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AMMATILLISEN KEHITTYMISEN TUKEMINEN

Sari Himanen

Jatkuva ammatillinen kehittyminen on valttdmatontd, jotta osaamme vastata
muuttuviin asiakastarpeisiin, sopeutua muuttuviin palvelurakenteisiin, hyodyn-
taa esimerkiksi teknologian ja digitalisaation mukanaan tuomia uusia mahdolli-
suuksia ja sopeuttaa toimintaamme niukkenevien resurssien mukaisesti. Amma-
tillisen kehittymisen tarve koskettaa paitsi esihenkildd, myds koko tydyhteison
kaikkia jasenia, joita esihenkilon on tuettava ja kannustettava jatkuvan oppimi-
sen polulla.

Tassa luvussa ammatillisen kehittymisen tukemista tarkastellaan neljasta na-
kokulmasta, jotka ovat palautteen antaminen, tyosuorituksen arviointi, kehi-
tyskeskustelut ja neuvottelutaidot. Kaikkiin ndihin teemoihin on digitaalisessa
valmennusohjelmassa interaktiivinen osio, joka kannustaa sinua reflektoimaan
omia toimintatapojasi ja nakemyksidsi naiden sisaltojen osalta.

AMMATILLINEN KEHITTYMINEN JA PALAUTTEENANTO

Palautteen antaminen tai vastaanottaminen ei ole suomalaisille helppoa. Vaikka
hyvin tiedetdan, etta positiivinen palaute kannustaa, voimaannuttaa ja tuo tyon
iloa, sita ei jaeta kuitenkaan riittavasti. Kun palautetta ei saada, ei aina tiedeta,
onko toiminta hyvaa ja odotusten mukaista. Jos ainoa saatu palaute on kriit-
tistd, se voi lannistaa ja se saatetaan kokea oman paan sisalla vielakin negatii-
visempana, kuin mita sen sanoja on sen tarkoittanut. Olipa palaute korjaavaa
tai kehuvaa, tarkeinta olisi, ettd sen antaja tarkoittaa silla hyvaa. Osaatko sina
omasta mielestasi antaa palautetta, oikeassa tilanteessa, oikealla tavalla?

Palaute kannattaisi aina nahda kritisoinnin sijaan palveluksena, jonka tarkoi-
tuksena on ohjata vastaanottajansa ajattelua ja toimintaa oikeaan suuntaan, eli
joko vahvistaa nykyista toimintatapaa tai korjata sita jollakin tavalla. Jos palau-
tetta ei anneta, lisddantyvat auttamatta virheelliset tulkinnat ja vaarinymmarryk-
set. llman palautetta on myos ldhes mahdotonta tietad, milloin on onnistunut
tydssaan. Palaute onkin tarkea osa oppimista ja kehittymistd, se toimii reflek-
toinnin tyokaluna ja saa meidat itsekin miettimaan omaa toimintaamme. Hyvaa
ilmapiiria voi tukea pintapuolisilla kehuilla ja olalle taputtelulla, mutta se ei auta
henkil6a kehittymaan tyossaan. Kehittamistarkoituksessa annettu palaute edel-
lyttad, ettd olet esihenkilona riittavan tietoinen tydntekijoidesi tydtehtavista ja
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suoriutumisesta, jotta osaat arvioida heita ja antaa yksilditya palautetta, ja ndin
auttaa heita kehittymaan tydssaan.

Mydnteinen palaute kohdistuu tavallisesti ihmisen kykyihin, ominaisuuksiin,
persoonallisuuteen tai onnistuneisiin tekemisiin. Tallainen palaute voidaan
my0s yleensa antaa muiden ihmisten kuullen, ja sen tavoitteena on motivointi
ja hyvien toimintatapojen yllapitaminen. Yleensa ottaen myonteista palautetta
tulisi antaa seitseman kertaa enemman kuin kriittista palautetta, jotta kokonais-
vaikutelma palautteista sailyy kannustavana ja kehittymista tukevana. Rakenta-
va kriittinen palaute kohdistuu aina kadyttaytymiseen, kun taas kielteinen palau-
te kohdistuu yleensa persoonaan.

Osaatko sina erottaa kriittisen ja negatiivisen palautteen toisistaan? Onko sinul-
la tapana antaa henkilokohtaista palautetta? Puhutko yleensa mind -muodossa
vai passiivissa? Puhutko suoraan vai vihjailetko? Kiinnitatkd huomiota asiaan
vai persoonaan? Dimes-valmennusohjelma sisdltaa esimerkkeja ja harjoituksia,
joiden avulla voit kehittda omaa kykyasi palautteen antajana.

Palkitseva, herittiivd, nostattava jo haastava palaute

Satu Berlin (2008) on tutkinut esihenkilon ja alaisen vélisia palautetapahtumia
alaisen nakokulmasta. Han kuvaa palautetta neljan tyypin avulla; palkitseva,
herattava, nostattava ja haastava palaute. Helpointa oli luonnollisesti palkitse-
van palautteen vastaanottaminen. Hyva palkitseva palaute oli kannustavaa,
arvostusta osoittavaa ja koskettavaa. Palkitseva palaute sisalsi esihenkilon kii-
toksen ja arvostuksen osoituksen alaisensa toimintaa kohtaan. Se myds vahvisti
hyvaa tyosuoritusta ja viesti, ettd samalla tavalla saattoi toimia myos jatkossa.
(Berlin 2008.)

Herattavaa palautetta saatiin spontaaneissa palautetapahtumissa, sita pidettiin
paikkansapitdvana ja sita oltiin valmiita hyodyntamaan tyoskentelyn kehittami-
sessa. Aina herattavaa palautetta kasittelevat tilanteet eivat kuitenkaan olleet
onnistuneita, ja alaiset kuvasivat palautteen antotapaa ajoittain kehnoksi. Po-
sitiivinen, nostattava palaute koettiin onnistuneeksi silloin kun se lisasi pysty-
vyyden tunnetta vastaanottajassaan. Jos silla ei ollut kannustavaa (nostattavaa)
vaikutusta, sita pidettiin 1ahinna aiheettomana kehuna. (Berlin 2008.)

Vaikeinta oli haastavan palautteen kuuleminen, joka kommunikoitiin usein

ilman tyosuorituksesta keskustelemista. Tutkimustulosten mukaan esihenkil®
ei valittanyt riittavasti siitd, miten hanen antamaansa palautteeseen suhtaudut-

SL 6 7 11 73 143 191 206

93



94

tiin. Palaute annettiin esimerkiksi liilan suoraan, epavarmasti, suuttumuksen ja
arahtelyn saattelemana, nujertamalla, holhoamalla tai muiden kuullen. (Berlin
2008.)

Kysymysten esittaminen ja positiivinen keskusteluilmapiiri olisivat voineet
pelastaa epdonnistuneet palautetilanteet ja edistda yhteisymmarryksen muo-
dostumista. Onnistunut vuorovaikutus palautteen antamisen yhteydessa tar-
koittaa tilanteen, palautteen sisallélle annettavien merkitysten seka rakentavan
ja kannustavan vuorovaikutuksen yhteispelia. Kielteinen nakemys negatiivisen
palautteen saamisesta ei valttamatta kerro vain esihenkildiden puutteellisis-

ta vuorovaikutustaidoista vaan voi kuvastaa sitd, ettd negatiivisen palautteen
vastaanottaminen on herkka ja arka asia. Tutkimustulosten mukaan haastavaa
palautetta osattiin kuitenkin vain harvoin hyédyntda toiminnan kehittamisessa.

Tutkimustuloksista nousikin esiin kysymys, hallitaanko positiivisen ja helposti
hyvaksyttavan palautteen antaminen kuitenkin parhaiten, ja korjaavan, aidosti
uudistavan palautteen antaminen ja kommunikointi heikoiten? Mita ajattelet
omista kyvyistasi palautteen antajana?

KUKIPASO-menetelmd negatiivisen palautteen vastaanottamiseen

Kukipaso-menetelma on kehitetty suuttuneen henkilén rahoittamiseen. Siina
on nelja vaihetta: 1. kuuntele, 2. kiita, 3. pahoittele ja 4. sovi (Cacciatore 2007).
Tama hyodyllinen menetelma sinunkin kattaa ottaa omaan “esihenkilon tyoka-
lupakkiisi”. Menetelma voi olla hyddyllinen, kun vastaanotat palautetta suuttu-
neelta henkil6lta.

Kuuntele. Keskity kohteliaasti henkil6on, joka on suuttunut tai pahoittanut
mielensa. Puhuttele hanta asiallisella ja ystavallisella tavalla ilmeettdmasti. Anna
hanelle aikaa kertoa asiansa. Osoita, etta haluat kuunnella vilpittdmasti: katso
silmiin, nyokkaile ja valta keskeyttamista. Nain suuttunut saa purkaa tunnettaan
ja kokee, ettd han tulee kuulluksi. Nain tunne alkaa hetken paasta laantua aivan
itsestaan. Ala reagoi syytoksiin, vaikka ne kuulostaisivat epidoikeudenmukaisilta
ja liioitelluilta. Ole vain hiljaa ja nyokyttele.

Kiita. Kiitd asian puheeksi ottamisesta, ja jos mahdollista, myotéile suuttuneen

tuntemusta sanomalla “olet oikeassa”. Kerro suuttuneelle, ettd on hyva, kun
tunnekuohut tulevat esiin, eivatka jaa pinnan alle vaikuttamaan.
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Pahoittele. Al3 puolustele tai esitd vastakommentteja, silld tunnekuohun vallas-
sa oleva henkild ei nde asiaa viela muiden kannalta. Suuttunut tarvitsee aikaa ja
apua rauhoittumiseen. Myonna ja pahoittele “Olen pahoillani, etta kadvi nain.”
Nadin osoitat, etta et mitatoi suuttumusta ja suuttumuksen syyta. Jos syy on
vahankin sinun, myonna virheesi ja pyyda anteeksi. Puolustelu voidaan tulkita
mitatodinniksi, mika lisda suuttumusta. Hillitse siis itsesi, vaikka olisit asiasta eri
mielta.

Sovi jotain. Pyri tdssa vaiheessa sopimukseen ja auta toista padsemdaan negatii-
visen tilanteen ja tunnekuohun yli. Al vaihda puheenaihetta, ennen kuin asia
on sovittu jollakin tavalla. Ehdota ratkaisua tai uutta tapaamista aiheen kasit-
telyyn. Nédin asia etenee pysdahtymatta esilla olleeseen aiheeseen. Sopimisen
jalkeen osapuolet voivat perdadantyda menettamatta kasvojaan.

Millaisissa tilanteissa sina voisit kdyttad tata menetelmad omassa tyossasi?

Lehtosen omainen on
taas valittanut tltavuworon
hoitujasta...

. , ] » Lilsa, mitd eilisessi
tietenkin se ol taas Litsa,

tltavuorossa tapahtui?

se el sitten...

Taalld om 5lesi, omatsen
5htegdcwotto...
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AMMATILLINEN KEHITTYMINEN JA TYOSUORITUKSEN ARVIOINTI

Ammatillinen osaaminen muodostuu useista ammatissa tarvittavista kompe-
tensseista, joita voivat olla esimerkiksi vuorovaikutustaidot, lddkehoidon osaa-
minen, tai johtamisosaaminen. Ammatillisen osaamisen analyyttinen tarkastelu
osa-alueittain tekee tydssa tarvittavan osaamisen nakyvaksi ja auttaa arvioi-
maan tyossa edellytettdvad osaamista seka tyon eri osa-alueista suoriutumista.
Ty6suorituksen arviointi tulisi perustua naiden yhteisesti tiedossa olevien kom-
petenssien arviointiin sovittua arviointimenettelya kayttaen. Arviointi kohdiste-
taan tyontekijan osaamiseen ja suoriutumiseen, ja sen pohjalta voidaan laatia
suunnitelmia osaamisen edelleen kehittamiseen yhdessa tunnistettujen kehit-
tymistarpeiden mukaisesti. Tydelaman tarpeiden ja tydympariston faciliteettien
muuttuessa, vaatii myds ammatillinen osaaminen jatkuvaa paivittamista. Toteu-
tetaanko tata teilld systemaattisesti, tavoitteellisesti ja tietoisesti?

Ovatko tydntekijit oikeutettuja erilaiseen palkkaan?

Ty6nantajaliiton ja tyontekijdliiton valisissa tyoehtosopimusneuvotteluissa
neuvotellaan alalla noudatettavat vahimmaisehdot, mm. alan vahimmaispal-
kat. Palkkaus ja muut tyosuhteen ehdot riippuvat siitd, mita tydehtosopimusta
tyontekijan tyosuhteessa noudatetaan. Peruspalkan lisaksi tyontekijalle voidaan
maksaa myods muita palkanosia, kuten henkilokohtaista tai tyokokemuslisaa
seka tuntikohtaisia korvauksia epamukavalta tyoajalta.

Tehtavakohtainen palkka ja tyon vaativuuden arviointi

Tyontekijan palkasta suurimman osan muodostava tehtdvakohtainen palkka
maaritellaan ensisijaisesti tehtdvien vaativuuden perusteella. Tehtavien vaati-
vuuden arviointi perustuu ajantasaiseen tehtavakuvaukseen, jossa kuvataan
tehtdvan tarkoitusta, olennaista sisaltoa ja keskeisia tehtavakokonaisuuksia. Jos
tyontekijan tyotehtavan vaativuus muuttuu pysyvasti, tyon vaativuuteen perus-
tuva palkan madrittely tulee tehda uudestaan.

Henkilokohtainen lisa

Henkilokohtaista lisda maksetaan padsaantdisesti tyontekijan tydsuorituksen
arvioinnin perusteella. Henkilokohtaisen lisan maksamisen perusteina voivat
ammatinhallinnan ja tydssa suoriutumisen lisaksi olla esimerkiksi tuloksellisuus,
monitaitoisuus ja luovuus, erityistiedot ja -taidot, yhteistyokyky, vastuuntunto,
oma-aloitteisuus ja kehityskykyisyys. Tyosuorituksen arviointi suoritetaan esi-
merkiksi vuosittain kaytavan kehityskeskustelun yhteydessa.
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Tyokokemuslisa

Tyokokemuksen/palvelusajan perusteella maksetaan tyokokemuslisda, joka
esimerkiksi KVTESin mukaan on 5 palvelusvuoden jalkeen 3 % ja 10 palvelus-
vuoden jdlkeen 8 % tehtdvakohtaisesta palkasta.

Tulospalkkio
Tulospalkkio perustuu palvelujen tuloksellisuuden parantamiseksi asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseen tai ylittamiseen.

Useiden ammattiryhmien kohdalla tyévoiman saatavuus on sote-alalla haas-
tavaa, joten tydnjaon uudistaminen, kuten laajennetut tehtavankuvat, tehta-
vasiirrot ja henkilokohtaiset tehtdavankuvat tulevat yha tarkeammiksi keinoiksi
selviytya ja varautua tulevaisuuteen tyontekijoiden tydssa jaksaminen ja
tyomotivaation sdilyminen huomioon ottaen. Ndetko sina yksilolliset tehta-
vankuvat tarpeellisina? Entd ndetko esihenkilona tarpeellisena myds sen, etta
eri henkildille voidaan maksaa erilaista palkkaa? Pystytko sind arvioimaan eri
henkildiden tehtavan vaativuutta tai tydssa suoriutumista ja maarittelemaan
heille sen perusteella erilaisen palkkatason?

Miten tydsuoritusta arvioidaan?

Esimiehen ja alaisen valilla kdytavissa keskusteluissa kaydaan lapi edellise-

na vuonna asetettujen tavoitteiden saavuttaminen, henkilon tydsuorituksen
arviointi ja asetetaan henkilokohtaiset tavoitteet ja tehtavien tarkeysjarjestys
seuraavalle vuodelle. Kun tehtdvakuvat ja tavoitteet ovat selkeitd, ja yhdessa
esihenkilon ja tyontekijan valilla kommunikoitu, on vaadittu tai tavoiteltava
osaaminen molemmilla osapuolilla tiedossa. Taman pohjalta voidaan tyossa
suoriutumista seurata ja arvioida, antaa palautetta ja palkita hyvista tyotulok-
sista. Jos tata keskustelua ei ole kayty, ei tyontekija valttamatta tiedd, mita
haneltd odotetaan, milloin hanen tyosuorituksensa on riittavan hyva tai mita
hanen tydssaan tarkoittaisi yli- tai alisuoriutuminen.

Henkilokohtaisen tydsuorituksen ja ammatinhallinnan arviointi on esihenkil6lle
valine johtaa henkilon tydsuoritusta. Henkilokohtaisessa arvioinnissa tulisi nou-
dattaa sopimuksessa mainittuja, ja niita taydentavia, paikallisesti vahvistettuja
arviointiperusteita, jotta esimiesten suorittama arviointi olisi objektiivista ja
tasapuolista. Esihenkildille on annettava riittava ohjaus tydsuorituksen arvioin-
nista ja henkilokohtaisten lisien kdytosta. (KVTES 6 § 2 mom.)
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Tehtdvan laajuuden ja vaativuuden lisaksi henkilokohtaista patevyyslisaa voi-
daan maksaa ammattitaidon, tyotehon tai tydpanoksen perusteella, mutta
naihin pitaa olla selkeat arviointikriteerit olemassa. Koska henkilokohtaisen
suoriutumisen arviointi ei ole helppoa, ja arviointeihin voi vaikuttaa tyopaikan
henkilosuhteet tai henkilokohtaiset mielikuvat tyontekijoistd, on erityisen tar-
keda kiinnittdd huomiota arviointiperusteiden kayttd6on, niista viestimiseen ja
tehtavankuvien seuraamiseen.

TyOssa suoriutumista voidaan arvioida esimerkiksi asteikolla erinomainen, hyva,
normaali, vaatii kehittamista. Tydssa onnistumista voidaan arvioida oma-aloit-
teisuuden, joustavuuden, tehokkuuden ja vastaavien kriteerien avulla. Tydssa
onnistumisen edellytyksia arvioitaessa taas voidaan kiinnittdd huomiota tyoky-
kyyn, motivaatioon, osaamiseen, yhteistyokykyyn jne. Dimes-valmennusohjel-
massa kuvataan kriteereitd, arviointikehikoita ja muita vinkkeja henkilékohtai-
sen tydsuoriutumisen arviointiin.

Palkitseminen kannustaa kehittymidin

Kertauksena voidaan todeta, ettd tehtavakohtainen palkkaus maaraytyy
tehtdvan vaativuuden perusteella. Tehtdvan vaativuuden arviointi perustuu
kirjalliseen tehtavakuvaukseen ja palkkausjarjestelmassa maariteltyihin arvi-
ointikriteereihin. Hyvista tyotuloksista voidaan palkita muilla palkitsemisen ele-
menteilld, joita ovat henkilokohtainen lisa, kertapalkkiot ja tulospalkkio. Myos
muita ei-rahallisia keinoja voidaan kayttaa palkitsemiseen. Pyrkimysta maksaa
paremmasta suoriutumisesta parempi palkka heikentda se, jos henkildsto ko-
kee, ettd jarjestelma ei erottele hyvia ja huonoja suoriutujia.

Palkitsemisen tavoitteena on kannustaa hyviin tydsuorituksiin ja motivoida
henkilostod pitkajanteiseen tydhon tavoitteiden ja pdamaarien saavuttamiseksi.
Palkitseminen on keskeinen osa strategista henkilostéjohtamista. Olisiko teilla
rohkeutta kehittaa tasapuolisesti kaikille annettavien palkankorostusten sijaan
henkilokohtaista palkkakehitysmallia, jossa henkilén osaamisen kehittyminen ja
esimerkiksi tdydennyskoulutusten hankkiminen olisivat selkedammin palkkakehi-
tyksen kriteereina? Olisiko sinulla rohkeutta soveltaa entistd enemman henkil6-
kohtaiseen suoriutumiseen pohjautuvaa palkitsemismallia?
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AMMATILLINEN KEHITTYMINEN JA KEHITYSKESKUSTELU

Kehityskeskustelu antaa esihenkildlle mahdollisuuden rakentavaan vuoropuhe-
luun tydntekijan kanssa. Kun molemmat osapuolet kokevat tarkedksi niin oman
kehittymisensa kuin esihenkilon ja tyontekijan valisen suhteen kehittamisen,
voidaan kehityskeskustelut kokea hyddyllisiksi. Kun tdama hyoty tunnistetaan, ol-
laan usein valmiita satsaamaan keskusteluihin aikaa useitakin kertoja vuodessa.
Pakkopullana koetut kehityskeskustelut ovat ajan hukkaa. Avoimen vuorovaiku-
tuksen syntyminen ei mahdollistu kerran vuodessa kaytavissa keskusteluissa,
vaan se edellyttda esihenkilon ja tyontekijoiden valistd vuoropuhelua jatkuvassa
arjessa.

Tyontekijan ja esihenkilon valinen suhde on tarkeimpia tydhyvinvointiin vaikut-
tavia tekijoita. Kun esihenkil® on aidosti kiinnostunut tyontekijoéidensa hyvin-
voinnista, onnistuu kehityskeskustelukin paremmin. Erdan selvityksen mukaan
ne tyontekijat, joiden kanssa esihenkilo jarjesti sdannollisia tapaamisia, olivat
kolme kertaa tyytyvdisempia tyohonsa kuin muut. Erdassa Gallupin tekemassa
tutkimuksessa taas 75 prosenttia vastanneista irtisanoutuneista ilmoitti [ahton-
sa syyksi johtamiseen ja esihenkilotyohon liittyvat ongelmat. Keskusteletko sina
esihenkilona riittavasti tyontekijoidesi kanssa? Koetko, etta sinulla on avoimet ja
luottamukselliset valit tyontekijoihin?

Avoin keskustelukulttuuri on veto- ja pitovoimatekij

Osaava ja osaamistaan uudistava henkil6sto on organisaation tarkein voimava-
ra. llman henkilost6a tyot eivat tule tehdyksi. Ilman osaavaa henkildstda, asiat
eivat kehity, eika laatutavoitteita saavuteta. llman motivoitunutta ja sitoutunut-
ta henkilostoa, ei ole tyon iloa eika tyoyhteisdssa voida hyvin.

Tyohyvinvoinnin ja tyontekijoiden osaamisen kehittdminen ja varmistaminen
vaatii johtamista, henkilostoasiantuntijoiden ja esihenkildiden yhteistyota
seka tyopaikan yhteisia toimintatapoja. Se vaatii avoimuutta ja keskusteluja,
toiveiden ja tarpeiden kuuntelua, odotusten kommunikointia ja onnistumisten
arviointia.

e Kannustetaanko teilld henkildostoa paivittdmaan osaamistaan?
Onko osaamisen kehittamiseen tarjolla keinoja?

® Onko teilld keskusteltu urapoluista, osaamisloikista, tai jatkuvasta
oppimisesta?

e Tuetaanko teilla tydyhteisotaitojen oppimista ja niissa kehittymista?
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Teidan tapanne panostaa henkildston kohtaamiseen ja osaamisen kehittami-
seen on osa yksikkdnne mainetta. Se on viesti nykyisille ja tuleville tydntekijoil-
le. Se on keino vahvistaa tai heikentaa yksikkdnne veto- ja pitovoimaa nykyisten
ja tulevien tyontekijoiden silmissa.

Keskustelussa luodaan tyntekijtin keittymissuunnitelma

Kehityskeskustelun yksi tarkeimpia tavoitteita on mahdollistaa kuulluksi tulemi-
nen ja rakentaa yhteista ymmarrysta esihenkilon, tydntekijan ja mahdollisesti
tiimin jasenten valille siitd, mihin ollaan menossa ja miten sinne yhteistyolla
paastaan. Perinteisesti on kuvattu, etta kehityskeskustelut ovat esihenkilon ja
tyontekijan valisia, tyontekijan tyota, tyotilannetta, osaamista ja naiden kehitta-
mista koskevia vuosittain toteutuvia keskusteluja. Kehityskeskusteluja voidaan
suunnata ja toteuttaa myos hieman vapaammin, mutta silti tyontekijan kehitty-
mista tukien. Keskusteluissa voidaan kartoittaa, kuinka motivoitunut tyontekija
on, millaiset tyotehtavat hanta kiinnostavat eniten, missa han kokee olevansa
hyva ja millaisissa asioissa olisi parantamisen varaa, ja miten niissa kehittymista
voitaisiin tukea ja vahvistaa.

Kehityskeskusteluun on tarkea valmistautua etukateen ja keskusteluissa kayte-
taankin usein valmiita lomakepohjia, joiden avulla varmistetaan kaikille keskus-
teluille yndenmukainen rakenne. Kehityskeskustelu rakentuu yleensa kolmen
teeman ympdrille: 1) Tavoitteet ja mittarit tulevalle kaudelle, 2) Suoriutumisen
arviointi ja 3) Henkilokohtaisesta kehittymissuunnitelmasta keskusteleminen.
Henkilokohtaista kehittymista kasiteltdessa on olennaista arvioida henkilon
osaamisen nykytila, osaamisen vahvuudet ja osaamisen kehityskohteet.

Jos tyontekija kehityskeskustelun paatteeksi ymmartaa, mita hanelta odote-
taan, mita hanen olisi tehtava, jotta hanen osaamisensa ja tydssa suoriutumi-
sensa entisestdaan paranisi, jotta hanelle asetetut tavoitteet tayttyisivat ja han
osaltaan toteuttaisi yksikon strategiaa, keskustelu on onnistunut.

Osaamisen kehittamisen keinoina kannattaa nahda moninaiset mahdollisuudet,
kuten koulutukset, tyonkierto, mentorointi, benchmarking, tyénohjaus jne.
Paras lopputulos yleensa syntyy, kun organisaatiossa hyodynnetaan laajasti
osaamisen kehittdmisen eri muotoja. Millaisia keinoja teilla on kaytetty?
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Tiimikeskustelut ja vertaisarviointi

Tiimin kiinteyttd ja yhteistoimintaa voidaan tukea tiimikohtaisilla kehityskeskus-
teluilla. Talloin kehityskeskusteluiden tavoitteena on tunnistaa tiimin toiminnan
vahvuuksia ja kehittamiskohteita seka tukea tiimin kehittymista ryhmana. Tiimin
menestyksekkaan toiminnan kannalta tiimin jasenten valinen keskindinen pa-
laute on ensiarvoisen tarkeaa. Toimivan tiimin kannalta on oleellista, ettd myos
hankalia asioita pystytaan nostamaan esille, eika niista puhuta selan takana.
Menestyvassa tyoyhteisossa tyontekija ei keskity vain omaan suoritukseensa
vaan auttaa myos muita onnistumaan.

Joissakin organisaatioissa on kokeiltu vertaisarviointia osana kehityskeskustelu-
prosessia. Tassa toimintamallissa kaikilta tyontekijoilta voidaan kerata tarkoituk-
seen laaditulla osaamiskartta-arviolla palautetta kustakin tyontekijasta nimella
varustettuna. Vertaisarviointi ohjeistetaan ja toteutetaan ennen kehityskes-
kustelua. Vertaisarvioinnit voidaan palauttaa esihenkildlle, joka perehtyy niihin
etukdteen ja muodostaa niista synteesin, joka yleistaa palautteen. Vertaispa-
lautteet voidaan antaa myos avoimesti nimella varustettuna tyokavereille, mika
edellyttaa luottamuksellista, avointa ja rakentavaa ilmapiiria.

Vertaispalautetta voidaan kdyttda osaamisten arvioinnissa ja kehittamiskohtei-
den nimeamisessa niin yksiloille kuin tyoyhteisolle. Vertaispalautekdytannon
edellytyksena on, etta tyontekijat aidosti tuntevat toisensa ja haluavat tukea
toistensa kehittymista. Kun tavoitteita asetetaan, on hyva arvioida ja selkeyttaa,
kannustavatko tavoitteet yhdessa tekemista ja osaamisen jakamista? Vai kan-
nustavatko ne yksilétason suoriutumista?

Dimes-valmennusohjelma sisaltaa erilaisia vinkkeja tiimikohtaisten kehityskes-
kustelujen toteuttamiseen ja lomakemalleja keskusteluihin. Esihenkilona tai
tiimivetdjana sinun kannattaa arvioida, millaista menetelmaa milloinkin kannat-
taisi hyodyntaa. Kannattaa kokeilla rohkeasti erilaisia toimintatapoja ja kerata
niista palautetta. Mikaan menetelma ei itsessdaan takaa toimivaa keskustelua,
sina voit taata sen.
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AMMATILLINEN KEHITTYMINEN JA NEUVOTTELUTAIDOT

TyOyhteisossa tarvitaan neuvottelutaitoja hyvin monissa yhteyksissa. Neuvotte-
lulla tarkoitetaan tavoitteellista toimintaa, jossa on kaksi tai useampia osapuo-
lia, ja he pyrkivat kohti yhteisymmarrysta asiassa, joka on osapuolille yhteinen,
mutta osapuolten tavoitteet poikkeavat toisistaan. Osapuolilla on tarve sopia
yhteisista asioista yhteisen lopputuloksen saavuttamiseksi. Neuvottelu on pro-
sessi, jossa tavoitellaan yhteista tahtotilaa sopimisen avulla. Miten arvioit omia
valmiuksiasi neuvottelijana?

Kakunjakoteoria neuvottelumallin kuvaajana

Ty6eldmassa on usein tilanteita, joissa osapuolet ovat eri mielta asioista, heilla
on erilaisia intresseja ja tavoitteita, ja kukin pyrkii saamaan oman ndkemyksem-
me osaksi paatoksentekoa. Yksi tapa tarkastella erilaisia sopimukseen tahtaavia
neuvottelutilanteita on kakunjakomalli, eli kuinka kakku jaettaisiin?

VAIHTOEHTO 1.

Asia ratkaistaan vallan ja voiman avulla. Voimakkaimmalla henkilolla lienee
eniten paatosvaltaa? Tai paattadko aanekkain henkild asian, eikd anna muille
puheenvuoroa? Kayko niin, ettd hiljaisemmat eivat saa mielipidettaan esille?
Tata nakokulmaa maarittavat valta, voima ja aktiivisuus.

VAIHTOEHTO 2.

Asiaa pohditaan analyyttisesti. Silloin pohditaan rationaalisesti, miten kakku
kannattaisi jakaa. Millaisia tarpeita eri osapuolilla on? Pitdako joku mansikoista
kakun paalla, toinen taas hillosta kakun sisalla, kolmas tahtoo paljon kerma-
vaahtoa. Osapuolet kartoittavat toistensa tarpeita selvittadkseen, mita kukin
haluaa. Lopputuloksena jokaisen annos on erikokoinen ja -ndkdinen, mutta
kaikki ovat tyytyvaisia.

VAIHTOEHTO 3.

Asiaan tulee mukaan ihmissuhteet ja tunteet. Kakunjako nahdaan myds sosiaali-
sena tapahtumana, jossa on mukana empatia. Osapuolet pyrkivat vaikuttamaan
toisiinsa ja vauhdittamaan ratkaisua erilaisin keinoin. Yksi turvautuu argumen-
tointiin, toinen vetoaa saaliin ja myotatuntoon, kolmas laukaisee tilanteen
huumorilla. Sosiaalisuus ja luontevuus ovat tarkeitd, ja sympaattinen kaytos
saatetaankin palkita isommalla kakkuviipaleella.
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VAIHTOEHTO 4.

Neuvottelussa on kyse isommasta asiasta kuin vain tasta kakunjaosta. Yksittai-
sen asian ratkaisemisen yhteydessd huomioidaan periaatteellisuus, eettisyys ja
pitkajanteisyys, miten vastaavat tilanteet tullaan jatkossa ratkaisemaan. Yksit-
tdiset neuvottelutilanteetkin on hyva nahda osana reilun tydyhteison toimintaa
ja pitkdjanteista johtamista.

Onko jokin ndista tavoista sellainen, jota te kaytatte eniten yksikkdnne sisdisissa
neuvotteluissa?

Neuvottelijoiden erilainen status

Jo neuvottelupdytaan istuttaessa voidaan huomata, etta neuvottelijoiden valilla
on tunnistettavissa valtasuhteita. Kullekin neuvottelijalle muodostuu status, ja
sen mukaan syntyy statushierarkia, eli nokkimisjarjestys. Neuvottelijoiden sta-
tuksia voidaan tarkastella alfa-, beeta- ja gammatyylin mukaan, jolloin neuvot-
telijat voidaan nahda paatoksentekijoina, asiantuntijoina ja statisteina.

Alfatyyppeja ovat mielipidejohtajat. Osan alfoista tunnistaa tittelista, mutta on

my0s piiloalfoja, mielipidejohtajia, jotka tunnistaa tarkkailemalla tiimin sisdista

elekielta. Kun esitat painavan kysymyksen, alfastatus on silld, jota kohti muiden
paat kysyen kdantyvat.

Beetat ovat jonkin alan erityisasiantuntijoita, esim. ravitsemusterapeutteja, in-
sindoreja, tai fysioterapeutteja. Hekin ovat mielipidejohtajia, mutta vain omalla
alallaan. Tassa roolissa heita kohdellaan kuten alfoja. Usein alfojen paatokset
perustuvat beetojen suosituksiin.

Gammat ovat statisteja ja sivustaseuraajia — henkil6ita, joilla ei ole selvaa paa-
maaraa neuvottelutilanteessa. Se ei kuitenkaan tarkoita, etta heidat voisi unoh-
taa; gammalaisen kuoren alta voi l0ytya piiloalfa. Hiljaisuus neuvottelupoydassa
ei ole varma merkki gammastatuksesta. Joku saattaa olla hiljaa suurimman osan
neuvottelusta ja hylkda vaitonaisen roolinsa vasta neuvottelujen kriittisessa
loppuvaiheessa. Talloin hdanen jokaista sanaansa kuunnellaan kunnioittavasti.

Onko jokin ndista rooleista sinulle tutuin tai ominaisin? Vai onko sinulla eri-
lainen status riippuen siitd, keiden kanssa neuvottelet? Pyritkd vaikuttamaan
aktiivisesti neuvottelun lopputulokseen, vai odotatko mieluummin, etta toiset
tekevat paatokset, ja otat sen vastaan mita sinulle annetaan?
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Vaikka neuvotteluosapuolilla olisi erilainen ammattiasema, on neuvotteluissa
tarkeaa pyrkia etsimadn herkkaa statusten tasapainoa. Jos korkean statuksen
neuvottelija korostaa tarpeettomasti ylemmyyttaan, tuloksena on ylimielisyy-
den vaikutelma, jota moni vastustaa melkein poikkeuksetta. Oman korkean sta-
tuksen korostaminen toimii vain silloin, kun suora voimannaytto tai vallankaytto
vie asiaa tehokkaimmin eteenpain. Valta voi perustua statuksen lisaksi myos
muihinkin tekijoihin, kuten asiantuntijuuteen, tietoon, karismaan, kokemukseen
tai luonteenlujuuteen.

Millaisissa filanteissa ja miten olet kiiyttdnyt neuvottelutaitojsi?

Harva vastustaa arvosanojen antamista lapsille koulussa, mutta miksi aikuisten
suhteen pitaisi olla suojelevampia? Vai keskustellaanko teidan tyoyhteiséssanne
tyontekijoiden suorituksista tai onnistumisista jo avoimesti? Tyotehoa pitaisi
pystya arvioimaan, jotta ahkeruus voidaan palkita. Enta onko teilla ns. vapaa-
matkustajaongelmaa, jossa osa tyontekijoista tekee muiden toitd. Osaatko
ottaa tdmantyyppisia asioita neuvottelupoytdan ja tavoitella sopimisen avulla
yhteisymmarrysta tassa koko tydyhteiséanne koskevassa tarkedssa asiassa?
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Neuvotteluja voidaan kayda eri ammattiryhmien, asiakkaiden tai heidan laheis-
tensa kanssa, yritysjohdon, edustajien tai konsulttien kanssa. Kenen tahansa
kanssa, kun asioista pitdisi sopia yhdessa, kaikkien osapuolten tavoitteet huo-
mioon ottaen.

Kuinka paljon olet yleensa uhrannut aikaa neuvotteluun valmistautumiseen?
Kuinka hyvin sind yleensa perehdyt etukdteen neuvotteluosapuoleen tai hanen
taustoihinsa, tai pohditko hdanen neuvottelutavoitteitaan? Neuvottelu voidaan
nahda symmetrisena pelina silloin, jos neuvottelijat tekevat siirtoja parantaak-
seen omaa asemaansa ja samalla ennakoivat vastapuolen tarpeita. Enta kuinka
paljon tunteet vaikuttavat sinun neuvottelukykyysi? Miten ndet luottamuksen
merkityksen neuvotteluissa? Dimes-valmennusohjelmassa kasitelldaan neuvotte-
lutaitoja ja niiden vahvistamista erilaisten esimerkkien ja vinkkien avulla.
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YHTEENVETO

Ammatillinen kehittyminen on mahdollista, kun tyontekija tietda, mita hanelta
odotetaan, milloin hdn on onnistunut ja milloin ei. llman avointa palautekult-
tuuria on vaikea tietda, onko oma toiminta odotusten mukaista. Palautemyon-
teista kulttuuria kannattaa pyrkia tietoisesti luomaan. Palautteenantaminen ja
vastaanottaminen kannattaa mainita uusille tyontekijoille jo tyéhon perehdy-
tyksen aikana ja tehda siita "normaalia”. Talldin korostuu kehitysmyodnteisen
ilmapiirin luominen. Havaintoja voi tehda arjessa jatkuvasti, esimerkiksi tyoti-
lanteissa, tiimipalavereissa, koulutuksissa, taukojen aikana tai jopa epavirallisis-
sa tilaisuuksissa. lhmisia voi kannustaa toimimaan silmina ja korvina, rohkaista
ja kannustaa palautteen antamiseen ja avoimeen vuoropuheluun. Palautteen
antamiseen ja vastaanottamiseen voi oppia, vaikkei sita olisi aiemmin tehnyt-
kdan. Itsearviointi ja oman toiminnan reflektio ovat myo6s palautetta itselle.

Jatkuvan palautteen ohella ammatillista kehittymista tukee tyosuorituksen sys-
temaattinen arviointi, joka voi olla palkitsemisen perusteena. Hyvista tyotulok-
sista voidaan palkita virallisilla keinoilla, joita ovat esimerkiksi henkil6kohtainen
lisa, kertapalkkiot ja tulospalkkio. Myos sanalliset ja symboliset palkkiot kan-
nattaa muistaa palkitsemisen keinoina. Palkitsemisen tavoitteena on kannustaa
hyviin tyosuorituksiin ja motivoida henkilstoa pitkajanteiseen tyohon tavoittei-
den ja paamaarien saavuttamiseksi. Palkitseminen on keskeinen osa strategista
henkilostojohtamista ja se tulisi ndhda tulevaisuudessa yha isommassa roolissa
my0s sote-alalla, jossa haasteena on tydvoimaan liittyva pito- ja vetovoima.

Esihenkilon ja alaisen valilla kaytavat keskustelut ovat elintarkea osa hyvinvoi-
van tyoyhteisdn toimintaa. Kerran vuodessa kaytavat kehityskeskustelut eivat
riitd yllapitdamaan avointa keskustelukulttuuria, jossa osapuolet aidosti tuntisi-
vat toisensa. Keskusteluissa on tarkeaa kasitella tyontekijan motivaatiotekijoita
ja toiveita, hanelle suunnattuja odotuksia ja tavoitteita, seka niissa onnistumis-
ta. Seka henkilokohtaiset etta tiimin tavoitteet ohjaavat tyontekijoita kehitta-
maan tyotdan ja osaamistaan organisaation strategisten tavoitteiden suuntai-
sesti.

Kun keskusteluissa ollaan samanmielisid, on vuorovaikutus helppoa ja sujuvaa.
Mutta joskus ndkemykset ja tavoitteet eroavat toisistaan, jolloin tarvittaisiin
kehittyneempia neuvottelutaitoja. Neuvottelun ei tarvitse olla tinkaamista ja
vaittelya asioista, vaan se voi olla luovaa ja monitasoista keskustelua, jossa
saatetaan |0ytaa jotakin aidosti uutta. Kun pelissd on enemman rakentavia ja
luovia tavoitteita, syntyy helpommin luovaa yhteistyota. Olisiko teidan tyoyh-
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teisossdanne sijaa sellaisille neuvotteluille, joissa kompromissien sijaan l6ydet-
taisiinkin entista parempia ratkaisuja asioille eri osapuolten erityistaitoja tai
innovatiivista ajattelua hyodyntaen?

Toisen thmisen
kunnioittaminen on sita,
etter hianeltd hyvaksyta vetelda
eikd keskinkertaista suoritusta,
vaan vaaditaan hanelta
enemman - koska hanesta on
enempaan.

— Suomen koripallomaajoukkueen valmentaja,
Henrik Dettmann
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