaation ydintehtévig, strategiaa ja visiota.
Organisaation johdolle viestitettavat asiat tulee jarjestelméllisesti késitelld ja niiden késittelys-
t4 on tiedotettava kentélld tyoskentelevid henkil6itd. Muutenkin kehityskeskusteluiden tulok-
sista pitdd organisaation sisélld tiedottaa yleisell4 tasolla ja ndin korostaa niiden merkitysté
sek& motivoida henkildstd niiden kdymiseen. Ennen vuosittaista kehityskeskustelukierrosta
henkilostdd on syytd muistuttaa valmistautumisen térkeydesta ja kehityskeskusteluiden mer-
kityksestd yleensa.

Jokilaaksojen pelastuslaitoksessa kehityskeskusteluja on kéyty kohta kymmenen vuotta. Tut-
kimuksessa nousi selvasti esille, ettd keskustelut alkavat toistaa itseddn ja motivaatio niiden
kdymiseen heikkenee. Pelastuslaitoksen kehityskeskusteluprosessia tulisi mielestani uudistaa
ja tuoda siihen vuosittaista vaihtelua. Uskon, ettd ryhmakehityskeskustelujen ottaminen var-
sinaisten kehityskeskustelujen tueksi toisi kaivattua vaihtelua prosessiin ja ne sopisivat muu-
tenkin pelastusalan luonteeseen hyvin, silla alalla tyoskennella&n paljon ryhméssa. Tutkimuk-

sessa esille noussut toive vuosittain vaihtuvasta teemasta, jota organisaatiossa kehitetéén, on
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mielestédni hyvé piristys kehityskeskusteluiden aiheisiin. Teeman ympdrille voidaan luoda
vuosittain vaihtuvia henkilokohtaisia tavoitteita ja tuloksia voidaan mitata seuraavan kauden
keskustelussa. Muutenkin kehityskeskustelulomakkeessa pitdé olla vuosittain vaihtuvia kysy-
myksid, joita esimerkiksi organisaation johto ja keskusteluja pitavét esimiehet muokkaavat.

Kaiken kaikkiaan pelastuslaitoksemme kehityskeskusteluprosessi ja keskustelujen sisaltd on
padosin suunniteltu aihetta Kkasittelevan Kkirjallisuuden mukaisesti. Tutkimuksen mukaan
suunnitelma ei kuitenkaan téssa tapauksessa aina ole toteutunut. Kehityskeskusteluja pide-
tadn tarkednd ja niilld koetaan olevan merkitystd etenkin esimies-alaissuhteen kehittdmiseen.
Keskusteluja kuitenkin kdyddan hyvin vaihtelevalla tavalla ja kaikkia suunniteltuja osa-alueita
ei késitelld ja kasiteltyjen asioiden seuranta on puutteellista.

YIl& mainituilla perusteilla tutkimus mielestani vastasi asetettuihin asiaongelmiin. Suunniteltu
ja kaytossa oleva kehityskeskusteluprosessi mahdollistaisi kdytdnndssé osaamisen kehittami-
sen. My0s kehityskeskustelujen suunniteltu sisaltd tukee osaamisen kehittdmistd. Suunnitel-
matasolla sek& prosessi etta sisalto siis tukevat osaamisen kehittdmistd, mutta keskustelujen
toteutus ei aina mahdollista sit4. Tuloksista voidaan vetda mielestani johtopaatos, ettd pro-
sessi ja sisaltd on varsin hyvin suunniteltu, mutta silti vasta puoliksi tehty.

Tutkimustulosten yhteenvedossa ja johtopdatoksissa olen esittdnyt vastauksia varsinaiseen
tutkimusongelmaan, miten osaamista voidaan pelastuslaitoksessamme kehittad kehityskes-
kustelujen avulla. Kehityskeskustelut ovat toki vain yksi véline osaamisen kehittdmiseen,
mutta uskon, ettd huomioimalla tutkimuksen tulokset ja niist4 tehdyt johtopéatokset kehitys-
keskustelujen avulla voidaan organisaatiossamme jatkossa tukea merkittavasti seké yksittaisen
tyontekijan ettd koko organisaation osaamisen kehittymista.

Kuten aiemmin totesin, omat kokemukseni kehityskeskusteluista ennen opinndytetyon aloit-
tamista rajautuivat l&hinnd omiin kehityskeskusteluihini ja esimiehend pitdmiini keskustelui-
hin. Néiden kokemusten perusteella halusin oppia aiheesta lisdd ja motivaatio opinndytetyon
aiheetta kohtaan oli ndin jo ldhtiessd hyva.

Tyon teoriaosuuden lahdekirjallisuus avasi mielesténi kattavasti osaamisen kehittdmisté ja
kehityskeskusteluja yleensd. Koen, ettd tietdmykseni aiheesta lisddntyi merkittévasti jo teo-
riaosuuden kautta. Teoriaosuus myos auttoi tutkimuksen kysymysten muotoilussa ja varmis-
ti, ettd tutkimuksessa asiaa kasitellddn oikeasta kulmasta. Tutkimuksen tekemisestd minulla
oli aiempaa kokemusta ainoastaan aikaisesmman opinnéytetyoni verkkokyselytutkimuksen
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kautta. Etenkin teemahaastattelujen suunnittelu, pitdminen sekd tulosten litterointi ja analy-
sointi oli mielenkiintoista ja opettavaa.

Kahden tutkimusmenetelmdn kéytolld varmistettiin, ettd analysoitavaa materiaalia on tutki-
mukseen riittdvasti. Materiaalia kertyi suhteellisen paljon ja etenkin teemahaastattelun litte-
roinnissa oli valilld jopa runsauden tuntua. Sek& Webropol-ohjelma etté videoneuvottelujér-
jestelmd toimivat mielestani hyvind haastatteluvélineind. Molemmat haastatteluvalineet mah-
dollistivat sen, etta haastateltavat saivat olla heille tutussa ja luontevassa ymparist6ssé ja haas-
tattelut toteutettiin heiddn aikataulun mukaisesti. Nailld vélineilld kerétty aineisto oli suhteel-
lisen helppo purkaa osiin ja aloittaa analysointi. Teemahaastattelussa koin, ettd kehityin itse
haastattelijana prosessin aikana ja litteroinnissa huomasin, etta esitettyihin kysymyksiin ei ai-
na saatu selkedd ja suoranaisesti aihetta koskevaa vastausta. Tutkimusten tekeminen onnistui
mielest&ni suunnitellusti ja tutkimuksen avulla voitiin vastata asetettuihin asiaongelmiin ja sita
kautta myo6s tutkimuksen paédongelmaan.. Tutkimustulokset myds vahvistivat omaa ennak-

kondkemystani pelastuslaitoksemme kehityskeskustelujen nykytilasta.

Vaikka tutkimustulokset ja johtopéaatokset kohdistuvat padosin tutkittavaan organisaatioon,
voi niitd mielestani hyodynt&4 muidenkin pelastuslaitosten osaamisen kehittdmisessé kehitys-
keskustelujen avulla. Toivon, etté tutkimuksen tuloksia hyddynnet&in organisaatiomme kehi-
tyskeskustelujen ja osaamisen kehittdmisessa. Johtopéétoksistd ja kehittdmisideoista olisi mie-
lenkiintoista jatkossa tutkia, miten vuosittaiset teemat vaikuttavat tavoitteiden asettamiseen ja
miten tavoitteiden konkretisointi ylipa4tdan onnistuu sek& miten osaamisen arviointi ja kehit-

tdminen muuttuisi, jos koko henkildstolld olisi kdytdssé osaamisprofiilit ja -kartat.

Koen, ettd tdam& tutkimus kaikkine vaiheinensa kehitti minua seké tutkittavan aiheen osalta
ettd tutkimuksen tekemisen osalta. Tutkimuksen aihe on ollut mielenkiintoinen ja se on an-
tanut paljon ajateltavaa sekd henkilokohtaisiin ettd alaisteni kanssa kdytaviin kehityskeskuste-
luihin. Né&in uskon, etté tutkimus on kehittdnyt sek alais- ett4 esimiestaitojani.

Tutkimuksen ja etenkin haastattelujen aikana vahvistuivat kokemukseni siitd, kuinka motivoi-
tuneita ja fiksuja ihmisid pelastuslaitoksessamme on organisaation jokaisella tasolla tdissa.
Uskonkin, ettd oikein johdettuna myds organisaatiossa tulevaisuudessa tarvittavaa osaamista
voidaan kehitta4 hyvin pitkalle nykyiselle henkildstolle.
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LIITE1

SAATEKIRJE TUTKIMUKSEEN

Moro,

kuten puhelimessa poristiin, teen parasta aikaa ylempddn ammattikorkeakoulututkintooni
littyvad lopputyotd. Tyon aiheena on meidan pelastuslaitoksen osaamisen kehittdminen kehi-
tyskeskustelujen avulla. Lopputy0 sisaltad tutkimusosion, jossa kerddn meidéan tyontekijoiden
nakemyksid nykyisestd kehityskeskustelukdytannosta. Tutkimuksen tavoitteena on selvittés,
miten hyvin nykyinen kehityskeskusteluprosessi ja keskustelujen sisaltd tukee osaamisen ke-
hittdmista.

Keré&an tiedot tutkimukseeni ennalta laaditun haastattelulomakkeen ja teemahaastattelun
avulla. Vastaajiksi olen valinnut eri ammattiryhmien edustajia koko laitoksen alueelta. Aineis-
to ja tutkimustulokset kasitelladn luottamuksellisesti, joten missaén vaiheessa yksittdisen vas-
taajan mielipiteet eivat tule esille siten ettd vastaaja olisi mahdollista tunnistaa.

Ensimmadiseksi pyydén sinua vastaamaan viestin lopussa olevasta linkist4 avautuvaan haastat-
telulomakkeeseen. Pyydén sinua huomioimaan, ett4 haastattelulomakkeessa on myos sellaisia
kysymyksid, jotka koskettavat ainoastaan esimiesasemassa toimivia henkil6itd. Mikali et toimi
kehityskeskusteluissa esimiehend, jatd ne kysymykset tyhjiksi. Laadulliselle tutkimukselle tyy-
pillisesti tutkimuksessa pyritddn saamaan vastaajia kuvaamaan tuntemuksiaan aiheesta omin
sanoin. Tdmdn vuoksi kyselylomakkeessa on suhteellisen paljon avoimia kysymyksié. Toivon
siis, ettd varaat hieman aikaa (noin 20 min) kyselyyn vastaamiseen ja tuot omat kokemuksesi
esille kysymysaiheista. Toivon, ettd vastaat kyselyyn 9.3.2015 mennessa.

Kun olen saanut vastaukset kyselylomakkeeseen, haastattelen kaikki vastaajat henkilokohtai-
sesti. Tavoitteeni on, ettd teemahaastattelut paastdan aloittamaan viikolla 11. Mikali tutki-
muksesta tai haastattelulomakkeesta hera4 ajatuksia tai kysymyksid, vastaan niihin mielelléni.
Kiitos paljon jo etukéteen vastauksista ja palataan asiaan viimeistddn teemahaastattelujen

merkeissé.

- Harri -
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LIITE 2 LOMAKEHAASTATTELU

10K! LAAKS[)JEN
PELASTUSLAITg ¢

Jokilaaksojen pelastuslaitoksen kehityskeskustelut

Taustatietoja:

1. Toimitko kehityskeskusteluissa *
O Alaisena
O Esimiehena
O Seka alaisena ettd esimiehena
2. Kuinka moneen kehityskeskusteluun olet urasi aikana osallistunut (vastaa numeraali-

sesti) *
Alaisena

Esimiehena

3. Oletko saanut urasi aikana koulutusta kehityskeskusteluihin *
O Kyll, mita?
OEn

4. Millaisia kokemuksia sinulla on pelastuslaitoksemme kehityskeskusteluista? Jos mahdol-
lista, kuvaile sekd onnistuneita ettd ep&donnistuneita kokemuksia.

Ennen keskusteluja:

5. Miten valmistaudut omaan kehityskeskusteluusi?
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6. Miten valmistaudut esimiehend alaisesi kehityskeskusteluun?
(Huom. kysymys koskee ainoastaan esimiesasemassa toimivia)

7. Tukeeko pelastuslaitoksemme nykyinen kehityskeskustelulomake valmistautumistasi?

O Kylla. miten?

O Ei, miksi?

8. Millaisia odotuksia sinulla on hyvélle kehityskeskustelulle?

Keskustelun aikana;

9. Merkitse alla olevista vaihtoehdoista viisi (5) tarkeintd asiaa, joista haluat keskustella
omassa kehityskeskustelussasi.
*

[ ] Menneen kauden tulokset

[] Tulevan kauden tavoitteet

[] Organisaation tavoitteet, strategia ja visio
[ ] Henkilokohtainen osaaminen
[_] Henkilokohtainen kehittyminen
[] Urakehitysmahdollisuudet

[ ] Ty6tehtavien sisalto

[] Esimiehen palaute alaiselle

[] Palaute esimiehelle

[ ] Tyéilmapiiri

[ ] Ty6valineet
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[ ] Tyotilat
[ ] Palkka

[ ] Henkilokohtaiset asiat
[ ] Muut, mitka?

10. Misté asioista haluat esimiehen keskustella alaistesi kehityskeskusteluissa?
(Huom. kysymys koskee ainoastaan esimiesasemassa toimivia)

11. Millaista lisdarvoa kehityskeskustelujen kdyminen tuottaa esimies-alaissuhteeseenne?

Keskustelun jélkeen:

12. Sovitteko kehityskeskustelussa konkreettisia asioita?

Kylla, onko niilla méardaika ja miten toteutumista valvotaan?
O

O Ei

13. Koetko, ettd kehityskeskustelussasi mahdollisesti eteenpdin viestittavasi asiat olisivat
padosin edenneet toivomallasi tavalla?

O Kylla
O En, miksi?

O Keskusteluissani ei ole tullut eteenpéin viestitettavia asioita

14. Miten viet alaistesi eteenpdin viestitettavat asiat organisaatiossa eteenpdin ja koetko,
ettd ne johtavat tuloksiin? (Huom. kysymys koskee ainoastaan esimiesasemassa toimivia)
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Lopuksi:

15. Mitkad alla olevista, ovat mielestési kehityskeskustelun kolme (3) suurinta hyotya?
*

[] Esimies-alaissuhteen kehittaminen

[] Palautteen antaminen

[ ] Palautteen saaminen

[] Tulevan kauden tavoitteiden asettaminen
[ ] Menneen kauden tulosten arviointi

[] Henkilokohtaisen osaamisen kartoitus

[ ] Henkilokohtaisen osaamisen kehittyminen
[ ] Muu, mika?

16. Muita ajatuksia kehityskeskusteluista ja osaamisen kehittdmisestd (vapaa sana)

[Keskeytd]

JOKILAAKS 04y
FELASTUSLA;'{OS
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Aluksi:

- Miksi Jokilaaksojen pelastuslaitoksessa kdydaan kehityskeskusteluja?

Tavoitteet:
- Miten omassa kehityskeskustelussasi maéritelld&n tulevan kauden hen-

kilokohtaiset tavoitteet?

- Kerro muutama sinulle mééritelty tavoite?

- Haastaako ja motivoiko tavoitteet sinua koko kauden ajan?

- Miten, kuka ja milloin seuraa tavoitteiden toteutumista?

- Esimiehelle: Miten koet alaistesi tavoitteiden méarittelyn ja keskuste-
letko niista vuoden aikana muuten kuin kehityskeskusteluissa?

Tulokset:
- Miten sinun henkilokohtaisia tuloksia mitataan? Voitaisiinko mitata

konkreettisemmin?

- Miten sinulle annetaan kehityskeskustelussa palautetta suorituksestasi ja
koetko sen riittavéaksi?

- Esimiehelle: miten mittaat alaistesi tuloksia ja keskusteletko niista vuo-
den aikana muuten kuin kehityskeskusteluissa?

- Esimiehelle: miten annat alaiselle palautetta ja miten saat palautetta
esimiestyosté kehityskeskustelussa?

Kehittyminen:
- Arvioitko itse tai arvioiko esimiehesi osaamistasi tai mahdollista kehit-

tymistarvetta kehityskeskustelun yhteydess&?

- Miten arviointi tehd&én?

- Millaisiin konkreettisiin toimenpiteisiin arvioinnin tulos johtaa?

- Miten voit itse tai yhdessa esimiehesi kanssa vaikuttaa henkilékohtai-
seen kehittymiseesi kehityskeskustelun yhteydessa?

Lopuksi:
- Miten kokisit tyoyhteisossasi rynmakehityskeskustelut?
- Miten kehittaisit kehityskeskusteluja?
- Vapaa sana?



