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THVISTELMA

Henkildstdjohtaminen on haasteellisten aikojen edessd monien muutosten vuoksi. Sosiaali- ja terveyden-
huollossa tydskentelee suuri osa kuntien henkilostostd, joilla fyysisten kuormittavuustekijoiden lisdksi
henkinen kuormittavuus on lisddntyméssd. Télldin johtamiseen tarvittaisiin enemmain inhimillistd johta-
misotetta. Kehityskeskustelukdyténteisiin liittyy myds paljon puutteita, jolloin kehityskeskustelu kehi-
tyksen kanavana jdi herkisti toteutumatta. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd kehityskeskus-
telua henkildstdjohtamisen vélineend esimiesten nidkokulmasta. Keskiossd on henkildstdjohtamisen peh-
med ja inhimillinen 1&hestymistapa. Tutkimusongelmina ovat miten kehityskeskustelu toimii henkildsto-
johtamisen vilineend, millaisia kokemuksia esimiehilld kehityskeskusteluista on ja miten esimiesasemas-
sa olevat johtajat hyodyntivét kehityskeskusteluja omassa johtamistydsséén.

Tutkimuksessa keskeisind kisitteind ovat kehityskeskustelut, henkilostéjohtaminen, inhimillisten voima-
varojen johtaminen ja esimiestaidot. Tutkimuksen l1dhtokohdaksi valikoitui laadullinen menetelma4, jolla
pyritddn tuomaan tutkittavien omia ndkemyksid ja mielipiteitd kehityskeskustelukédytanteistd johtamisen
vilineend. Haastattelumenetelmidn muotona on teemahaastattelu. Tutkimusaineisto koostuu Suupohjan
peruspalveluliikelaitoskuntayhtymén eri sosiaali- ja terveydenhuollon yksikdiden esimiesten kokemuksis-
ta.

Tasséd tutkimuksessa keskeisind teemoina ovat henkildston tukeminen, kehityskeskustelujen merkitys ja
esimiehen rooli. Haastateltavien mukaan henkiloston tukemisessa esimiehen kuuntelutaito, luottamus,
avoimuus ja vuorovaikutus nousivat esiin tukemisen muotoina. Kehityskeskustelulla katsottiin esimichille
olevan tirked, avoin ja luottamuksellinen merkitys ja oppimiskokemus. Kehityskeskustelutilanteessa
esimies on kuuntelijan roolissa ja aidosti kiinnostunut henkildstdstdédn, jolloin kehityskeskustelu toimii
hyvini johtamisen apuvélineena.

Tulokset tdssd tutkimuksessa vahvistavat inhimillisid ja pehmeitd johtamisotteita, kuten kuuntelemista,
avoimuutta, luotettavuutta, vuorovaikutusta ja tuen antamista. Tulokset vahvistavat sen, ettd esimiehet
kayvit kehityskeskusteluja ja kayttivit niitd tyokaluinaan. Tutkimuksen tuomia tuloksia voidaan hyddyn-
tdd esimiestyOssd ja tdstd tutkimuksesta voi 16ytyd neuvoja, jolloin se voi lisdtd valmiuksia esimiecheni
toimimiseen sekd hyvéin ja inhimilliseen henkildstéjohtamiseen.

AVAINSANAT: Kehityskeskustelu, Henkildstojohtaminen, Inhimillisten voimavaro-
jen johtaminen, Esimiestaidot






1. JOHDANTO

Henkilost6johtaminen eldd Suomessa haasteellisia aikoja. Kunnissa on vaikea taloudel-
linen tilanne palvelu- ja rakenneuudistusten vuoksi. Kuntien henkildstdstd suuri osa
tyOskentelee sosiaali- ja terveydenhuollossa, minkd vuoksi he ovat keskeisessd asemas-
sa tyovoimakustannuksia ajatellen. Tuottavuuden parantaminen, toiminnan tehostami-
nen ja uudistaminen sekd tyOurien pidentdminen eldkeik&d nostamalla ovat nousseet
keskioon. Henkilostolle haastetta lisdd fyysisen kuormittavuuden lisdksi henkinen
kuormittavuus, joka on lisddntyméssd. Kuormittavuustekijit taas lisddvit kustannuksia,
jolloin tarvittaisiin enemmin humaania, inhimillistd johtamisotetta. (Viitala & Lehto

2014: 134 - 136.)

Kevan tutkimuksen mukaan (1/2016) fyysinen kuormittavuus on vidhentynyt ja henki-
nen kuormittavuus on lisddntynyt. Henkisind kuormitustekijéind ndhdddn muun mu-
assa tyon henkinen rasittavuus, kiire ja henkildstoresurssit. Esimiesten henkinen kuor-
mittavuus on lisddntyméssd myds kunta-alalla kiireen ja ajan riittiméttomyyden koke-

misen myoté. (Pekkarinen & Pekka 2016: 47 — 48, 65 — 66.)

Tutkielman aiheena on kehityskeskustelu johtamisen vilineend esimiehen nékokulmas-
ta. Tutkielman keskiossd on kehityskeskustelun tuoman johtamismenetelmédn avulla
henkildstojohtamisen pehmed ja inhimillinen ldhestymistapa. Tutkimuksessa tarkastel-
laan my0s esimiesten ja johtavassa asemassa olevien kokemuksia seké sitoutumista ke-

hityskeskustelun tuomaan palautteeseen.

Kiinnostukseni kehityskeskusteluun tutkimukseni aiheena johtuu siitd, ettd kehityskes-
kustelukéyténteisiin liittyy paljon puutteita: Johto ei sitoudu kehityskeskusteluihin ja
monet esimiehet eivit arvosta kehityskeskusteluita, vaan kokevat sen ajan haaskauksek-
si. Organisaatiot eivit myoOskddn sitoudu kehityskeskusteluihin ja suhtautuvat niihin
negatiivisesti. Ylimmén johdon ymmairrys kehityskeskusteluita kohtaan ei ole selkiin-
tynyt organisaatioiden kehittymisen ja palautteen ndkokulmasta, jolloin kehityskeskus-

telu kehityksen kanavana jai herkasti toteutumatta.



Kuntien pehmeéé (Soft HRM) henkildstdjohtamista on arvosteltu tehottomaksi, mité ei
koeta tehokkaaksi johtamiseksi. Niin ei tulisi tehdd kuitenkaan. Pdinvastoin, tehostami-
sen vuoksi henkildston hyvinvoinnista ja jaksamisesta sekd henkisestd hyvinvoinnista
on hyvi ottaa enemmaén vastuuta. Pehmeidssd henkildstojohtamisessa henkiloston osal-
listamista mahdollistetaan eli henkildstd otetaan mukaan enemmén tyon suunnitteluun

ja toteutukseen. Néin suodaan henkilostélle vaikutusmahdollisuuksia. (Viitala & Lehto

2014: 142 - 143.)

1.1. Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet

Tyoskentelen sosiaali- ja terveydenhuollon alalla kunnallisessa vanhustenhuollon yksi-
kossé ja kiinnostukseni tutkia kehityskeskustelua johtamisen vilineend on herdnnyt kay-
tinnon kautta. Kehityskeskustelua tarkastellaan tdssd tutkimuksessa esimiesten ja
ylemmain johdon johtamisen ndkokulmasta. Tutkielma kisittelee henkilostdjohtamista
pehmein henkilostdjohtamisen ndkokulmasta, jossa henkilosté ndhddén voimavarana ja

lahestymistapana on inhimillisempi ldhestyminen.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd kehityskeskustelua henkilostdjohtamisen vili-

neend. Tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten kehityskeskustelu toimii henkilostdjohtamisen valineeni?

2. Millaisia kokemuksia esimiehilld on kehityskeskusteluista?

3. Miten esimiesasemassa olevat johtajat hyodyntivét kehityskeskusteluja
omassa johtamisty0ssidian?

Tutkielman tavoitteena on lisdtd valmiuksia esimiehend toimimiseen sekd hyvéédn ja
inhimilliseen henkilostdjohtamiseen. Tavoitteena on selvittdd tai kuvata esimiesten ja

johdon ndkemyksié ja kokemuksia kehityskeskusteluista sekd niiden hyddyntdmisesta.

Tutkimusaineisto koostuu Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtymén eri sosiaali-

ja terveydenhuollon yksikdiden esimiesten kokemuksista. Yksikot ovat julkisen sosiaa-



li- ja terveydenhuollon yksikoitd. Tutkimus on laadullinen ja tiedonkeruumenetelména

kdytetddn teemahaastattelua.

1.2. Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu teoreettisesta ja empiirisestd osuudesta. Ensimmaéisessd luvussa
lukija johdatellaan tutkimusaiheeseen, teoreettiseen viitekehykseen sekd aiheen valin-
taan vaikuttaviin tekijoihin. Luvussa kerrotaan tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet, tutki-

muskysymykset sekd tutkimuskohde.

Toinen luku muodostaa teoreettisen viitekehyksen, jossa kidydaan ldpi henkilostojohta-
mista ja siind tarkastelussa on pehmed ja inhimillisempi johtamisen osa-alue. Esimie-
hen/johtajan rooli nousee my0s tarkastelun kohteeksi. Kehityskeskustelu toimii johtami-
sen vélineend ja on yhtend johtamisen toimintatapana tissd tutkimuksessa. Kehityskes-
kustelun tavoitteita ja tarkoitusta selvitelldédn tassd luvussa, kuten myos kehityskeskuste-
lun hyotyja ja haittoja. Toisen luvun péétteeksi on koottu yhteenveto tutkimuksen teo-

riaosuudesta.

Kolmannessa luvussa kdydédén lapi tutkimusmenetelmid ja aineistoa. Luvussa perehdy-
tdén tarkemmin tutkimuskohteen valintaan seké valittuun organisaatioon. Tutkimuksen
metodologisia valintoja, tutkimusaineiston hankintaa sekd tutkimusaineiston analyysia

kdydaén lapi tdssd luvussa.

Neljds luku késittdd empiirisen osan tulokset. Viidennessd luvussa tehdidan johtopaétok-
sid, joissa tarkastellaan tutkimuksen syvempid merkityksid. Tutkimuksen viimeisessd
luvussa pohditaan tutkimusta, sen eri vaiheita seké tarkastellaan tutkimuksen luotetta-
vuutta ja eettisyyttd tulosten ja tutkimusmenetelmien kannalta. Jatkotutkimusaihe-

ehdotus esitetddn myos tdssd luvussa.

Henkilostojohtaminen kuten myos kehityskeskustelu kokonaisuudessaan ovat erittdin
laajoja tutkimusaiheita. Téstd tutkimuksesta on rajattu pois muut henkildstojohtamisen

osa-alueet, varsinainen kehityskeskusteluprosessi seké yksilon fyysinen nikdkulma.
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2. KEHITYSKESKUSTELU HENKILOSTOJOHTAMISEN VALINEENA

Henkilost6johtamisella on maassamme pitkd perinne. Sen juuret sijoittuvat 1800 —
luvun teollistumisen aikaan. Télloin johtajat huolehtivat tyovéestostdan kuin isdt lapsis-
taan rakentamalla tyontekijoille ja heiddn perheilleen tehdaskylid. Tehdaskyliin valittiin
vastuuhenkil6t, joiden paddtyoksi muodostui tyontekijoistd huolehtiminen. Vastuuhenki-
16itd kutsuttiin henkildostoammattilaisuuden tienraivaajiksi. (Juuti 2015: 15, Viitala

2013: 31.)

Suomessa toimivat 1900-luvun alussa henkildstdtoiminnot 1dhinnd hyvéntekevéisyytta
muistuttavana sosiaalitoimena. Johtajat jarjestivit tyontekijoidensa perheille esimerkiksi
asuntoja ja lastenhoitoa, toimintatapa oli holhoavaa. Ensimmiinen maailmansota vai-
kutti lantisten teollisuusmaiden henkildstovoimavarojen johtamiseen: Miesten ollessa
sodassa naiset osallistuivat tyoeldméén. Naiset huolehtivat tyonjohdollisista tehtdvistd,
jolloin kiinnitettiin huomiota tyontekijoiden hyvinvointiin. Tydaikoja pidennettiin, tyo-
vilineitd parannettiin sekéd tyon johtamista ja organisointia kehitettiin. Palkat sidottiin
tyOsuorituksiin, minkd seurauksesta palkkausjirjestelma kehittyi. Kolme merkittdvaa
organisaation ja toimintojen kehittdmisen ajatussuuntaa sijoittuu 1920 — 1930-luvuille:
rationalisointi, taylorismi ja ndiden vastapainona Mayon ihmissuhdekoulukunta. Toisen
maailmansodan aiheuttaman tyovoimapulan myo6téd palkattiin ammattilaisia kehittiméan
tyOymparistdd sekd muuttamaan ty6td inhimillisemmaéksi. Nditd ammattilaisia kutsuttiin

henkildstdoammattilaisiksi. (Viitala 2013: 31 — 32.)

Nykyddn maamme organisaatioissa nékyy teollistumisen alkuaikojen merkitys johdon
ja tyontekijoiden rooleissa. Johto suunnittelee ja ohjaa strategiat, henkiloston toimeksi
jaa toteutus. Toinen merkittdvd muutos henkilostdjohtamisen kehityksessd sijoittuu
1960 — ja 1970 — luvuille, jolloin sosiaalitoiminta muuttui henkildstohallinnoksi. Henki-
16st6johtamisen tarkoituksena oli johdon ja henkildston 1dhentyminen ja toiminnan ke-

hittdminen yhdessa. (Juuti 2015: 16.)

Henkilost6johtamisen murrosvaiheet jatkuivat 1980 — luvulla, jolloin henkildstohallin-
to muuntui henkildstdjohtamiseksi Yhdysvalloissa kehitettyjen strategisten henkildsto-

johtamisen mallien (HRM = Human Resource Management ja SHRM = Strategic Hu-
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man Resource Management) mukaan. Henkildstdjohtamisesta tuli tiiviimmin johdon
kumppani ja vastuu henkilOstostd siirrettiin esimiehille. Suomessa henkildstdjohtami-
seen oli kolmaskin ndkdkulma, joka oli henkilostdjohtamisen koulutustoiminta. Asian-
tuntijat puhuivat osaamisen merkityksestd organisaation menestymisessd. Osaamisen
johtaminen haastoi 1990 — luvulla muut henkildstdjohtamisen mallit ja 2000- luvun
alkupuolella siitd tuli johdon yleisemmin omaksuma johtamisnidkemys. Ajan saatossa
omaksutut ndkokulmat on korvattu uusilla, ja uusia omaksumisia entisten tilalle saattaa

syntyé vield tulevaisuudessakin. (Juuti 2015: 16 — 17, Viitala 2013: 33.)

2.1. Henkildstdjohtamisen osa-alueet

Henkilost6johtaminen mielletddn neutraalisti tyonantajan ja tyontekijin vilimaastoon.
Sen rooli on vahvistaa johtamista ja menettelyjd sekd osoittaa ammatillista riippumat-
tomuutta ja puolueettomuutta. Standardoitu ja yhdenvertainen kohtelu perustuisi téllai-

seen johtamiseen muotoon. (Rees & French 2013: 19.)

Henkilostojohtamista sditelee joukko lakeja, kuten muun muassa perustuslaki, tyoehto-
sopimuslaki, tyoturvallisuuslaki ja tyoterveyslaki. Lainsdddédnndlld turvataan ihmisten
oikeudenmukainen, tasa-arvoinen ja inhimillinen kohtelu tydpaikalla sekd turvataan lain
puitteet. Lait luovat puitteet organisaation toimintamalleille sekd kiytdnnoille. Henki-
16stojohtamisella tarkoitetaan laaja-alaista henkilostoon liittyvdd toimintaa, joka jakau-
tuu kolmeen pddalueeseen: henkilostovoimavarojen johtamiseen (human resource ma-
nagement, HRM), ty6elamin suhteiden hoitamiseen (industrial relations, IR) seka johta-

juus- ja esimiesty0hon (leadership). ( Viitala 2004: 228, Viitala 2013: 20.)

2.1.1. Henkildstovoimavarojen johtaminen

Suomessa henkilostoyksikkd perustetaan tavallisesti noin sata henkilod tyollistaville
tyOpaikoille. Henkilostoyksikon ammattilaisilla kuuluisi olla asiantuntemusta henkilds-
tojohtamiseen. Ylimmén johdon huomio on henkildstdjohtamisessa osana johtamisen

kokonaisuutta. Ylin johto vastaa kdytidntdjen toimeenpanosta padtoksenteon muodossa
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sekd vastuusta. Esimiehet toimivat ensisijaisesti kiyténtdjen toimeenpanijoina. He to-
teuttavat henkilost6johtamista omissa organisaatioissaan ja toimivat henkildstojohta-

misen soveltamisen kohteina. (Luoma 2014: 84 — 86.)

Henkilost6johtamisen ensimmaéisend tavoitteena on perustehtivien johdonmukaisuudes-
ta huolehtiminen. Perustehtdviin kuuluvat henkildston rekrytointi, kehittiminen, arvi-
ointi, palkitseminen, tyon suunnittelu, osallistaminen, tyoturvallisuus- ja hyvinvointiasi-
at sekd kehityskeskustelut. Ndissd toiminnoissa onnistuessaan hyvé henkilostojohtami-
nen ndkyy yksilotasolla haluna sitoutua organisaatioon, yhteistyohaluna ja — kykyna,
osallistumisena sekd motivaation kohottajana. Epdonnistuneen henkildstojohtamisen
seurauksena poissaolot ja henkilostovaihtuvuus lisddntyvit, ilmenee konflikteja, teh-
dddn virheitd ja laatu kérsii esimerkiksi asiakastyossd. (Uotila & Viitala 2014: 60 - 61,

64.)
Henkilostojohtamisen ndkokulmia

Henkilost6johtamista tarkastellaan kolmesta eri ndkokulmasta: universalistisesta, konti-
genssindkokulmasta sekd konfigurationdkokulmasta. Universalistisessa ldhestymista-
vassa erilaiset henkilostojohtamisen kaytdnnot edistidvit yksiloiden suorituskykya orga-
nisaatiossa ja saavat sen kasvamaan. Kontigenssindkokulmassa henkildstojohtamisen
kaytdnnot sopivat organisaation strategiaan. Konfigurationaalisessa ndkokulmassa hen-

kilostokdytannot sopivat yhteen toistensa kanssa. (Uotila & Viitala 2014: 63 — 64.)

Péivittdinen henkilostdjohtaminen tarvitsee kdytintdja, silld kdytdnnot ovat henkildsto-
johdon linjauksen ja toimeenpanon omaa tyokenttdd. Tyontekijélle kdytdnnot esiintyvit
niin sanotusti talon tapana toimia, esimerkiksi ty6ajan seurannan, palkanmaksun tai ke-
hityskeskustelujen suhteen. Henkilosto ja kdytdnndt ovat kiintedssd suhteessa toisiinsa
eri ndkokulmien kautta. Management- nikokulmassa henkiléston toiminnoilla ja valin-
noilla pyritddn vaikuttamaan organisaation tavoitteiden toteutumiseen. Commitment -
ndkokulmassa luodaan ja vahvistetaan organisaatioon kiinnittymistd, Governance -
ndkokulmassa juridiset ja eettiset ndkokohdat huomioidaan, kun taas  Initiative —
ndkokulmassa toimintaa kehitetddn henkiloston aloitteellisuudella ja osallistumisella.
Namaé kaytannot kuuluvat péivittdiseen henkilostojohtamiseen, silld kdytdnnot osoittavat

arjen, jossa tydyhteisot sekd yksittdiset ihmiset toimivat. Tamin kautta henkilostjoh-
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don tulee parantaa tai helpottaa ihmisten toimintaa, jotta organisaatiossa padstiisin ta-
voitteisiin. Henkilostojohtamisen sidosryhmistd puhuttaessa tarkoitetaan esimiehi,

ylintd johtoa seka tyontekijoitd ja toimihenkilditd yleisesti. (Luoma 2014: 76, 86.)

Teoriassa henkilostojohtaminen voidaan luokitella kovaan ja pehmedidn henkilostojoh-
tamiseen. Jako perustuu vastakkaisiin nikemyksiin ihmisluonnosta ja johdon valvonta-
strategioista. Kovassa henkilostojohtamisessa, jossa painotetaan tehokkuutta ja kustan-
nusnidkokulmaa (Hard HRM approach), henkilosto ndhdddn tehokkaan toiminnan suo-
rittajana. Henkilostd ndhdddn kuluna, jota kannustinten ja kontrollin avulla ohjataan
toimimaan organisaation tulosten eteen. Kova malli perustuu koviin késitteisiin tiukasta
strategiasta, kuten valvonnasta ja talousmallista. Kovassa mallissa tyontekijit saavutta-
vat kilpailuetua ja keskittyvit liiketoimintaan ja eri strategioihin yhdistdimilla HR:n yri-
tysten jdrjestelmiin. (Viitala 2013: 41, Rees & French 2013: 22, Truss, Gratton, Hope-
Hailey, Mc Govern & Stiles 1997: 53 - 56.)

Pehmedmmaéssd henkilostojohtamisessa (Soft HRM approach) henkil6std koetaan voi-
mavaraksi ja ldihestymistapa on inhimillisempi. Henkil6std on sitoutunutta, osaavaa,
hyvinvoivaa, siitd kilpaillaan ja henkilostd haluaa tehdd parhaansa. Kéyttdytyminen on
itsesddtoistd pakotteiden sijaan ja organisaatiossa suhteet perustuvat korkeaan luotta-
mukseen. Tavoitteisiin kuuluvat myos joustavuus ja sopeutumiskyky. Itsendisen tyds-
kentelyn salliminen ja oman tyon hallinta ovat osa pehmeéé henkilostdjohtamista. (Vii-

tala 2013: 41 — 42, Truss ym. 1997: 53 — 56.)

Henkilosto johdattaa organisaation myos menestykseen. Organisaation kehittyminen,
osaaminen, yhteistyd, motivointi, sitoutuminen, tyotyytyvaisyys, ilmapiiri, yhteistyoky-
ky ja johtamistaidot tukevat pehmedd henkilostojohtamista. Hyvd esimiestyd, avoin
vuoropuhelu, tehokas osaamisen kehittiminen ja tiimity6 toimivat kdytdnnon esimerk-
keind pehmedéssd henkilostjohtamisessa. Innostunut henkilosto, joka saa toteuttaa itse-
adn vapaasti ja olla mukana vaikuttamassa, kokee kehittyviansad tydssddn. Samalla he
voivat olla vaikuttamassa myos organisaation kehitykseen. Harvoin organisaation hen-
kilostdjohtaminen jakaantuu ndin selvisti. Voidaan ajatella, ettid ylin johto voisi toimia
kovan henkildstdjohtamisen kehyksessd, tyontekijoiden edustajat voisivat korostaa
pehmedd ldhestymistapaa. (Viitala 2013: 41 — 42.) Pehmedéssd mallissa sitoutuminen

syntyy, jos tyontekijdt ovat luotettavia, koulutettuja ja kehittyvid ja jos he saavat toimia
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itsendisesti ja hallita ty6tdén. (Gratton, Hailey, Stiles, Truss 1999: 42.) Pehmed HRM
painottaa inhimillistd pd&domaa, vaalii tyontekijéiden uskollisuutta ja tarjoaa tyostd tyy-
dytystd. Tama ldhestymistapa perustuu keskindiseen luottamukseen, siind kannustetaan
henkil6stod kehittymiddn ja osallistumaan organisaation padtoksentekoon. Siind koroste-
taan tyontekijdn voimaantumista ja yhteistyon merkitystd, jolloin koko ryhmé on sa-

manarvoisessa asemassa. (Wilton 2013: 9.)

Kovan ja pehmeén johtamisen muotoa ei tulisi erottaa toisistaan. Johtaminen on vuoro-
vaikutusta, jossa molemmilla osapuolilla on oma roolinsa ja vaikutus toisiinsa. Tydyh-
teisOtaidot syntyvét hyvissd johtamisessa ja johtajuuteen vaikuttavat henkiloston hyvit

tyOyhteisotaidot. (Manka, Bordi & Heikkild-Tammi 2013: 18.)

Viimeisten vuosikymmenten aikana organisaation esimiehiltd on odotettu, ettd he otta-
vat enemmaén vastuuta henkilostdjohtamisesta henkilostéasiantuntijoiden sijaan. Riitté-
maton tuki, haluttomuus, puuttuva toimivalta sekd oman tyon ylikuormitus selittédvit

esimiesten ja HR- kdyténtojen vélistd kuilua. (Hutchinson 2013: 13.)

Kasvavana trendind on yhteistyon merkitys HR-henkil6ston ja esimiesten keskuudessa.
Esimiehille on siirtynyt enemmaén vastuuta henkilostojohtamisen kysymyksissd. Esi-
miehet huolehtivat muun muassa kehityskeskusteluista. TyOvoiman hallitseminen on
olennainen asia yhteistyosséd. Toisaalta esimiesten asema on parempi, heilld saattaa olla
ymmarrystd monimutkaisissa toiminnallisissa asioissa paremmin, koska he toimivat

lahelld tyontekijoita. (Wilton 2013: 18-19.)
2.1.2. Tyodeldméasuhteiden hoitaminen

Esimiehelld on enemmén valtaa kuin alaisilla, mikd tydyhteisossd on hyvé tiedostaa.
Tamin valtaroolin puuttuessa syntyy organisaatioissa varjojohtamisen ilmid, jolloin
valtatyhjion tdyttdd joku muu tyOyhteison jdsen. Johtamistehtdvissddn esimiehelld on
mahdollisuus kiyttdd valtaa rakentavasti, mikd on edellytys tyOyhteison tehokkaalle
toiminnalle. Organisaation kokonaisuuden kannalta tyontekijéiden valtuuttaminen, vas-
tuuttaminen ja osallistaminen tukee organisaation itseohjautuvuutta ja yhteisen kulttuu-
rin rakentumista. (Aarnikoivu 2016: 40.) Kiskyttiminen, yksityiskohtien valvominen,
ohjeistaminen ja rangaistukset ovat hdvidvid ominaisuuksia tdman pédivan johtajuudessa.

(Viitala 2004: 99).
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Esimiehen tehtdvénd on johtaa, ja ellei hdn johda, syntyy johtamistyhjio, jolloin joku
muu voi ottaa johtajan roolin ja tilanne saattaa muuttua sietiméttoméaksi. Esimiehen on
hyvé tunnistaa luonteenpiirteensd, vahvuutensa ja heikkoutensa seké riskinsd. Tempe-
ramentti ja luonteenpiirteet seuraavat esimiestd 1dpi koko hénen eldmén vaikuttaen toi-
minta- ja ajattelumalleihin, mikd esimiehen on hyvd ymmartda. Esimiehen kyky arvioi-
da ja tunnistaa organisaation taso ja toimintamallien puutteet seké kyky tarvittaessa teh-
dd muutoksia organisaation uudistamiseksi ja kehittdmiseksi on térkedd. (Kultanen

2016: 31 -32))

Sovituista asioista on hyva pitdd kiinni ja varmistaa, ettd ne toteutuvat myos. Johtajan
valvonnalla on oleellinen merkitys tdhidn. Organisaation sisdisiin hiiridihin tulisi tarttua
syistd riippumatta. Thmisten vilisissé riitatilanteissa tai kiusaamisongelmissa esimiehen
olisi oltava varovainen, tarvittaessa ulkopuolisen ammattilaisen ottaminen mukaan aja-
maan asioita voi tulla ajankohtaiseksi. Harvemmin esimiehen osaaminen riittdd tdlle
alueelle, jolloin hidn voi helpommin suosia toista osapuolta. Organisaatiossa on hyvéa
olla yhteiset pelisddnnét, joita kaikki noudattavat. Viisas esimies ottaa alaiset mukaan
pohtimaan pelisddnt6jd, jolloin alaiset voivat kokea, ettd he saavat olla mukana vaikut-
tamassa asioihin. Hyvé johtaminen siséltdd oikeanlaisen tavan johtaa: rentoa johtamista,

tiukkaa tarttumista seka tarvittaessa paatoksentekoa. (Kultanen 2016: 33 — 34.)

Hyvén henkildstdjohtamisen perusta on yksilon kunnioittaminen. Henkilostd ei ole
pelkka kustannustekijd, vaan jokaisella on arvo, joka tulisi tiedostaa ja tukea jokaisen
kokonaisvaltaista kasvua. (Syddnmaanlakka 2007: 235.) Tunnollisuus, reiluus, epdit-
sekkyys ja kohteliaisuus kuuluvat hyviin tydyhteisotaitoihin. TyOyhteisotaidot ilmene-
vt niin yksildiden kuin ryhmien toimintana. Ryhmaéssd ne ilmenevit auttamisena, rei-
luutena, yhteisen hyvén eteen toimimisena. Velvollisuusndkokulma kuuluu tydyhteiso-
taitoihin, jolloin kyseeseen tulee tyOpaikan viihtyvyydestd huolehtiminen, resurssien
jarkevé kaytto, yhteistyd kaikkien kanssa, mielipiteiden salliminen seké aktiivinen ke-
hittdminen. Yksilon kohdalla tydyhteisotaidot ilmenevét vastuullisuutena ja sitoutumi-

sena. (Manka ym. 2013: 24.)

Toisten kunnioittaminen on oleellisin tekijd myo6s esimiestehtdvissd. Johtajaksi tullaan

ja kasvetaan tiimin ja sen tuen kautta, jossa oleellista on johtajan suhtautuminen toisiin
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thmisiin ja toisten ihmisten kunnioittaminen. Autoritaarisen johtamisen aika on ohi.

(Huhtala 2015: 56.)

Organisaatiositoutumista on kolmenlaista Allenin & Meyerin (1996: 252) mukaan: Af-
fektiivisella sitoutumisella (affective commitment) tarkoitetaan tunteellista sitoutumista.
Talloin yksilo pysyy organisaatiossaan, koska hin haluaa olla organisaationsa jdsenené.
Tamin tyypin sitoutumiseen viitataan puhuttaessa organisaatioon sitoutumisesta. Jat-
kuvuuteen sitoutumisessa (continuance commitment), yksiloé on organisaatiossa, silld
lahteminen “maksaisi enemmaéan” ja myds sen vuoksi, ettd yksilo kokee, ettd hianen tiy-
tyy olla organisaatiossa. Tyontekijdt myos ndyttavét jatkuvuuteen sitoutumisen. Norma-
tiivinen sitoutuminen (normative commitment) on sitoutumista, jolloin yksilo jda osaksi
organisaatiota, silld hénestd tuntuu, ettd velvollisuudentunnosta hianen on pakko jdidda
organisaatioon. Tdmén velvollisuudentunteen takana voi olla johto, tydkaverit, linjajoh-

to tai asiakkuudet. (Amos & Weathington 2008: 617 — 618, Hutchinson 2013: 17 — 18.)

Hyvién henkildstojohtamisen tavoitteena on oikeudenmukainen, luottamusta herittiava ja
joustava johtaminen. Henkil0ston johtamiseen vaikuttavat monet toiminnot, joista yksi
on inhimillisten voimavarojen johtaminen. Muina toimintoina tulevat henkiloston mitoi-
tus, kannustaminen, tyShyvinvoinnista huolehtiminen kokonaisvaltaisesti sekd henkil6s-
ton riittdvyyden varmistaminen. Yksilolle sopiva tasapaino osaamisen ja tyon vaati-
musten valilld, ammattitaito ja jatkuva kehittiminen ovat keskeisid tekijoitd hyvéssa
henkilstojohtamisessa. Hyva henkilostojohtaja pitdd itsenséd ajan tasalla ja kehittda it-

seddn. (Suonsivu 2011: 136 —137.)

Organisaatiolle hyva johto on menestystekijd. Se on osallistuva, keskusteleva, kyseen-
alaistava ja paatoksiad tekevd. Henkiloston selked yhteinen tahtotila onkin merkki hyvis-
td johtamisesta. Avoimet keskustelut ja tilan anto luovuudelle edesauttavat hyvaa joh-
tamista. Johdon ja henkildston uusiutuminen, oman toiminnan arvioiminen ja osaamisen
ja toimintatapojen kehittiminen sdédnndllisesti vaikuttavat hyvédén johtamiseen. Esimies-
toiminta kohdistuu henkilostoon ja heidén tekemiseensd. Ndméd voivat olla keinoja,
rooleja, ajattelutapoja tai johtamistyylejd. Esimiestoiminnan kehittiminen oman persoo-
nallisuuden ja toimintatavan mukaisesti on keskeistd esimiestoiminnassa ja johtajuudes-

sa. (Suonsivu 2011: 134 —135.)
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2.1.3. Inhimillisten voimavarojen johtaminen

Ihminen on kokonaisuus, milld on vaikutusta hdnen omaan toimintaansa ja sen tehok-
kuuteen. Télloin puhutaan kokonaiskuntoisuudesta ja sen suoritusvaikutuksista. Am-
matillinen kunto toimii runkona, fyysistd, psyykkisti, sosiaalista tai henkistd kuntoa ei
tule unohtaa. Kokonaiskuntoisuus on hyvd huomioida myds kehityskeskusteluis-

sa.(Syddnmaanlakka 2007: 235.)

Henkilostojohtaminen koskettaa organisaation inhimillisintd ja herkintd aluetta, jossa
tyOpsykologia ja organisaatio-psykologia tuovat ymmarryksen vélineitd henkildstdjoh-
tamiseen. TyOpsykologia on toimintaa, jossa psykologiaa sovelletaan ihmiseen tyonteki-
jand, tyohon, tydeldmaddn ja tydoloihin liittyviné tekijéind. Organisaatiopsykologiassa
keskitytddn yksilon ja organisaation vilisiin suhteisiin, riippuvuuksiin sekd organisaa-
tiossa toimivien ryhmien vélisiin suhteisiin. (Viitala 2013: 40.) Organisaatiopsykologia
tutkii yksilon ja organisaation muuttujia, jotka vaikuttavat yksilon hyvinvointiin ja
stressiin. Tiedossa on laajemmin, ettd tyOstressistd on organisaatiolle kuluja ja negatiivi-
sia seurauksia yksilolle. Tydorganisaatiossa monet eri tekijat voivat vaikuttaa vakavasti
yksilon hyvinvointiin ja henkiseen terveyteen. (vanDierendonck, Haynes, Borrill &

Stride 2004: 165.)

Inhimillisyydessd ithmiselld on kaksi puolta: Valtava kehityspotentiaalin ja kasvukyvyn
puoli, jossa thminen hyvéssé tiimissa saa todella hyviid tuloksia aikaan. Yksilo kykenee
haastamaan oman suorituskykynsa rajoja. Toinen inhimillisyyden puoli on yksilon kes-
kenerdisyyden hyviksyminen, jolloin yksilé hakee muiden arvostusta ja pelkdéd hylatyk-
si tulemisen kokemuksia ja epdonnistumisia. Pddstdkseen huippusuorituksiin esimiehen
on hyviksyttivd molemmat inhimillisyyden puolet - kyetdédnkd ne kédntdmddn vah-

vuuksiksi vai heikkouksiksi. (Jarvinen ym. 2014: 209.)

Inhimillinen pddoma on tirked tekijd aineettomien hyddykkeiden organisaatioissa. Tie-
dot, taidot, kyvyt ja valmiudet kehittdvit ja innovoivat ihmisid organisaatiossa. Inhimil-
linen padoma muodostuu aineettomista voimavaroista, joita tyontekijat antavat toisil-
leen. Se edustaa organisaation inhimillisié tekij6itd yhdistettyna dlykkyyteen, taitoon ja
osaamiseen. Organisaatioissa inhimillisten elementtien kautta pystytddn oppimaan,

muuttumaan ja innovoimaan tyotd. Thmisten luontaiset kyvyt, kdyttdytyminen ja henki-
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l6kohtainen energia muodostavat inhimillisen pddoman, jota he tuovat tyohonsa. Tyon-
tekijdt omistavat timdn pddoman, eivit tyonantajat. TyOntekijdt pééttavit, milloin he
edistdvat sitd, eli he voivat itse tehdd valintoja. Tyolld on kaksisuuntainen vaihtoarvo.
Tyontekijoiden odotetut tuotot inhimilliselle pddomainvestoinneille ovat korkeampi
ansiotaso, suurempi tyotyytyviisyys, paremmat urandkymadt ja turvallisuus tyossd. (Ba-

ron & Armstrong 2007: 5-6, 8-9.)

Positiivinen psykologia edistdi aitoa johtajuutta, henkiloston voimavaroja ja positiivista
ilmapiirid. Esimiehet, jotka toimivat positiivisen psykologian mukaan, ovat avoimem-
pia, hyviksyvdisempid aloitteille ja antavat rakentavaa palautetta alaisilleen. Alaiset
ovat vastaavasti tehokkaita, optimistisia ja luottavaisia. (Manka ym. 2013: 20.) Positii-
vinen psykologia tieteend Seligmanin & Csikszentmihalyin (2000:5) mukaan perustuu
positiivisiin, subjektiivisiin kokemuksiin sekéd yksittdisiin piirteisiin. Peterson (2006)
kuvailee positiivista psykologiaa kolmen osatekijén kautta. Ensimméinen késittdd posi-
titvisen, subjektiivisen kokemuksen, johon liittyy onnellisuus, hyvinvoinnin flow, ilo,
toivo, optimismi ja positiiviset tunteet. Toinen osatekija késittelee positiivisia piirteitd,
joihin kuuluvat kyvyt, edut, luovuus, viisaus, arvot, vahvuudet, merkitys, tarkoitus, kas-
vu ja rohkeus. Kolmanteen osatekijdén kuuluvat positiiviset instituutiot kuten perheet,
koulut, yritykset, yhteisot ja yhteiskunta. Kolmannet osatekijit helpottavat kahden en-

simmaisen osatekijan myotd yksilod menestymisessé. (Donaldson & Ko 2010: 4.)

Psykologisessa padomassa (PsyCap) on neljd positiivista tasoa eli valmiutta, jotka toi-
mivat keskiossd. Nditd ovat luottamus, toivo, optimismi ja sitkeys. Nédiden suhde yksi-
166n tyohon asennoitumisessa, kdyttdytymisessa ja organisaationalisissa tuloksissa ovat
tarkedssd asemassa. Luottamus motivaatio- ja kdyttdytymispyrkimyksend ilmenee yksi-
16114 onnistumisen haasteissa. Toivon ja toiveikkuuden pyrkimys on sinnikkyys, jolloin
yksilo kulkee paamadrdansd kohti. Optimismin pyrkimys on tuottaa positiivista menes-
tymistd nyt ja tulevaisuudessa. Sinnikkyyden pyrkimyksessd ongelmien ja vastoin-
kdymisten esiintyessd yksilo taistelee vastaan voimakkaasti ja kykenee kdédntdméaédn sen
saavutukseksi. Tyon kehittdmiseen, negatiivisten suhteiden uudelleenjirjestelyyn, kyy-
nisyyteen, tyostressiin ja poikkeavaan kdytokseen on psykologisella padomalla vaiku-
tuksia. Psykologinen pddoma synnyttdd positiivisia tuloksia tydsuoritusten, tyotyytyvéi-

syyden ja organisaatioon sitoutumisen sekd vastuullisen vaikuttamisen kayttdytymises-
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sd. Poissaolojen kirjaukseen, kyynisyyteen ja poikkeavuuksiin, stressioireiden vihene-
miseen, aikomukseen lopettaa tydssddn sekd tyonhakukéyttdytymiseen psykologisesta
pddomasta on ilmennyt positiivisia tuloksia. (Dawkins, Martin, Scott & Sanderson

2013: 348 — 350, Donaldson & Ko 2010: 16 - 17.)

Psykologinen pddoma mééritellddn neljdén persoonallisuuspiirteeseen, joita ovat itse-
tunto, pystyvyys, kontrolli ja henkinen tasapaino. Goldsmithin ym. (1997a : §15) mu-
kaan psykologisella pddomalla tarkoitetaan niitd persoonallisuuden piirteitd, jotka edis-
tavat yksilollisyyttd. Tahdn liittyvdt henkilon omakuva, ty6hon suhtautuminen, eettinen
suuntautuminen ja yleinen eldminkatsomus. Persoonallisuus méérittyy yksilon ainutlaa-
tuisuuden, ominaisuuksien ja kdyttdytymisen perusteella. Luthansin ym. (2007) mu-
kaan muita persoonallisuuspiirteitd ovat luovuus, viisaus, huumori, subjektiivinen hy-
vinvointi, flow, sosiaalinen pddoma, johon sisdltyy kiitollisuus, anteeksianto, tunneily,
hengellisyys, aitous ja rohkeus. Robbins ym. (2004) mukaan yksilon persoonallisuus

muodostuu perinndllisista tekijoistd, ymparistotekijoistd sekd muista olosuhteista. (Cole
2007: 37 —38.)

Organisaatioon sitoutuminen

Organisaatioon sitoutuminen voidaan ndhdé psykologisena siteend yksilon ja organisaa-
tion vélilla. Tyontekijdt voivat sitoutua eri tavoitteisiin, muun muassa ammattiin, tii-
miin , johtajaan tai paikkaan sitoutumiseen organisaatiossa. Sitoutuminen voidaan ja-
kaa kolmeen komponenttiin: affektiiviseen, normatiiviseen ja jatkumisen sitoutumiseen.
Affektiivinen eli emotionaalinen sitoutuminen on tehokkain kolmesta komponentista, ja
se kasittdd tyotyytyvéisyyttd ja sitd, miten yksild tuntee tyonsa tai tyokokemuksensa.
Tyotyytyvéisyys lisdd sitoutumista, vahentdd epdkohtia sekd pienentdd tyovoiman vaih-

tuvuutta. (Rees & French 2013: 264.)

Nykyorganisaatioissa henkilostd on usein ammattitaitoista ja osaavaa, kun edellytykset
sithen luodaan. Thmisten johtamisen tirkeys on huomattu. Tyontekijoiden osaamisen ja
tyon vaatimusten vélilld tulee olla tasapaino, mihin henkilostdjohtamisen toiminnoilla

on vaikutusta.(Suonsivu 2011: 138, 144.)

Ihmisten johtamismallissa yksilolle on tirkedd yksilollinen kohtelu, itsensd hyodyllisek-

si kokeminen, avoimuus sekd yksilon kuunteleminen. Thmiskésitykseen kuuluu yksilon
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mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsi, tavoitteisiin seké tyotapoihin. Esimiehen teh-
tdvand on luoda téllainen ympéristo tyontekijoilleen sekd kannustaa ja rohkaista heitéd

oman osaamisensa kehittdmiseen. (Manka ym. 2013: 17 — 18.)

Esimieheltd edellytetddn johtamismotivaation, ihmisten johtamisen sekd organisaation
hyvén henkildstdjohtamisen lisdksi kykyd ymmartdd ihmisten psyykkistd mekanismia,
joka ohjaa ja sdidtelee kdyttdytymistd ja eri toimintoja. Psykologisten taitojen merkitys
tulee kasvamaan organisaatioissa etenkin ihmisten vélisissd suhteissa. Ellei esimies
ymmarrd tdtd mekanismia, ilmenee hanelld vaikeuksia kisitelld ja hallita thmisié, seka
ennakoida heididn toimintaansa. Johtaminen edellyttdd oman mielen hallintaa. Epédreilus-
ti, ennakoimattomasti ja selkdrangattomasti kéyttaytyvéd esimies heréttdd pelkoa, tyyty-
mattdmyyttd ja luottamuspulaa alaisissaan, kuten my0s johtamisen perustuessa pelkés-
tddn kadskemiseen ja vahvaan ylhdiltd alas — ajatteluun. Namd synnyttavit kielteisid
tunteita. Kielteisten tunteiden hallinta on tirkedd, koska moraalin ja tunteiden merkitys
my0s johtamisen vélineend korostuu. Tutustumalla ihmisten kokemusmaailmaan esi-
mies voi oppia ymmartdméaén ja lisddmadn tietdimystd psyykkisestd mekanismista, psy-
kologiasta. Psykologiassa puhutaan empatiasta, jossa asetutaan toisen ihmisen asemaan,
jolloin voidaan ymmartad yksilon asema, hidnen tunteensa ja toimintatapansa. (Jarvinen

2013: 18 — 19, Kultanen 2016: 36 - 37.)

Johtajien kiyttdytymiselld on vaikutuksia alaisten kokemuksiin Chernimin (1995) mu-
kaan. Luottamukseen, tunnustukseen ja palautteeseen perustuva kdyttdytyminen voi
parantaa alaisten hyvinvointia. Esimiehet, jotka kontrolloivat, antavat vihemmén tu-
kea, eivit selvennd vastuita eivitkd anna tukea palautteella ja jotka kohdistavat kohtuu-
tonta painetta voidaan Cartwright & Cooper (1994) mukaan heidéin alaisillaan olettaa
olevan matalampi hyvinvoinnin taso. Cohen & Wills (1985) kirjoittavat, etti tukea an-

tavassa ympdristossd yksilolld on positiivisia vaikutuksia ja itsekunnioitusta. (van-

Dierendonck ym. 2004: 166.)

Tydyhteisolld ja tydkavereilla on suuri merkitys yksilon hyvinvoinnin kokemiselle ja
muodostumiselle. TyOyhteisossé jokaisella on perustehtiva, jonka vuoksi toihin tullaan.
Kun jokainen hoitaa oman tyonsd hyvin, on halukas kehittyméén siind, edesauttaa hin
myos tyokavereiden hyvinvointia. Avoin vuorovaikutus, tiedon jakaminen, toisten ih-

misten huomioiminen ja auttaminen tarvittaessa vaikuttavat ryhméan hyvinvointiin. Hy-
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vinvointiin vaikuttavat myos ryhmén valmius késitelld vaikeita asioita, kuten esimerkik-
si tyopaikkakiusaamista ja sosiaalista eristdmistd. Néitd ei tule sallia tyOyhteisossd mis-
sddn muodossa. Tydyhteison organisaatiokulttuurilla on hyvinvointiin suuri vaikutus.
Yksilon kokonaiseldméntilanne vaikuttaa sithen, miten thminen kokee voivansa tyoela-
missd. Mahdolliset eldmén kriisit tai haastavat eliméntilanteet vaikuttavat hdnen koke-

muksiinsa tyossid. (Mikeld & Uotila 2014: 209 - 210.)

Esimiesty0ssd esiintyy henkisesti haastavia tehtdvid, jolloin esimies saattaa kokea joh-
tamisen raskaaksi. Téllaisia henkisesti haastavia tehtdvid voivat olla  riittiméttomyy-
den tunne, yksindisyys, henkiloston tyytyméttomyys, oman esimiechen ymmartimatto-
myys, vaikeat johtamistilanteet ja epareilusti kohtelevat alaiset sekd mieliksi oleminen.
Namaé vaikuttavat esimiehend olemiseen ja tyoskentelyyn ja sen mahdolliseen raskaak-

si kokemiseen. (Kultanen 2016: 38 —41.)

Esimiehen kriittisen tilanteen hallinnassa ensimmaéisend kyseeseen tulee esimiehen rooli
ja hinen oma kykynsd toimia henkilokohtaisesti. Esimies tarvitsee tietoa organisaation
toiminnasta, johtajuuden ehdoista, olosuhteista ja mahdollisuuksista. Osa johtajista mai-
nitsee intuition, uskalluksen luottaa omiin taitoihin ja kokemukseen. Esimies tarvitsee
kykyd kuunnella, keskustella, motivointia sekd omalla esimerkilld toimimalla késitelld
vaikeita tilanteita. Suoruus, rehellisyys ja selkeét viestit ovat johtajuuden térkeitd ele-
menttejd, jotka toimivat apuna ndissd tilanteissa. Toinen kriittisen tilanteen hallintaan
kuuluva seikka on selkeé toimeksianto, jolla tarkoitetaan vastuun ja valtuuksien, organi-
saatiorakenteen, talouden, yleisen politiikan, kulttuurin ja kokonaispiatevyyden varmis-

tamista. (Lind-Nilsson & Gustafsson 2006: 56 — 57.)

Henkiloston inhimillisen johtamisen avulla saadaan Mankan (2007) mukaan parempia
tuloksia aikaan tyOyhteisoissd kuin esimerkiksi kdskyttdvdssd johtamismallissa. Ellei
tunteiden olemassaoloa kyetd tunnistamaan eikd tiedostamaan, seuraukset nékyvét tyo-
pahoinvointina. Eri tunteiden, kuten loukkaantumisen, epdvarmuuden tuntemisen, pe-
lon ja jopa tyonilon tunteminen on hyvi tiedostaa. Organisaatioissa, joissa tulokselli-
suus ja taloudellisuus néyttelevdt pddosaa ja inhimilliset tekijdt jaddvat huomioimatta,

saattaa tyOyhteisoOissé esiintyd ongelmia. (Suonsivu 2011: 147.)
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Tietoisessa tunnejohtamisessa tyontekijd on kokonaisvaltainen yksilo, jonka kayttayty-
mistd ja tyontekoa ohjaavat hédnen kokemuksensa, fyysinen tila, tunteet, arvot, usko-
mukset ja asenteet. Tunnejohtamisessa esimies kannustaa yksiléd ja tydyhteisod kisitte-
lemddn yhdesséd tyon aiheuttamia vaikeitakin tunteita, silld kielteisten tunteiden hyvak-
symiselld ja kisittelemiselld ehkéistddn haittavaikutuksia. (Partanen & Wiklund 1999:
12-13.))

Esimiehen omaa itseluottamusta ja tunnetasapainoa punnitaan haastavissa tilanteissa.
Luottamusta ja arvostusta lisdéd haastavissa tilanteissa esimiehen inhimillinen ymmarrys.
Héneltd ei odoteta tidydellisyyttd, vaan tolkullisuutta ja useimmissa tilanteissa riittdvat
normaalit kdyttdytymissddnnot, kuten anteeksipyynto ja pahoittelu, kun ne tehddin ai-
dosti. Luottamus ihmisten vililld on térkein tekijd. (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen

2014: 202 -203.)

Alais- eli tydyhteisotaidoissa on syntynyt ymmarrys siitd, ettd tyontekijoiden vastuuta
tulisi lisdtd tyopaikoilla. Endd ei riitd se, ettd henkilostd seuraa vierestd, kun esimies
innostaa, haastaa ja keksii kiinnostavaa tekemistd tyontekijoille. Onnistunut esimiesty6
edellyttdd jokaiselta aktiivista, rakentavaa osallistumista, kokemusten ja ajatusten vaih-
toa. Esimiehen rooliin liittyy syvéllisid psykologisia, eettis-moraalisia ja filosofisia

ndkokulmia ihmisyyden kysymyksissd. (Jarvinen 2013: 21, 24.)
Tunteet ja tunnedly

Nykyaikana eldd uskomus tydeldmén tunteellisuudesta, joka kertoo tehottomuudesta.
Tulkinta on kuitenkin vadrd. Johtajan tunnetaidosta puhutaan, kun hin kykenee tunnis-
tamaan ja ottamaan huomioon omien tunteiden lisdksi myds muiden ihmisten tunteita.
Monissa tyOyhteison ristiriitatilanteissa tyOstd johtuvat tunteet jadvét kéasittelematta.
Tamai johtaa siithen, ettei tyOyksikossd kyetd kehittymédn eikd kehittdmddn sitd. Voi-
daan puhua tunneélysti, joka ndkyy esimiehen oikeudenmukaisuutena: pééatokset teh-
ddin oikein perustein, sddnnot ja padtokset ovat kaikille samat, kaikilla on oikeus mieli-
piteisiin itseddn koskevissa asioissa ja epdonnistuneet pddtokset voidaan joko muuttaa

tai kumota. Thmisten johtamisessa vahvuuksien etsiminen ja huomion kiinnittdminen

sivu 2011: 146 — 148.)
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Suomalaisessa johtamiskulttuurissa esimiehen tunteilu ei ole sallittua. Tunneilylld tar-
koitetaan kykyd havaita omia ja muiden tunteita, tunteiden erottelua sekd tunteiden
kayttdmistd oman ajattelun ja toiminnan ohjaamiseen. Tunneédlyd voidaan myos kehit-
tdd. Tunteitaan ilmaisevien esimiesten kehityskeskustelut on koettu hyodyllisemmiksi,
jopa yksityiskohtaisemmiksi. Tunneosaaminen toimii esimiehelle myds hyvani stressin
purkajana. Lisdksi tunneosaavampien esimiesten alaisuudessa tydskentelevit olivat yh-
teistyokykyisempid ja tyytyvdisempid sekd tyohon ettd esimieheen. Myonteiset tunteet
lisddvét yhteisollisyyttd, elaméinhallintaa, terveyttd ja onnellisuutta. Johdon positiivisel-
la kayttaytymiselld on vaikutusta ty6ilmapiiriin, joka toimii roolimallina ja myonteisyy-

delldadn kasvattaa inhimillistd pddomaa. (Manka ym. 2013: 21 — 23.)

Tunnedlyd  késittdvissd viitostutkimuksessa tyOyhteison myonteisid vaikutuksia
ovat muun muassa voimakas ty0hon sitoutuminen, tyotyytyvidisyys sekd asennoitumi-
nen organisaation muutoksiin. Lisdksi tunteet ja tunnedlyosaaminen ovat yhteydessa
myo6s vuorovaikutukseen. Turvallisessa ja tasapainoisessa esimiestydssd omien tuntei-
den tunnistamisella, innokkuudella ja empatialla on yhteys omien mielijohteiden hallin-
taan. Esimiehelld, joka ei tunnista eikd tiedosta omia tunteitaan, on vaikeuksia erottaa
niitd myos toisilta ihmisiltd. Tunnelataukseltaan kylmé esimies on esimerkki huonosta
johtajasta. Ellei tunteita havaita tai niitd ei osata hyodyntid, vuorovaikutus saattaa kir-
sid. Tunteiden kautta vilittyy herkkyys, karismaattisuus, kannustus seké riskinotto.
Esimiesty0 on tirkedd, silld tiedot, taidot, kyvyt ja persoonallisuus ovat yhteydessa esi-
miehen tunteiden ja tunneinformaation kautta ihmisten johtamiseen. (Saarinen 2007:

63, 65, 67.)

Tunnedlykds esimies edesauttaa luottamusta ja arvostusta tyOyhteisossd. Tunnedlyyn
kuuluuvat turvallisuus, avoimuus, rehellisyys sekd esimerkilld johtaminen. Oikeuden-
mukaisuus, yksi johtamisen peruskulmakivi, kuuluu myo6s hyvéddn johtamiseen. Voi-
daan puhua my0s arvoista, jotka ohjaavat johtamista. Hyva johtaja on oma itsensa, lait-
taa itsensd likoon, tekee kaiken aidosti ja uskoo siihen, ettid rehellisyys maan perii.
(Huhtala 2015: 226, 229.) Turvallisuus muodostuu ympaéristostd, jossa asioista voidaan
keskustella avoimesti. Avoimuus synnyttdd oppivuutta sekd toiminnan kehittymista.

Avoimessa ilmapiirissé, jossa esimiehelld on yhteys alaisiinsa, kyetddn myos ratkaise-
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maan ristiriitoja. Avoimessa ilmapiirissd uskalletaan olla eri mieltd asioista ja uskalle-

taan tuoda ne myds julki. (Jarvinen ym. 2014: 208.)

Mayerin & Saloveyn (2004) mukaan tunneély koostuu neljédsta tekijdstéd, joita ovat
tunteiden tunnistaminen, tunteiden kayttiminen ajatusten helpottamiseksi, tunteiden
ymmartdminen sekd niiden hallitseminen. Tunteilla on vaikutusta ryhmén sitoutumises-
sa, rakentamisessa ja organisaation sitoutumisessa sekd positiivinen vaikutus ryhmén

kayttaytymiseen. (Reichard & Riggio 2008: 512.)

Ty6 on tunnekokemus, joka toimii suuttumuksen, hddéan, turhautumisen ja hammennyk-
sen ldhteend, sekd myds ylpeyden, tiyttymyksen ja jannityksen ldhteend. Tunteet joh-
tuvat sekd tyOperdisistd ettd ei-tyOperdisistd vuorovaikutuksista, jotka kulkevat yksilon
mukana. Tunteiden seurauksilla on kauaskantoisia vaikutuksia, hyvinvoinnista ryhmiin
ja organisaatiokdyttdytymiseen. Esimiehet ovat vastuussa joistakin tdrkeimmisti tyon-

tekijoiden tunnetekijoistd. (Kaplan, Cortina, Ruark, LaPort & Nicolaides 2014: 563.)

Tunnetaidot jaetaan kolmeen osaan: Tunneperdiseen ilmaisemiseen, tunneherkkyyteen
sekd tunne-eldmdn hallintaan. Esimiehen tunneperidiselld ilmaisemisella tarkoitetaan
alaisten motivointia, kannustamista sekd positiivisten tunnetilojen tarkastelua ja valitta-
mistd. Tunteiden ilmaiseminen on positiivisessa yhteydessd esimiehen karismaan ja
tehokkuuteen. Esimiehilld jotka kdyttdvét taitoja positiivisen tunneympériston luomi-
seen organisaatiossa, on tyytyvédisempid alaisia. Tunneherkké esimies kykenee vastaan-
ottamaan ja tulkitsemaan muiden tunteita, jolloin hin ymmartda alaisten tarpeet. Johta-
juudessa tunteiden hallinta on tdrkeédssé roolissa, silld johtamisessa tulee tilanteita, jol-
loin omat tunteet on hyva tukahduttaa, on hyvd rauhoittua sekéd seurata vaikutuksia.
Tunne-eldmin hallinnan kautta johtaja kykenee sddteleméddn myos epiasiallisia tunteita.

(Riggio & Reichard 2008: 172 — 176.)
Luottamus

Luottamus on monimutkainen ja vaikea asia mitata. Tyontekijd voi luottaa tyotovereihin
mutta ei johtoon tai organisaatioon, tai johto ei pysty luottamaan tyontekijoihin. Luotet-
tavuuden edellytykset ovat paddosin samat kuin luottamus. Luottamuksen vastakohtina

ovat valvonta ja pelko. (Avery & Bergsteiner 2011: 154 — 155.)
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Esimiehen sisdisen ilon rakentaminen organisaatiossa on seurausta luottamuksesta. Si-
sdinen luottamus pohjautuu organisaation hyvistd asioista, se luo pohjan hyville ilma-
piirille, tuo luovuutta esille, luo myonteista ajattelua, vihentédd stressid sekd toimii moti-
vaation ja yhteen puhaltamisen vélttimaittoménd ehtona. Kaikessa kokonaisuudessaan
esimiehen tyd on henkisesti vaativaa. Hyva esimies ei ole kova ja tiukka ilkeilldkseen,
vaan saadakseen asiat sujumaan tavalla tai toisella. (Kultanen 2016: 35 — 36.) Luotta-
mukseen vaikuttavat tavat késitelld ja ratkaista ristiriitoja tyOyhteisdissd. Esimiehen
tulisi lunastaa sekd ylldpitdéd alaistensa luottamus. Esimies ei voi yksin luoda luotta-
mussuhdetta, alaisten panosta tarvitaan myos. Alaisten osuus luottamuksessa edistiisi
sen syntyé ja antaisi mahdollisuuden olla luottamuksen arvoinen. Luottamus synnyttda
luottamusta, epdluottamus epdluottamusta. Luottamukseen liittyy positiivisen ihmiskéa-
sityksen ldasnédolo. Esimies, jolla on negatiivinen ihmiskésitys, ei saa alaistensa luotta-
musta. Hyviin yhteistydtaitoihin kuuluvat luotettavuuden liséksi rehellisyys ja lupausten
pitiminen. Ndama rakentuvat vuorovaikutuksen myo6ti. (Aarnikoivu 2011: 18 — 22,
Pekkarinen & Pekka 2016: 36, 39)  Luottamus on korkeimmillaan hyvissé suhteissa ja
hyvin maééritellyissd rooleissa, erityisesti palautteissa, rehellisyydessd ja matalan tole-

ranssin manipuloinnissa. (Murphy & Cleveland 1995: 73).
Vuorovaikutus

Johtamisella on tirked vaikutus tyOyhteison ihmissuhteisiin ja ilmapiiriin. Hyvén joh-
tamisen edellytyksend on henkildstdjohdon ja esimiesten yhteistyd. Hyvddn johtamiseen
kuuluvia muita tekijoitd ovat avoin vuorovaikutus, tiedon jakaminen, alaisten kannus-
taminen, henkiloston ottaminen mukaan suunnittelemaan, toiden selkeit jéarjestelyt seka

haastavien tydtehtivien tarjoaminen. (Osterberg 2014: 127 — 128.)

Osallistavassa johtamistavassa vuorovaikutustaidoilla on merkittdva osuus, silld tyoyh-
teison jdsenten aktiivinen vuorovaikutus on yleistynyt. Vuorovaikutustaitoihin kuuluu
kyky hyvéédn ja kunnioittavaan yhteistyohon asiakkaiden, tyGtovereiden ja esimiesten
kanssa. Jokainen tydyhteisdssd toimiva rakentaa osaltaan vuorovaikutuskulttuuria. Vuo-
rovaikutukseen kuuluu sekd onnistumista edistdvid rooleja (ideoija, aloitteentekija, so-
vittelija, kannustaja ja toteuttaja) ettd hairitsevia rooleja (kilpailija, pdélle puhuja, epdili-

ja, kaiken tietdvé ja osaava, mitdt6ija). Minka roolin yksild ottaa, riippuu yksilokohtai-
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sista psykologisista tekijoista tai tilanteesta. Vuorovaikutustaitoja on mahdollisuus myos

kehittdad. (Partanen & Wiklund 1999: 50 — 51.)

Esimiesty® on jatkuvaa vuorovaikutuksessa olemista, jossa tirkein onnistumisen edelly-
tys on rehellisyys. Esimiehen on hyva esittdd asiansa selkedsti, perustella mielipiteensa
ja ennen kaikkea oppia paremmaksi kuuntelijaksi. Esimiehen on hyvad oppia huomaa-
maan, mitd jitetddn sanomatta, silld se on usein tirkedmpédd kuin se, mitd sanotaan.
Mitd paremmin vuorovaikutus sujuu, sitd paremmin sujuvat muutkin tehtivét. (Parta-

nen & Wiklund 1999: 85 — 86.)

Tamin padivédn johtaminen on enemman vuorovaikutusta, itsensd johtamista ja oppimis-
ta, ei pelkdstddn esimies-alaisjohtamista. Perusedellytys hyvélle johtajuudelle on, ettéd
henkil6std antaa tuen esimiehen tyolle. Esimiehen tulisi huolehtia tyon tavoitteiden sel-

keydesti ja tavoitteellisesta toiminnasta. (Suonsivu 2011: 140.)

2.2. Henkildstdjohtamisen esimiestaidot

Henkilostojohtamisen tehtdvéikenttddn kuuluva osa-alue on johtajuus ja esimiestyo.
Esimiehelle kuuluu kiytdnnon ty6t, kuten muun muassa tyontekijéiden valinta, kehityk-
sessd auttaminen, tuki ja motivointi. HenkilostGjohtamisessa tarvitaan jarjestelmid ja
toimintamalleja, joiden tulee olla kehittyneitd, luotettavia ja selkeitd. Ndin turvataan
henkil6ston oikeudenmukainen kunnioitus, hyvinvointia vaaliva, tyotd kannustava ja

tukeva kohtelu. (Viitala 2013: 21, 23.)

Johtajan yhteisvastuulliset taidot selvidvit hdnen toimiessaan tyontekijoidensd kanssa-
eldjdnd. Hin antaa tyontekijén valita seuraten vierestd, jolloin myds kehitystd tapahtuu.
Rohkeus toimia, epdonnistua ja valita uudelleen ovat johtamisen seuralaisina hyvéssa

thmisten johtamisessa. (Perttula 2012: 137.)

Esimiestyon asema ja arvostus jddvat liian usein véhdisiksi, silld niiden uskotaan toi-
mivan ylimmén johdon asettamien suuntaviivojen mukaisesti. Esimichet vastaavat or-
ganisaation péivittiisestd toiminnasta. Pdivittdinen vuoropuhelu henkildston ja esimie-

hen kesken on keskeistd toiminnan toteutuksessa ja muutoksissa. (Lindholm & Salmi-
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nen 2014: 90.) Esimiehen rooliin kuuluvat tavoitteet ja tehtévét tulisivat nédkyé organi-
saatiossa ja esimiehen on tirkedd tunnistaa omassa toiminnassaan ja roolissaan olen-
naiset seikat. Olennaista on merkityksen luominen tyontekijoiden tyolle. Ellei esimies
saa mahdollisuutta panostaa esimiestehtdviin, esimiestoiminta jdi toteutumatta. (Aarni-

koivu 2016: 42.)

Esimiehen tekemisilld tai tekemdittd jattamisilld on vaikutusta kaikkeen tyOyhteisossa.
Esimiehen rooli eldd kdymistilaa, joissain organisaatioissa saatetaan luopua esimerkiksi
esimichistd kokonaan. Joka tapauksessa organisaatioissa tarvitaan suunnanndyttdjaa,
koordinoijaa, valmentajaa, tukijaa, ohjaajaa, haastajaa, joka huomioi tyontekijoiden
yksilollisyyden. Henkil6ad voidaan kutsua esimieheksi tai muuksi. On turvallista ja luot-
tamuksellista, jos esimies on omaksunut oman roolinsa. Roolin tulisi olla selked, silla
epdselva rooli johtaa epdluottamukseen ja saattaa synnyttdd lieveilmiditd. Esimichen
rooli on erityinen, oman ty0panoksensa lisdksi hdn vastaa myds tydyhteison jdsenten
tyOpanoksesta. Tarvittaessa esimiehen tulisi sanoa viimeinen sana tydyhteisdssd, tehda
vaikeatkin paitokset ja kyetd tuottamaan pettymyksiéd tyontekijoille. (Aarnikoivu 2016:
39 -40.)

2.2.1. Esimiehen rooli

Esimiehen rooleja on erilaisia ja jokaisessa roolissa edellytetddn esimieheltd monipuo-
lista osaamista. Leader-roolissa, ihmisten johtamisen roolissa, johtaminen perustuu
joko tiedostettuun tai tiedostamattomaan ihmiskésitykseen. Ihmisen arvolla, pddmaarilla
ja merkitykselld on merkitystd. Esimiehen ihmiskésitys tulee esiin hdnen johtamistyylis-
sddn, kielenkdytossddn sekd vuorovaikutustaidoissaan. Esimiehen ihmiskisitys jaetaan
joko pessimistiseen tai optimistiseen ihmiskdsitykseen. Pessimistinen leadership-
esimies on autoritaarinen, kiskyttivd, epditsendisyyttd suosiva esimies, joka saattaa
ndhdd alaiset epiluotettavina, laiskuuteen taipuvaisina. Optimistiselle leadership-
esimiehelle jokainen ihminen on arvokas, ainutlaatuinen ja aktiivi tyontekijd. Hén ar-
vostaa, neuvottelee ja kannustaa alaisiaan. Hanelld on todenperdinen kuva itsestdédn ja
hidnen karismansa syntyy johdettavien kautta. Esimiechen ominaisuuksilla on vaikutuksia
alaisten kokemaan tyohyvinvointiin. Esimies, joka kdyttdytyy johdonmukaisesti, on

tasa-arvoinen, tekee pditokset yhteisten pelisdéntdjen ja oikeiden tietojen perusteella,
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tunnustaa virheensd sekéd kykenee purkamaan epdonnistuneen tai véérin perustein teh-

dyn péétoksen, on oikeudenmukainen johtaja. (Suonsivu 2011: 142 — 143.)

Rooli, joka esimiehelld itsellddn on, mééarittdd johtamista. Rooliodotukset, jotka alaiset,
oma esimies, kollegat ja muut tahot luovat, vaikuttavat esimiehen kéyttdytymiseen sekéa
miten hin toimii tehtdvéssddn. Esimiehen roolin syntyminen on yhteisvaikutusten tulos-
ta. Siind vaikuttavat hdnen omat madritelmét tehtdvén tarkoituksesta ja siséllostd seka
organisaation odotukset. Esimiehen rooli on toimia organisaatiossa rakentajana ja kehit-
tdjand henkilostovoimavarojen muodostamisessa ja suoriutumisen johtamisessa. Hén
huolehtii henkiloston kehittdmisestd ja osaamisen uudistamisesta, palkitsemisesta, osal-
listuu hyvinvoinnista huolehtimiseen sekd henkiloston osallistamiseen. Ylin johto luo
henkildstovoimavarojen johtamisen tavoitteet ja strategiat, esimies toimii toteuttajana.

(Viitala 2005: 325, Viitala 2013: 266- 267.)

Esimieheen kohdistuu kohtuuttomia odotuksia ja roolina se on ldhes kiittdméaton ja
epdinhimillinen. Eri tehtdvien liséksi esimiehelld tulisi olla hyvét vuorovaikutustaidot,
hinen pitdisi tiedostaa alaisten palautteeseen reagoinnit sekd miten alaiset saadaan ta-
voitteille motivoiduiksi. Esimiehen olisi hyvé tiedostaa myds omat vahvuudet, kehitty-
mistarpeet ja stressin sddtelykeinot. Esimiehend onnistuessaan ensisijaiset odotukset
kohdistuvat johtajuuden ottamiseen ja sen merkityksen ymmartdmiseen. (Jarvinen 2011:

142 — 143.)

Esimiehend oleminen on ammattimaista, sitd ei tehdd muun tyon ohessa. Valmentava
ote ja vuorovaikutus ovat avainasemassa ldhijohtajuuden kehittimisessd. Valmentavassa
otteessa vaikutusmahdollisuudet ja avoin vuorovaikutus paranevat. Henkilostd kokee
tulleensa kohdatuksi ja kuulluksi, kehityskeskusteluja kdydéddn ja henkildstd otetaan
mukaan tyon suunnitteluun. Tasapuolisuus, arvostus ja avoimuus ovat tirkeitd vaateita
henkil6ston hyvinvoinnissa. Esimiestyon mielekkyyteen ja esimiestehtdvien hoitoon
vaikuttavat vuorovaikutuksen vihyys, keskindisen tuen ja luottamuksen puute ylem-
maén ja alemman johdon vilisissd suhteissa. Johdon tietimittomyys ldhiesimiesten tai
henkil6ston tehtdvidkentistd ja tyohon liittyvistd asioista on ongelmallista. (Viitala &

Lehto 2014: 145 — 146.)
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Johtajan roolissa tarkeitd asioita ovat esimiehen oma aito intohimo, joka nakyy tyossa
ja saa tyontekijiat vakuuttuneeksi siitd. Toinen térked asia esimiestydssd on kohdella
kaikkia tyontekijoitd tasa-arvoisesti. Tdmé tarkoittaa sitd, ettd esimies kohtelee tasa-
arvoisesti sanoissa, mutta myds ajatuksissa ja teoissa. TyoOntekijéiden ehdotuksia sisdl-
lytetddn pdivittdiseen padtoksentekoon. Heitd pidetddn tasavertaisina pikemmin kuin
alaisina tai palkattuna henkilokuntana. Tyontekijoiden mahdollisuus osallistua paatok-
sentekoon on tirkedd, silld he tietdvit mitd tyonteko on kenttitasolla. Téllainen mahdol-
lisuus tehostaa tyontekijdn sitoutumista organisaatioon. Tiedon ja vallan jakamisessa
naisjohtajat ovat avoimempia jakamaan valtaa kuin miesjohtajat. Lahtokohta on, ettd
kaikki tyontekijét tarvitsevat tukea kehittydkseen, kasvaakseen ja ollakseen tyytyvéisid

sekd motivoituneita organisaation toimintaan. (Mukherjee 2012: 3-5.)

Organisaation tapahtumilla ja vahvalla organisaatiokulttuurilla on vaikutusta johtami-
seen. Tehokkaat johtajat innostavat, muuttavat, tukevat, mahdollistavat ja motivoivat
organisaatiota. Myos persoonallisuus, kokemus ja ymparistd vaikuttavat johtamistapoi-
hin. Vastuullinen johtaja on avoin kysymyksille ja uusille ideoille ja rohkaisee muita

tekemddn samoin. (Entrekin & Scott-Lada 2014: 100 — 101.)
2.2.2. Johtajuuden edellytyksia

Hyva esimies on rehellinen, avoin, oikeudenmukainen, luotettava, sitked, tasapuolinen
ja joustava. Herkkyys ithmissuhdeasioissa, diplomaattinen suoruus sekd kuuntelijan tai-
dot ovat tdrkeitd esimiehen ominaisuuksia. Arvokasta on lisdksi pystyd myOntiméin
virheensd sekd oppimaan niistid. Tahto laittaa itsensd peliin, itsetuntemus sekd paineen-

sietokyky ovat my®s erittiin tirkeiti. (Osterberg 2014: 127 — 128.)

Hyvén johtajuuden piirteet eivit muodostu yksistddn esimiehen ominaisuuksista, vaan
koko ryhmén toimivuudella on osuutta hyvddn johtamiseen. Esimiehen reilu ja oikeu-
denmukainen perusasioista huolehtiminen, henkiloston kuunteleminen ja péétoksenteos-
sa mukaan ottaminen lukeutuvat johtajuuden hyviin piirteisiin. Esimiehen luotettavuus
ja esimerkillisyys péétoksissd, psykologinen ja emotionaalinen tuki, tunnedlykkyys,
alaisista huolehtiminen, valtuuttaminen, innostaminen sekd myonteinen ilmapiiri kerto-

vat hyvistéd johtamisesta. ( Manka ym. 2013: 26 — 27.)
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Esimieheltd edellytetddn esimerkillisyyttd, jossa korostuu arvojohtajuus. Kaytdnnossa
arvojohtajuudella tarkoitetaan sitd, ettd esimies toimii, kuten odottaa muiden toimivan.
Toinen johtajuuden edellytys on ammatillisuus. Esimies edustaa kaikessa toiminnassaan
organisaatiota ja sielld tehtdvdad perustarkoitusta. Omien mielipiteiden, asenteiden, kiin-
nostusten ja tunteiden hallitseminen ja hillitseminen on erityisen tirkedd. Suurimmat
epdonnistumiset ilmaantuvat esimiehen tai ylemmain johdon kadottaessa ammatillisuu-
den ja toimiessa itsekkdiden mielijohteidensa tai etujensa pohjalta. Kolmas esimieheltd
odotettu edellytys on oikeudenmukaisuus, joka liittyy vahvasti johtamiseen. Esimie-
heltd odotetaan alaisten tasapuolista kohtelua ilman suosikkeja tai inhokkeja. Neljds
edellytys on esimiehen aitous, persoonallinen mind. Esimiehen kyky olla oma itsensa
ja omintakeinen johtamistapa ilmaisevat alaisilleen sen, ettd esimieskin on vain ihmi-
nen. Omana itsenddn toimivan esimiehen vuorovaikutus on mutkatonta, helppoa ja véli-
tontd. Epdaidon esimiehen vuorovaikutus on jannittynyttd, hankalaa ja epédluontevaa,

jolloin avointa, vastavuoroista kontaktia ei péddse syntyméin. (Jarvinen 2011: 144 -

148.)

Vaikeissa muutostilanteissa esimiehet tarvitsevat tukea ylemméltd johdolta kuten myds
henkilostbammattilaisilta. Haastavissa tilanteissa esimiehen ldsnidolo, henkildston kuun-
teleminen ja heiddn kanssaan puhuminen niin paljon kuin mahdollista ovat erittdin tir-
keitd tekijoitd. Ne lisddvat henkiloston luottamusta ja ovat merkki johtajan vastuunkan-
nosta ja halusta selvittdd asioita. Esimiestyotd tukevia kédytdnt6jd ovat muun muassa
viikko- tai kuukausikokoukset ja kehityskeskustelut. (Viitala 2013: 268 — 269.) Kehi-
tyskeskustelu toimii my0s keskustelevana johtamistapana. Esimiehet, jotka kéyttivit
titd johtamistapaa, luovat tydyhteison ilmapiiriin avoimuutta, luottamusta sekd arvos-

tusta. (Juuti & Vuorela 2002: 106.)

Vuorovaikutteinen johtajuus perustuu LMX-teoriaan (“’leader-member-exhange™), esi-
miehen ja yksilon keskindiseen vaihtosuhteeseen, jossa kunnioitus, vastavuoroisuus ja
luottamus ovat olennaisessa osassa. Esimies tukee ja ohjaa yksilod, jolloin yksilé voi
vaikuttaa omaan tyohonsi ja tyOskennelld itsendisesti. Vastavuoroisuus lisdd yhteisolli-

syyttd ja sosiaalista pddomaa. (Manka ym. 2013: 24 —25 )
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2.3. Kehityskeskustelu esimiestyon tyokaluna

Yhdysvaltain armeijan ensimmadisen maailmansodan aikana kayttoon ottama yksildiden
arvioimisen haastattelumenetelma toimi kehityskeskustelun 1dhtékohtana. (Lindholm &
Salminen 2014: 28). Samoihin aikoihin Frederic Taylor kiinnostui ihmisten tydsuorituk-
sista. Hin  ensimmaisend tyon rationalisoijana kehitti Fordin autotehtaalle liukuhih-
nan. Kiinnostus laajeni tyonsuorituksista 1950-luvun lopussa myos tyontekijoihin, kun
toimenkuvat, tyotehtdvien vaikeudet, virkamiesten pitevyys ja vastuu herittivit kiin-
nostusta. Myohemmin 1960- ja 1970-luvuilla tyon laadusta, tyorauhasta sekéd tyomoti-
vaatiosta kiinnostuttiin edelleen. Ruotsissa otettiin samoihin aikoihin kayttoon suunnit-

telukeskustelu. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998: 95.)

Suomeen kehityskeskustelut tulivat vasta 1960- luvulla. Niistd puhutaan eri aikakausina
ja eri organisaatioissa eri tavalla: puhutaan tavoitekeskusteluista, tuloskeskusteluista,
esimies-alaiskeskusteluista sekd kehityskeskusteluista, jonka taustalla ndhdédén sen tar-
koitus. Kehityskeskustelu korostaa esimiehen ja tyontekijan vélistd suhdetta ja sen ke-

hittymista. (Juuti & Vuorela 2002: 108.)

2.3.1. Kehityskeskustelun tavoitteet ja tarkoitus

Kehityskeskustelua, joka on esimiehen ja tyontekijdn vélinen henkilokohtainen ja luot-
tamuksellinen vuoropuhelu tyohon liittyvistd asioista, tarkastellaan laajemmin strategi-
sen johtamisen nikokulmasta. (Lindholm & Salminen 2014: 17). Se toimii tyontekijan
erddnlaisena tilinpddtoksend, jossa tarkastellaan mennyttd, luodaan katsaus nykytilaan
painottuen kuitenkin tulevaisuuteen. (Aarnikoivu 2011: 73.) Kehityskeskustelut eivét
korvaa paivittdisid keskusteluita, vaan niissa tarkastellaan pdivittdisen tekemisen toi-
mintaa syvillisemmin ja pitemmélld aikavililld. Se on ennalta sovittu  ja suunniteltu
esimiehen ja hdnen alaisensa vélinen keskustelu, jolla on tietty pddmaiird, joka etenee
systemaattisesti ja toteutuu sddnnéllisesti. (Juuti & Vuorela 2002: 108 -109, Forsstrém

2000: 1.)
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Kehityskeskustelussa, jonka tarkoitus on toimia apuvilineend toiminnan suunnittelus-
sa, ammattitaidon sekd suhteiden kehittimisessd, keskitytddn esimiehen ja tyontekijan
viliseen avoimeen kommunikaatioon. Luottamuksellisen kehityskeskustelun status or-
ganisaatiossa on riippuvainen esimiehen asenteesta ja asenteiden hallitsemisesta, silld
ndilld asenteilla ohjautuu kehityskeskustelun suunta. (Granberg 2006: 145 — 147, 375.)
Kehusmaan (2011) mukaan kerran vuodessa kdytdvd, johtamisjirjestelmddn 16yhésti
sidottu, madrdmuotoinen suoritukseen keskittyvéd kehityskeskustelu ei vastaa nykypai-
van, eikd tulevaisuuden johtamisen tavoitteita. Niiden kdyminen hallinnollisena velvol-
lisuutena ei tuota hyvinvointia, silld alaisen ja esimichen aitoa kohtaamista ei padse ta-

pahtumaan.

Kansainvilisessd kehityskeskustelututkimuksessa kehityskeskustelusta kédytetdédn nimi-
tystd ”Performance Appraisal”, joka vapaasti kiddnnettyné tarkoittaa suoriutumisen arvi-
ointia. Suomalainen kehityskeskustelukédytdnto eroaa tistd, silldi Suomessa painotetaan
enemmaén tyontekijdn ja organisaation kehittimistd sekéd tyontekijan ja esimiehen vili-
sen luottamussuhteen rakentamista. Muissa Pohjoismaissa kehityskeskusteluissa paino-

tetaan samoja asioita kuin Suomessa. (Lindholm & Salminen 2014: 33.)

Kehityskeskustelun tavoitteet jactaan viiteen eri tavoitteeseen. Ensimmaéisend tavoittee-
na arvioidaan saavutetut tulokset. Toisena tavoitteena sovitaan seuraavan tyoskentely-
kauden tavoitteista. Kolmannessa tavoitteessa mééritellddn kehittimistarpeet seké teh-
ddin henkilokohtainen kehityssuunnitelma. Neljds tavoite on esimiehen ja alaisen yh-
teistyon kehittimisen vuoro. Viidennessd tavoitteessa kehitetddn tyoilmapiirid sekéa

yleisid tydskentelyolosuhteita. (Syddnmaanlakka 2007: 91 — 92.)

Kehityskeskustelun viisi pddelementtia ovat Hutchinson (2013: 120) mukaan mittaami-
nen, palaute, positiivisuuden vahvistaminen, ndkemysten vaihtaminen ja sopimus. Mit-
taamisessa keskitytddn suoritusten arviointiin ja sovittujen pddméérien, tavoitteiden ja
kayttdytymisen arviointiin. Palautteessa arvioidaan yksilon aiempia tuloksia, sekd mita
vaaditaan tulevaisuudessa suoriutumiseen. Positiivisessa vahvistamisessa korostetaan,
mitd on tehty hyvin ja rakentavien kommenttien kautta, mitd voisi parantaa, ja mihin
suuntaan ponnisteluja suunnataan jatkossa. Nikemyksissd avointa keskustelua perdin-

kuulutetaan ja tuodaan esiin miten avoimuus voi parantaa suorituskykyd. Sopimuksessa
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korostetaan kaikkien osapuolten ymmérrystd sithen, mitd on tehtdva asioiden paranta-

miseksi sekd suorituskyvyn ylldpitdmiseksi.

Kehityskeskustelun ensimmaéinen elementti on mittaaminen, jossa arvioidaan tyonteki-
jéan suorituksia sekd sovittujen pdédmaéérien ja tavoitteiden toteutumista. Toinen element-
ti on palaute, jossa arvioidaan yksittdistd suorituskykyd sekéd edistymistd. Kolmas ele-
mentti on positiivinen vahvistaminen, jossa korostetaan tekemistd, mitd on tehty hyvin
ja rakentavan kritiikin avulla, miten tekemistd voitaisiin parantaa. Neljds elementti on
mielipiteiden vaihto, jossa keskustelun avulla katsotaan mitd on tapahtunut, miten suori-
tuskykyéd voitaisiin parantaa sekd mitd tukea tyontekiji tarvitsee esimieheltdédn ndiden
saavuttamiseksi. Viides eli viimeinen elementti on sopimus, jossa yhteisymmarryksessa
kaikkien osapuolten kanssa selvitetddn, mitd tarvitaan tehtdvien suoritusten paranta-

miseksi yleisesti sekd miten voitetaan esiin nousseet ongelmat. (Wilton 2013: 180.)

Kehityskeskustelun tarkoitus on kehittdd henkildstod, keskijohtoa sekd ylintd johtoa.
Kehittydkseen tarvitaan palautetta omasta toiminnasta. Suuri osa johdon toiminnasta
kohdistuu henkilosto6n. Suomalaisissa organisaatioissa johtamisen arviointi ei ole yleis-
td. Jos arviointia ilmenee, johto saattaa salata arviot muulta organisaatiolta. T&lloin
johdon omaa toimintaa arvioidaan jilkikdteen tulosten perusteella, miké ei kerro tulos-
ten takana olevaa todellisuutta, eikd arviointia voida suorittaa. Sen sijaan johdon kehit-
tyminen heikentyy. Erilaisten henkilostotutkimusten sijaan tehokkain palautekanava
organisaation johdon kehitystarpeille olisi kehityskeskusteluprosessi. Johdon aktiivinen
ja avoin osallistuminen kehityskeskusteluprosessiin sekd oman johtamistyon arvioinnil-
la nopeutetaan organisaation kehittymistd. Samalla viestitetddn henkilostolle kehitys-

keskusteluihin sitoutumista. (Lindholm & Salminen 2014: 70 — 71.)

Kehityskeskustelun pohjimmainen tarkoitus on organisaation kehittiminen yhdessa
tyontekijoiden kanssa. Tyontekijat kehittyvdat ithmisind sekd ammatissaan, mikd luo
edellytykset koko organisaation kehittymiselle. Johdolle kehityskeskustelu on keino
kehittdd koko organisaatiota, milld pyritddn tehokkuuteen ja varmistetaan tyontekijoi-
den yhteen hiileen puhaltaminen. Kehityskeskustelun avulla johto kykenee seuraamaan
tydpanosten vaikutuksia sekd yhteistydmuotoja. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998:
99.) Sen tirkein tavoite on kartoittaa henkiloston kykyd ja halua vastata nykyisiin ja

tulevaisuuden haasteisiin. Padamaiirdksi voidaan ottaa organisaation tulevaisuudenkuva
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ja strategian toteutus. Kehityskeskustelu helpottaa esimiehen johtamisty6td, silld tieto
organisaation tehtdvistd, niiden vaatimuksista, jakautumisesta, koulutustarpeesta sekéa

henkil6ston osaamisesta selkiytyy. (Meretniemi 2012: 13, 23.)

Dokumentointi on tirked tekijd kehityskeskustelussa. Ellei dokumentointia tapahdu, on
mahdotonta seurata sovittujen asioiden kehittymistd. Kehityskeskustelun dokumentoin-
tia on hyvé hyddyntidd laajemmin johtamisessa, aina ylintd johtoa myd&ten. Télldin kehi-
tyskeskustelussa syntynyttd arvokasta tietoa siirtyisi ylimmalle johdolle johtamistehté-
vad hyodyntdméddn. Myos kehityskeskustelun vaikutuksia hyddynnettdisiin laajemmin.
Samalla ylin johto saisi suoraan tiedon esimerkiksi organisaation koulutussuunnittelu- ja
henkil6ston  kehittdmisideoista. Kehityskeskusteluiden péétyttyd alaisten kanssa, esi-
miehen olisi suotavaa jakaa tietoa ylimmélle johdolle esimerkiksi yhteenvedon muodos-
sa. Niin esimies ilmaisisi omaa suhtautumistaan ja motivaatiotaan keskusteluihin, seka
samalla motivoisi ja sitouttaisi henkilostdd toimimaan tavoitteiden suuntaan. (Aarnikoi-

vu 2016: 134 - 137.)

Kehityskeskustelun kdymiseen olisi erittdin tirkedd saada riittdvdd koulutusta. Koulu-
tusta tarvitsevia ovat sekd esimiehet ettd alaiset. Keskusteluiden ldpiviemiseen ei riité,
ettd esimiehelld on valmiudet. Alaisia tulisi kouluttaa my®ds, jotta kaikki osapuolet ym-

martavat kehityskeskustelujen tarkoituksen. (Syddnmaanlakka 2007: 107.)
2.3.2. Kehityskeskustelun hyodyt

Kehityskeskustelu on Aarnikoivun (2016: 13) mukaan parhaimmillaan erinomainen
johtamisen ty0kalu ja pahimmillaan ajanhukkaa. Se toimii erdénlaisena kivijalkana esi-
miehen ja alaisen yhteistydssd arjen vuoropuhelussa. Se edistid tydsuorituksia, tyonteki-
jan sitoutumista tyohon, tyohyvinvoinnin kasvua sekd voi synnyttdd kehittdmisideoita.

Epédonnistuessaan vaikutus voi olla kdénteinen, negatiivinen.

Kehityskeskustelujdrjestelmalld tuetaan sdédnndllisté ja jatkuvaa osaamisen kehittdmistd,
suunnittelua ja seurantaa. Kehityskeskustelu toimii henkilokohtaisen ohjauksen keinona
ja tiedonkeruuna organisaation kehittdmisen suunnittelussa. Se on ennalta sovittu, suun-
niteltu, esimiehen ja alaisen vilinen keskusteluprosessi, jonka selkeidt tavoitteet, syste-
matiikka ja sdédnnollisyys tarjoavat mahdollisuuden osaamisen kehittimiselle. Kehitys-

keskustelu mahdollistaa henkil6kohtaisen palautteenannon puolin ja toisin sekd mahdol-
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lisuuden kehityssuunnitelmien syntyyn. Onnistuessaan se on ammatillisen kasvun, ke-
hittymisen ja yksittdisen osaamisen mahdollisuus. (Viitala 2013: 187.) Kehityskeskuste-
lu toimii my0s laatutyon ohjauksen vilineend, esimerkiksi edistimélld yksittdisissa
padtoksissd, miten aikaa tulee ohjata tydssd ja miten tyot tulisi jarjestdd. Hyvin tehdyt
kehityskeskustelut vaikuttavat yksilon tyytyvdisyyteen, motivaatioon sekd antavat tie-
toa, jota voidaan kdyttdd ohjaamaan ja kehittdmddn organisaation kehitystd. (Murphy &

Cleveland 1995: 347 — 348.)
Motivaatio

Kehityskeskustelu, mikili kehityskeskustelusta ei seuraa mitéén, vaikuttaa se henkilds-
ton motivoitumiseen. Hyddyllinen johtamisen tydkaluna toimiva kehityskeskustelu si-
séltdd my6s muita mahdollisuuksia. Henkil6ston motivaatiota parantaa esimichen ja
alaisen vélinen keskustelu, jossa toteutuu molemminpuolinen kunnioitus. Keskustelu
alaisen kanssa on osoitus vilittimisestd, antaa merkityksen alaisen tyolle sekad lisda
positiivisia tunteita. (Aarnikoivu 2016: 102.) Motivaatio riippuu thmisen persoonasta.
Jokainen on vastuussa omasta motivaatiostaan ja motivoitumisestaan. Yksilon sisdinen
motivaatio toimii kannustimena ja saa aikaan hyvié tuloksia. ( Aarnikoivu 2008: 153 —

154.)

Hyva molemminpuolinen valmistautuminen, oikeanlainen asenne, kuuntelemisen taito,
molemminpuolinen arvostus ja kunnioitus ovat onnistuneen kehityskeskustelun edelly-
tyksid. Olennaisiin seikkoihin keskittyminen, riittdvin ajan varaaminen ilman keskey-
tyksid sekd avoin suhtautuminen kuuluvat onnistuneeseen kehityskeskusteluun. (Meret-

niemi 2012: 112 -113.)

Kehityskeskustelut suorittaa useammin linjaesimies kuin HR-ammattilaiset, silld esi-
miehilld on parhaat edellytykset arvioida alaistensa tietoja, suorituskykyé sekd edelly-
tyksid. Kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden molemmille osapuolille tarkistaa ja
pohtia tydntekijan edistymistd sovituissa tavoitteissa ja suunnitella yksittdisid suoritus-
kyvyn parannuksia. (Wilton 2013: 179.) Sen kautta esimiestyd helpottuu, kun esimies
saa kokonaiskuvan organisaationsa tilanteesta, osaston nykyisistd tehtdvistd, vaatimuk-
sista ja jakautumisesta, tyontekijéiden voimavaroista, osaamisesta ja koulutustarpeista.

Esimies pddsee my0Os selvyyteen organisaation tulevaisuuden nakymistd, missiosta, vi-



36

siosta, organisaation arvoista ja siitd, miten arvot ndkyvit tyontekijoiden tyossd. (Me-

retniemi 2012: 23 — 24.)
Palaute

Kehityskeskustelussa molemminpuolinen palautteenanto on tirkedd, silld molemmat
osapuolet tarvitsevat sitd kehittydkseen. Lisdksi palaute kuuluu hyvdidn esimies-
alaissuhteeseen. Samalla tarjoutuu tilaisuus ottaa esille puutteellinen tai epdtoivottu ke-
hitys. Positiivista, mutta myos korjaavaa palautetta, tarvitsevat niin esimies kuin tyonte-
kijat kehittydkseen sekd ihmisend ettd ammatillisesti. Kiittdmisen laiminlyonti kertoo,
ettei esimies arvosta tyontekijan panosta, samalla tilaisuus tyontekijdn motivoimiseen ja
luottamuksen rakentamiseen jdd kdyttamattd. Palautteen antamisen harjoittelu on oleel-
lista. Kehityskeskustelussa esiin nousseita asioita seurataan osana normaalia toimintaa.
Organisaation kulttuuria seuratessa, kehityskeskustelu toimii hyviand kanavana. Ylim-
méan johdon osallisuus ja esimerkki ovat tdrkedssd roolissa, silld kulttuuri heijastuu

ylimmin johdon arvoista ja ajatuksista. (Lindholm & Salminen 2014: 177 - 180, 186.)

Tyontekijille kuuluu palaute tydstd suoriutumisesta ja toiminnasta ja esimiehelle johta-
mistyOstd. Oikein annettu palaute toimii parhaimpana motivaation kohottajana, palaut-
teen puute taas on suurin motivaation laskija. Positiivinen palaute kohentaa itsetuntoa,
lisdd motivaatiota jatkaa hyvéa suoritusta sekd lisda itseluottamusta. Rakentava palaute
osoittaa valittdmistd ja mahdollistaa kehittymisen. Palautteen tarkoitus on saada aikaan
muutosta. Olennaista on tapa, miten palaute annetaan ja miten sitd kyetddn ottamaan
vastaan. Hyvéén palautekulttuuriin kuuluu avoimuus, luottamus, yksilén kunnioittami-
nen, kommunikointi, virheiden salliminen, hyvd yhteishenki, toisten tukeminen ja jat-
kuvan oppimisen korostaminen. Palaute tulee antaa virheellisestd toiminnasta heti tuo-
reeltaan ja sen tulee perustua henkilon auttamiseen ja edistymisen tukemiseen. Omien
negatiivisten tunteiden tai stressin purkuun palautetta ei saa kdyttdd. (Aarnikoivu 2011:

147 — 148, Meretniemi 2012: 25, 105 — 107, Lahdesméki 2006: 42 —43.)

Kehityskeskustelu tarjoaa mahdollisuuksia kertoa omia nikemyksid, toiveita ja paran-
nusehdotuksia, joita tydntekijdn tyOhon ja tyOyhteisdon liittyy. Tyontekija huomaa,
ettd hdnestd ollaan kiinnostuneita ja hidnen nikemyksensa ovat tirkeitd. Samalla tyonte-

kijd saa vaikuttaa omaan ty6honsd, mika lisdéd tyotyytyvaisyyttd. Onnistuneen kehitys-
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keskustelun avulla esimiehelle selvidd tyontekijoiden tarvitseman tiedon ja tuen tarve

tavoitteiden toteutumiseen. (Osterberg 2014: 134 — 135.)
Asenne

Asenteella on tirked rooli ihmisen eldmissd. Positiivisella asenteella saadaan positiivi-
suutta, negatiivisella saadaan negatiivisuutta. Yksilon asenne kertoo enemmain kuin mo-
ni muu asia. Rohkaisu, kannustus ja tuki ovat asennetta parhaimmillaan, ja ne kuuluvat
hyvédin johtamiseen. Oman edun tavoittelu tai politikointi ei sithen kuulu. (Huhtala

2015:224.)

Kehityskeskustelu edellyttdd johdolta ja esimieheltd oikeaa asennoitumista. Se sisdltda
mahdollisuuksia tyOomotivaation parantamiseen ja johtaa vilittdmisen ja positiivisten
tunteiden syntyyn. (Aarnikoivu 2011: 84 — 85.) Kehityskeskusteluiden kuuluessa orga-
nisaation johtamisjdrjestelmédén on tirkedd, ettd esimies suhtautuu niithin vakavasti.
Ndin toimiessaan toimitaan organisaation antamien ohjeistusten mukaan. Sen mukaan
esimies laatii kirjallisen, molempia osapuolien hyvdksyméin muistion. Muistio osoittaa
kehityskeskustelun hyddyllisyyden. Ellei esimies toimi néin, on kyseessd ohjeistusten
laiminlyonti, joka voi johtaa seurauksiin. Kehityskeskustelun myonteisind vaikutteina
voidaan mainita, ettd ne toimivat esimiestyon hoitamisen tydkaluna sekd parantavat
suorituskykya. Lisdksi ne toimivat palkitsevana ja kehittdvéna toimintatapana, hyvien
suoritusten sekd rakentavien tilanteiden vélittimiskanavana, ellei pelisddntdjd ole nou-
datettu. Esimiehelle kehityskeskustelu tarjoaa mahdollisuuden johtaa omaa osastoaan.

(Lindholm & Salminen 2014: 78, 82 — 83).
2.3.3. Kehityskeskustelun haitat

Kehityskeskustelun epdonnistumisen syitd voi olla useita. Usein kehityskeskustelut
kdydaan vain tyontekijan ja keskijohdon kesken. Talloin keskustelussa esiin nousseet
ajatukset ja kehitystarpeet saattavat jadda kéasittelemattd, eikéd ylin johto saavuta tyonte-
kijo6iltd tulevaa suoraa informaatiota. Johto ei saa arvokasta tietoa tyontekijéiden péivit-
tdisestd tyostd, eivatkd ndin kehityskeskustelut lunasta paikkaansa strategisen johtami-
sen vilineend. Ylemmain johdon vastuu on ohjeistaa keskijohtoa ja esimiehid siitd, miten
esiin tulleista ndkemyksistd raportoidaan, ettei jokainen esimies toimi omalla tavallaan.

Toinen epdonnistumisen syy voi olla se, ettd kehityskeskustelu kdydédéan palkkakeskuste-
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luna. Téll6in keskustelevat osapuolet ovat vastapuolia. Liséksi rahaan keskittyminen voi
viedd huomion tyon sisdllostd, mikd ei ole kehityskeskustelun tarkoitus. (Lindholm &

Salminen 2014: 63-65.)

Mikaili kehityskeskustelu toteutetaan virallisena ja ohjattuna tilaisuutena, kanssakdymi-
nen jaykistyy. Télloin ei synny aitoa, kahdenkeskeistd vuorovaikutusta. Hyoty kummal-
lekin osapuolelle jda  saamatta. (Aarnikoivu 2011: 16.) Tunne siité, ettd esimies ja
alainen eivét ole tasavertaisia, voi johtaa epdsymmetriaan. Tdma epdsymmetrian tunne
voi olla haittana kehityskeskustelun onnistumisessa. ( Forsstrom 2000: 1, 3.) Kehitys-
keskustelussa voi esiintyd eettinen ongelma. Organisaation johtamisperiaatteisiin kuu-
luu kehityskeskustelu, joka esimiehelld on aikomuksena toteuttaa, mutta keskustelu jaa
kuitenkin aikomusasteelle. Toteutuksen edellyttimét valinnat ontuvat, mikad ei vastaa

kehityskeskustelulle asetettuja tavoitteita. (Valpola 2000: 191.)

Tyontekijoiden suhtautuminen kehityskeskusteluun on suoraan yhteydesséd esimiehen ja
johdon suhtautumisessa kehityskeskusteluihin. Ellei johto pidé niitéd tarkeind, eikd pa-
nosta nithin, heijastuu se suoraan alaisiin. Jos esimies kokee kehityskeskustelut pakotet-
tuina, esimerkiksi henkilostdosaston méérayksestd, vaikutus tyontekijoiden kehityskes-
kusteluintoon ilmenee keskustelutilanteessa passiivisuutena. Hyddyllisen kehityskes-
kustelun aikaansaamiseksi ensimméiinen asia on varmistaa, ettd johto on sitoutunut kehi-
tyskeskusteluihin. Ellei johto panosta eikd pida nditd tdrkeind, on turha odottaa laaduk-

kaita kehityskeskusteluita organisaatiossa. (Aarnikoivu 2016: 100 — 101.)

Strategiakytkenndn puuttuessa kehityskeskustelu ei vahvista johdon ja esimiehen oh-
jausvoimaa. Sen puuttuminen mahdollistaa esimiehelle pddtoksen kehityskeskustelun
tarpeellisuudesta omassa organisaatiossa. Ongelmana kehityskeskusteluissa on usein
osapuolten sitoutumattomuus keskusteluun. Keskustelun merkitystd ei ymmarretd oman
tyon merkityksen vaikuttajana. Usein ylin johto siirtdd vastuun keskijohdolle ja esimie-
hille ajatellen, ettei se kuulu heille. Ylemmén johdon vdhdinen osallisuus turhauttaa
keskijohtoa, mikd vaikuttaa tyontekijoiden sitoutumiseen. Sitoutuminen on suoraan
verrannollinen esimiesten ja ylimmén johdon sitoutumiseen. Kehityskeskusteluiden
litan kaavamainen toteuttaminen voi estdd vapaan, aidon keskustelun. Esimiestyon kay-
tdnnostd kertoo paljon se, ehtiikd esimies keskustella tyontekijoidensd kanssa kahta

tuntia vuodessa tyOyhteison kehittimisen puitteissa. Usein kehityskeskustelukulttuuri
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koetaan vaikeaksi. Avoin, hyvin valmisteltu vuoropuhelu esimiehen ja tyontekijan vilil-
14 on tarpeen kaikilla organisaation tasoilla. Kehityskeskustelun laatua heikentda sitou-
tumisen puute. Tdma ilmenee siten, ettd keskusteluihin tullaan ilman sen kummempaa

valmistautumista. (Lindholm & Salminen 2014: 172 — 175.)

Kehityskeskusteluissa on nelja asiaa, jotka esimies saattaa kokea vaikeiksi. Ensimmai-
nen niistd sisdltdd tasapainoilua kysymysten esittimisessd ja vuoropuhelun tarpeesta
tyontekijdn kanssa. Esimiehen on kysyttdvd kysymyksid, jolloin vaarana voi olla, ettd
keskustelun sijaan kehityskeskustelusta tuleekin haastattelu, mikd ei ole sen tarkoitus.
Toinen vaikea asia voi olla turvallisen ja avoimen ilmapiirin luominen, mikd voi olla
hankalaa esimiehelle. Kolmas hankaluus liittyy rajoituksiin, joita esimies tapaa toivo-
musten muodossa tyontekijoiden kehityskeskustelusta nousseista asioista: mitd niistéd
tyOnantaja kokee kannatettaviksi. Neljantend vaikeutena on, ettei esimiehen tule toimia
aktiivisena ongelman ratkaisijana, jolloin tyontekijé jdisi passiiviseksi. Suotavaa olisi,
ettd esimies on keskustelukumppani, joka osallistuu ja kuuntelee, mutta pallo on tyonte-

kijélla, esimerkiksi ongelman ratkaisutilanteissa. (Fellinger 2005: 146 — 147.)

Kehityskeskustelusta saatujen hyotyjen sijaan organisaatiossa keskitytddn kehityskes-
kustelun tekniseen toteutukseen. Usein vastuu on ulkoistettu HR:lle, jolloin koko johto-
ryhmén sitoutumista ei tapahdu. HR panostaa lomakkeiden suunnitteluun, jolloin oma
osuus on suoritettu, eikd organisaation johtamista siséllytetd kiintedksi osaksi sen toi-
mintaa. Kehityskeskusteluiden ollessa osa organisaation johtamisjérjestelmai, ylin johto
vahvistaa omalla esimerkilldin kdytintdjen noudattamista. Kertynyttd tietoa kdytetdin
toiminnan suunnitteluun ja osallistutaan aktiivisesti prosessiin, sen sijaan, ettd johto
odottaa pelkdstidin ldhiesimiesten ja tyontekijoiden osallistuvan prosessiin. Kehityskes-
kusteluun tulee valmistautua hyvin ja katsoa, ettd koko organisaatio noudattaa samaa

mallia. (Lindholm & Salminen 2014: 170.)

Kehityskeskustelun tulee olla tasapuolista vuorovaikutusta, olla osa kehittdmisti ja joh-
tamista. Keskustelussa esiin nousseet ajatukset, ideat ja kehittimistarpeet kirjataan ja
kasitellddn. Johdon tulee osoittaa arvostusta henkilostod kohtaan kasitteleméilld asiat,
viestimalld tekemidnsd paitokset ja niiden perustelut. Kehityskeskusteluprosessin tulee
olla jatkuvaa vuosittaista johtamis- ja toimintakulttuuria. Prosessin laatua ja toteutu-

mista seurataan ja kehitetddn jarjestelmaéllisesti.(Lindholm & Salminen 2014: 171.)
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Esimiehelld, jonka alaisten méédrd on yli kolmekymmentd, on haasteita kehityskeskus-
telujen toteuttamisessa. Kehityskeskustelut vaativat esimieheltd paljon, eikd “liukuhih-
namainen urakka” toimi hyvin kummankaan osapuolen ndkokulmasta. Keskusteluista
tulee helposti pakollinen rutiini myos tydntekijoille, mistd ei ole kdytdnnon hydtya, ei-
vitkd organisaatiolle asetetut tavoitteet pddse toteutumaan. (Mékeld & Uotila 2014:

208-209.)

Kehityskeskustelussa arvioitavien ja kehittimistavoitteiden valilld voi esiintyd ristirii-
taa, mikd voidaan kokea ongelmalliseksi. Kéyttdytymisen hallinnan osalta tyontekija,
jolla on vdhén kehityskeskustelukokemuksia, voi kokea tyytyméttomyyttd tyohonsa ja
olla vihemmain sitoutunut organisaatioon. Suurimpia ongelmia voi olla potentiaalin vaa-
ristymd suorituskyvyn arvioinnissa, sen subjektiivisuuden ja arvioijan yksipuolisuuden
johdosta. Ohjauksen toimimattomuus johdon taholta, sekéd liian yksityiskohtaiset lo-
makkeet eli byrokratia, voivat olla my0s ongelmallisia. Usein esimiehet ja tyontekijat
valittavat lomakkeiden tdyttamisestd, mikd voi toimia osaltaan hallinnollisena taakkana

ja vieda liikaa aikaa. (Hutchinson 2013: 133.)

Seuraavalla sivulla on eritelty teoriaosuudesta (taulukko 1) yhteenvetoa kehityskeskus-

teluiden hyodyista ja haitoista.
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Taulukko 1. Kehityskeskustelujen hyodyt ja haitat.

Hyodyt

Haitat

erinomainen johtamisen tyokalu

ajanhukkaa pahimmillaan

kivijalka esimies/alaisen vuoropuhelussa, kuuluu organi-
saation johtamisjarjestelmaan

kaydaan vain tyontekijan ja keskijohdon kesken

edistda tyosuorituksia, tyontekijan sitoutumista tyohon

kehitystarpeet saattavat jaada kasittelematts, ellei ylin
johto saavuta tulevaa suoraa informaatiota, sitoutumista
ei tapahdu

tyohyvinvointi kasvaa, lisda positiivisia tunteita, parantaa
motivaatiota

johto ei saa arvokasta tietoa tyontekijoiden paivittaisesta
tyostd, eli johto ei lunasta paikkaa strategisen johtamisen
valineena

voi synnyttaa kehittamisideoita, toimii kannustimena

ylemman johdon vastuu ohjeistaa keskijohtoa ja esimiehia
raportoinnista, muutoin jokainen toimii omalla tavalla

tuetaan osaamisen kehittamistd, suunnittelua, seurantaa

palkkakeskusteluna kdyminen

henkilokohtaisen ohjauksen keino, mahdollisuus kertoa
omat nakemykset, toiveet, parannusehdotukset

jos virallinen, ohjattu tilaisuus, kanssakdyminen jaykistyy,
aitoa vuorovaikutusta ei synny, liikka kaavamaisuus, estaa
aidon keskustelun

tiedonkeruuna organisaation kehittamisen suunnittelussa

esimies/alainen eivat ole tasavertaisia, syntyy epasymmet-
ria

mahdollistaa palautteenannon molemmin puolin

eettinen ongelma, esimiehen aikomus toteuttaa, jaa
kuitenkin toteuttamatta

ammatillisen kasvun, kehittymisen ja yksittaisen osaami-
sen mahdollisuus, saa vaikuttaa omaan tyohonsa

suhtautuminen esimerkiksi pakotettuna, rutiininomaisesti

laatutyon ohjauksen valineena

sitoutumisen varmistaminen, ellei seuraa mitaan, vaikut-
taa motivoitumiseen

osoitus valittamisesta, antaa merkityksen alaisen tyolle

strategian puuttuessa ei vahvista johdon ja esimiehen
ohjausvoimaa eli esimies voi itse paattaa kehityskeskuste-
lun tarpeellisuuden

antaa mahdollisuuden molemmille osapuolille tarkistaa ja
pohtia edistymistd, suorituskykya

osapuolten sitoutumattomuus

esimiestyo helpottuu, saa kokonaiskuvan organisaation
tilanteesta, osaston nykyisista tehtavista, vaatimuksista,
jakautumisesta, tyontekijan voimavaroista, osaamisesta ja
koulutustarpeista

merkitysta ei ymmarretd oman tyon merkityksen vaikutta-
jana

ylimman johdon vastuun siirto keskijohdolle, esimiehille
ajatellen, ettei se kuulu heille ja ylemman johdon vahainen
osallisuus turhauttaa keskijohtoa

selvyys organisaation missiosta, visiosta, tulevaisuuden
nakymista, tavoitteista, arvoista ja siitd, miten ne nakyvat
tyontekijan tyossa

esimiestyon kdytannosta kertoo paljon se, ellei esimies
ehdi keskustelemaan tyontekijan kanssa kahta tuntia
vuodessa tyoyhteison kehittamisen puitteissa

tyontekija nakee, etta hanesta ollaan kiinnostuneita ja
hdnen niakemykset ovat tarkeita

koetaan vaikeaksi, valmistautumattomuus

oikea asenne sisdltdaa mahdollisuuksia

ellei onnistuta luomaan turvallista ja avointa ilmapiiria

esimiehelld mahdollisuus johtaa omaa osastoa

esiin nousseet toiveet, mita koetaan kannattaviksi

esimiehelld mahdollisuus johtaa omaa osastoa

esimies ei ongelman ratkaisija, jolloin esimies on aktiivi-
nen, tyontekija passiivisessa roolissa

koko organisaatio noudattaa samaa mallia

johdon arvostus henkilostéa kohtaan kasittelemalla asiat

parantaa suorituskykya

tyontekijamaaran ollessa yli 30, liukuhihnamainen urakka

esiinnousseet asiat kirjataan, kasitellaan

arvioitavien ja kehittamistavoitteiden valinen ristiriita voi
olla ongelmallista

jatkuvaa, vuosittaista, laatua ja toteutumista seurataan ja
kehitetaan jarjestelmallisesti

ohjauksen toimimattomuus johdon taholta
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Kehityskeskustelu toimii erinomaisena johtamisen tydkaluna ja johtamisjarjestelméén
kuuluvana, mikd antaa valmiuksia esimiestyodlle. Kehityskeskusteluiden kdyminen joh-
tamisen apuvilineend kertoo tyontekijoille esimiehen vélittimisestd ja arvostamisesta.
Namaé tekijat tukevat pehmedd henkilostdjohtamista, mikd tdssd tutkimuksessa toimii
tutkimuksen ldhtokohtana ja on hyvéinéd esimerkkind kehityskeskusteluiden hyodyista.
Haitoista esimerkkinéd voidaan mainita johdon mahdollinen osallistumattomuus ja sitou-
tumattomuus kehityskeskusteluille, mikd saattaa lisdtd yleisesti johdon ja henkildston
valistd kuilua. Tiedon siirto henkilostoltd johdolle hankaloituu, jolloin kehityskeskustelu
johtamisen vilineend ei toteudu. Johto siirtdd vastuun keskijohdolle, mikd saattaa tur-
hauttaa keskijohtoa. Negatiiviset vaikutukset saattavat siirtyd myos henkilostolle, jolloin
kehitystd ei pddse syntymidn. Télloin kehityskeskustelu kehityksen kanavana jdi her-
kidsti toteutumatta. Ylin johto tarvitsee evditi my0s omaan toimintaansa. Kehitys olisi

suotavaa organisaatioissa kaikella tasolla.

2.4. Yhteenveto tutkimuksen teoreettisesta osiosta

Tdhan kappaleeseen on koottu teoriaosuudesta yhteenvetoa taulukon muotoon (tau-
lukko 2), selventdmaéén teoriaosuuden péaédkohtia. Taulukkoon on koottu tiedot henkilds-
tojohtamisen osa-alueista. Ne muodostuvat henkildstovoimavarojen johtamisesta, tyo-

elaméasuhteiden hoitamisesta ja inhimillisten voimavarojen johtamisesta.
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Taulukko 2. Henkildstdjohtamisen osa-alueet , tekijdt ja vaikutukset.

Osa-alueet

Tekijat

Vaikutukset

Henkil6stévoimavarojen

tiukka strategia, valvonta, talous-
malli

henkilosto tehokkaan toiminnan suorittaja,
painotus tehokkuudessa

johtaminen kustannusnakoékulma
henkilosto kulu, toimii organisaation tulosten
Kova HRM eteen
inhimillisyys korkea luottamus, tyotyytyvaisyys, ilmapiiri,
henkil6sto voimavara yhteistyokyky, johtamistaidot
Pehmea HRM sitoutuminen korkea luottamus, hyva esimiestyo, avoin

henkil6sto osaavaa, hyvinvoivaa ja
siita kilpaillaan
halu tehda parhaansa

vuoropuhelu, tehokas osaamisen kehittami-
nen, tiimity®, innostunut henkilosto, itsensa
toteuttaminen, omaan tyéhon vaikuttaminen,
ty6ssaan kehittyminen

Tyobeldmdsuhteiden hoitaminen

Hyvat tybyhteisdtaidot/johtaminen

tyontekijoiden valtuuttaminen ja
vastuuttaminen

esimiehen valvonta

yhteiset pelisdannot

kunnioitus, oikeudenmukaisuus,
luottamusta herattava, tunnolli-
suus, reiluus, epaitsekkyys, kohte-
liaisuus, joustavuus
velvollisuusndkdkulma
organisaatioon sitoutuminen

tukee itseohjautuvuutta, yhteisen kulttuurin
rakentamista

sisaisiin hairiéihin tarttuminen, mahd. ristirii-
tatilanteisiin puuttuminen, ulkopuolisen
ammattilaisen apu tarvittaessa

henkil6ston mukaan ottaminen ja asioihin
vaikuttaminen

auttaminen, yhteisen hyvan eteen toimimi-
nen, tyopaikan tyoviihtyvyydesta huolehtimi-
nen, resurssien jarkeva kaytto, yhteistyo
kaikkien kanssa, mielipiteiden salliminen,
aktiivinen kehittaminen , vastuullisuus, sitou-
tuminen

Hyva johto

osallistuva, keskusteleva, avoimet
keskustelut, tilan anto, paatoksia
tekeva

henkiloston selkea ja yhteinen tahtotila, oman
toiminnan arvioiminen, osaamisen, toiminta-
tapojen kehittdminen

Inhimillisten voimavarojen johtaminen
Inhimillinen padoma

Positiivinen/psykologinen padoma

Aineettomat voimavarat (tiedot,
taidot, kyvyt, valmiudet)

subjektiiviset kokemukset, yksittai-
set piirteet, luottamus, toivo-
toiveikkuus, optimismi, sinnikkyys,
persoonallisuuspiirteet

empatia

suurempi tyotyytyvaisyys, paremmat ura-
nakymat, turvallisuus, korkeampi ansiotaso

edistaa yksilollisyyttd, onnistumisen haasteet
sinnikkyys, paamaaria kohti kulkeminen,
positiivinen menestyminen nyt ja tulevaisuu-
dessa, vastoinkdymisissa taistelu ja kadntami-
nen saavutukseksi, tyon kehittaminen, yleinen
elamankatsomus, tyohon suhtautuminen,
henkilon omakuva, eettisyys, negatiivisten
suhteiden uudelleenjarjestely, yksilon aseman
ymmartaminen, tunteet, toimintatavat

Sitoutuminen

avoimuus, sisdinen luottamus

luo pohjan hyvalle ilmapiirille, tuo luovuutta,
myonteista ajattelua, vahentaa stressia,
motivaation ehtona, positiivisen ihmiskasityk-
sen lasndolo
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Inhimillisten voimavarojen johtaminen

Ihmisten johtaminen/ihmiskasitys

Tekijat

Vaikutukset

yksil6llinen kohtelu, itsensa hyo-
dyksi kokeminen, yksilén kuunte-
leminen, avoimuus

mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa,
tavoitteisiin seka tapoihin

Johtajien kayttaytyminen

luottamus, tunnustus, palaute,
tukea antava ymparisto

positiivinen vaikutus, itsekunnioitus

Tyoyhteiso/tybkaverit

avoin vuorovaikutus, tiedon jaka-
minen, toisten huomioiminen,
auttaminen, ryhman valmius kasi-
tella vaikeita asioita

ryhman hyvinvointiin vaikuttaminen, yksilon
hyvinvointiin vaikuttaminen

Esimiestyo, rooli

tieto organisaation toiminnasta,
johtajuudesta, olosuhteista, kes-
kustelu, motivointi, omalla esimer-
killa toimiminen, suoruus, selkeat
viestit, rehellisyys, selkea toimeksi-
anto eli vastuut ja valtuudet, orga-
nisaation rakenteiden, talouden,
politiikan, kulttuurin ja patevyyden
varmistus

tyontekijoiden vastuun lisaédminen

Tunnejohtaminen, tunteet ja tunnealy

tunnustaminen

tiedostaminen

oikeudenmukaisuus

esimiehen kannustus kasittelemaan tyon
aiheuttamia tunteita, puute nakyy tyopahoin-
vointina, paatokset oikein perustein, kaikille
samat, oikeus mielipiteeseen itseaan koskevis-
sa asioissa, epdonnistuneet paatokset voidaan
joko muuttaa tai kumota

kehityskeskustelut hyodyllisempia, yksityis-
kohtaisempia, henkil6sto yhteistyokykyista,
tyytyvdisempaad, voimakas tyohon sitoutumi-
nen, asennoituminen organisaation muutok-
siin, vuorovaikutus

Luottamus/ Avoin vuorovaikutus

arvostus , turvallisuus, avoimuus,
sisdinen luottamus

yhteisty6

synnyttaa oppivuutta, toiminnan kehittymista,
ristiriitojen ratkaisut, luo pohjan hyvalle
ilmapiirille, tuo luovuutta, myonteista ajatte-
lua, véahentaa stressia, motivaation ehtona,
positiivisen ihmiskasityksen lansidolo
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Edellisten sivujen taulukossa (taulukko 2) selvitetddn  teoriaosuuden kolmen osa-
alueen jakoa. Ensimmaéinen osa-alue, henkildstovoimavarojen johtaminen jakautuu ko-
vaan ja pehmeédin osa-alueeseen. Tésséd tutkimuksessa keskitytidan pehmeédén johtami-
sen osa-alueeseen, joka koostuu taulukossa mainittavista tekijoisti ja niiden vaikutuk-
sista. Vaikutukset perustuvat organisaatioissa henkilostoon. TyoOeldmisuhteiden osa-
alueeseen on koottu tiedot teoriasta: hyvét tydyhteisotaidot, johtaminen sekd hyvé johto.
Tekijat, jotka edesauttavat esimichen hyvéi johtamista ja hyvédé johtoa toimimaan hen-
kiloston ja koko organisaation parhaaksi. Vaikutukset kertovat henkiloston reagoinnista
ja toimintatavoista. Ne antavat ndin vastauksia esimiehelle ja johdolle toiminnasta.
Kolmas osa-alue, inhimillisten voimavarojen johtamisen osa-alue kertoo, mitkd tekijat
edesauttavat inhimillisten johtamistapojen luomisessa ja muodostamisessa. Niiden to-
teutuessa ndhdéddn inhimillisten voimavarojen vaikutuksia henkilostoon ja koko organi-

saation toimintaan.
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3. TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

3.1. Tutkimuskohteen valinta ja kuvaus

Tutkimuskohteeksi valikoitui sosiaali- ja terveyspalveluja jéarjestivd organisaatio, Suu-
pohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma. Tutkimuksessa organisaatiot koostuvat 14-
hinné hoidon ja hoivan palvelujen yksikoistd, sisdisen tukipalvelun ja yleisen hallinnon
yksikoistd ja sielld tyoskentelevistd esimiehistd seké johtavassa asemassa olevista henki-
16istd. Tutkimuskohteen valinnan kautta on mahdollisuus tutustua Suupohjan sosiaali- ja
terveyspalveluja tuottavaan organisaatioon. Organisaatio on suhteellisen uusi, perustettu

vuonna 2009.

Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtymé on sosiaali-, terveys- ja ympaéristopalve-
luiden toimija, joka tuottaa sosiaali- ja terveyspalveluja sekd ympéristoterveydenhuol-
lon, ympdaristonsuojelun ja eldinlddkintdhuollon palveluita yhteistoiminta-alueen asuk-
kaille. Kauhajoen kaupunki sekd Teuvan, Isojoen ja Karijoen kunnat omistavat liikelai-
toskuntayhtymaén, jossa tuotetaan asukkaille palveluja tasapuolisesti. Kunta- ja palvelu-
rakenneuudistuksen myo6td liikelaitoskuntayhtyma pystyy tuottamaan varmemmin pal-
veluita 20 000 asukkaalle yhdessé kuin jokainen kunta yksindin. Tyontekijoitd on noin

750. (Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma 2009.)

Liikelaitoskuntayhtyméssd on neljd palvelualuetta: sosiaalipalvelut, hoidon ja hoivan
palvelut, ympéristopalvelut sekd sisdinen tukipalvelu. Jokainen palvelualue jakautuu
ydinprosesseihin. Hoidon ja hoivan palveluissa on kolme ydinprosessia, joita ovat po-
likliininen toiminta, ympéarivuorokautinen hoito ja hoiva sekéd kotona asumista tukevat
palvelut. Jokainen ydinprosessi jakautuu osaprosesseihin, kuten esimerkiksi rontgen.
Alla olevassa kuviossa Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtymén organisaa-
tiokaavio havainnollistaa sen organisaatiorakennetta. (Suupohjan peruspaveluliikelai-

toskuntayhtymé 2009)
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Kaavio. Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtyméan organisaatiokaavio.

Kuvio 1. Suupohjanperuspalveluliikelaitoskuntayhtymin organisaatiokaavio. (Suupoh-

jan peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma 2009).

Suupohjan liikelaitoskuntayhtyméan perustehtdvén liséksi silld on visiona kulkea kehi-
tyksen kérjessd huolehtien asiakkaistaan, elinympéristdstddn ja tyontekijoistddan. Ennalta
ehkdisevdin tydhon panostetaan ihmisten omaa aktiivisuutta ja omatoimisuutta koros-
taen. Toimintaa ohjaavat arvot, joita ovat turvallisuus, eldimdanmyonteisyys, hyvinvoin-
nin edistiminen, oikeudenmukaisuus, kunnioittaminen ja omatoimisuuden tukeminen.

(Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma 2009.)
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3.2. Metodologiset valinnat

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa ldhtokohta on kuvata todellista eldmiéi
kokonaisvaltaisesti. Pyrkimys on 16ytda tosiasioita, silld jokainen kertomus on todelli-
nen ja ndin edustaa laadullista tutkimusta. Kvalitatiivisen tutkimuksen yksi piirre on
kokonaisvaltaisuus, jolloin tieto ja aineisto kootaan todellisissa tilanteissa ja thmiset
toimivat tiedon keruun vilineend. Tutkimuksessa kdytetddan induktiivista analyysid, jol-
loin asian tirkeyden mairdé haastateltava kertomuksellaan. Laadullisten metodien kéyt-
timinen teemahaastattelussa tuo tutkittavien ndkokulmat esiin. Kohdejoukon tarkoi-
tuksenmukainen valinta, tutkimussuunnitelman muotoutuminen tutkimuksen edetessi ja
muuttaminen olosuhteiden mukaisesti seké tapausten ainutlaatuisuus ovat kvalitatiivisen

tutkimuksen tyypillisimpia piirteitd. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2015: 161, 164.)

Tutkimuksen l&dhtokohdaksi valikoitui laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimusmenetel-
ma. Laadullisella tutkimuksella pyrin tuomaan tutkittavien oman niakemyksen kehitys-
keskustelukokemuksista ja sithen liittyvistd asioista sekd mielipiteistd kehityskeskuste-

lukéyténteistd johtamisen vilineena.

Haastattelu menetelména on suoraan kielellistd vuorovaikutusta, jossa tutkija saa mah-
dollisuuden tutkimuksen kannalta relevanttia tietoa. (Hirsjarvi & Hurme 1991: 7, 84.)
Haastattelu on lisdksi joustavaa, silld haastattelija voi selventdd sanamuotoja, oikaista
vadrinkasityksid, toistaa kysymyksid ja kdydd keskustelua, jos tilanne niin vaatii. (
Tuomi & Sarajérvi 2011: 73.) Puolistrukturoitu haastattelu sopii hyvin tilanteisiin, jois-
sa halutaan selvittda tiedostettuja seikkoja ja ilmioitd, joista haastateltavat eivét ole tot-
tuneet keskustelemaan. Yksi puolistrukturoidun haastattelumenetelmidn muoto on tee-
mahaastattelu. Teemahaastattelu menetelméni sallii tutkittavien henkiléiden mahdolli-
simman luontevan ja vapaan reagoinnin. Onnistunut teemahaastattelu huomioi haasta-

teltavan ajattelevan ja toimivan yksilond. (Hirsjarvi & Hurme 1991: 8, 35.)

Teemahaastattelun ominaispiirteitd ovat haastateltavien kokemukset tietystd tilanteesta.

Haastattelussa selvitelldén tutkittavan ilmion tirkeitd rakenteita ja kokonaisuutta, kehi-
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tetddn haastattelurunko sekd suunnataan haastattelu tutkittavien subjektiivisiin koke-
muksiin. Teema-alueet eli aihepiirit ovat teemahaastattelussa tiedossa, tarkka muoto ja

jarjestys puuttuvat.(Hirsjarvi & Hurme 1991: 35 — 36.)

3.3. Tutkimusaineiston hankinta

Tamin tutkimusaineiston hankinta suoritetaan teemahaastattelulla. Haastatteluteemoja
on kolme: ensimmdéinen késittelee esimiehen roolia, toisena on henkiloston tukemi-
nen sekd kolmantena kdydéén lapi kehityskeskustelujen merkityksid. Haastatteluteemat
toimivat haastattelurunkona, joihin varsinaiset haastattelukysymykset liittyvat. Haastat-

telurunko toimii tukena ja ohjaa haastattelujen kulkua. (liite 3.)

Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd valmiuksia esimiehend toimimiseen sekd hyvddn ja
inhimilliseen henkildstdjohtamiseen. Tavoitteena on selvittdd esimiesten ja johdon né-
kemyksid ja kokemuksia esimiehen roolista, henkiloston tukemisesta sekéd kehityskes-
kusteluista ja miten he hyddyntdvit esiin nousseita asioita. Johdon suhtautumista on
tarkoitus selvittdd myos tdssd tutkimuksessa. Haastateltavat koostuvat neljdstitoista
(14) esimiehesti tai johtavassa asemassa olevasta henkilostd. Haastateltavien nimilistan
sain ikdihmisten palvelupaillikoltd. Haastattelut perustuvat vapaaehtoisuuteen. Tutki-
muslupa anottiin Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtymailtd, jossa yhteyshenki-
16nd toimi ikdihmisten palvelupééllikkoé. Tutkimuslupa hyvéksyttiin johtotiimin ko-

kouksessa 15.12.2016. (liite 1.)

Tutkittavien joukko koostuu viidestd (5) johtavassa asemassa olevasta henkilosta ja yh-
deksistéd (9) osastonhoitaja- tai palveluvastaavan asemassa olevasta henkilostd. (liite 4).
Alkuperéisend tarkoituksena oli haastatella hoidon ja hoivan puolen henkilostod. Kolme
henkil6d kieltdytyi haastattelusta, kolme muuta henkil6d ei toistuvista yhteydenotoista
huolimatta vastannut tiedusteluihin, joten haastateltavien midrdksi jdi 14. Tadmén
vuoksi haastateltavien joukko laajentui kasittimaidn myos liikelaitoskuntayhtymain siséi-

sen tukipalvelun yksikkdoa.
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Ensimmdiinen yhteydenotto haastateltaviin oli puhelinsoitto haastattelun ja mahdollisen
haastatteluajan sopimiseksi. Tamin jélkeen haastatteluun suostuvat henkil6t saivat saa-
tekirjeen ( liite 2) sekd haastattelurungon (liite 3), johon he saivat tutustua etukéteen.
Haastattelut tapahtuivat Teuvalla ja Kauhajoella haastateltavien tyoyksikoissd. Tavoit-
teena oli aiheuttaa mahdollisimman véhdn vaivaa haastateltaville. Haastattelut tapah-
tuivat haastateltavien tydajalla. Haastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista. Kaikki
tutkimukseen lupautuneet henkil6t olivat innostuneita ja suhtautuivat myonteisesti haas-
tatteluun. Osa ilmoitti my0s toiveensa saada kuulla tutkimustuloksista tutkimuksen
valmistuttua. Tarkoituksenmukaista tutkimuksen kannalta oli, ettd haastateltavat toimi-
vat esimiesasemassa ja olivat pitdneet kehityskeskusteluja alaisilleen. Tapaamisten jél-
keen litteroin materiaalin samana pdivdnd sanasta sanaan tarkempaa analysointia var-

ten.

Teemahaastattelua tutkimusmenetelmand arvioidaan tieteellisin kriteerein, jolloin kes-
keisin vaatimus on luotettavuus. Luotettavuustarkastelu koskee koko tutkimusprosessia.
Haastatteluteemat perustuvat teoreettisiin kisitteisiin, joita kdyddén tutkimuksen teo-
riaosiossa. Haastatteluaineiston sanasta sanaan kirjaaminen lisdd tutkimuksen luotetta-
vuutta. Luotettavuutta lisdd esihaastattelun tekeminen, jolla testataan haastatteluteemo-

jen toimivuutta sekd kysymysten ymmarrettavyyttd. (Hirsjarvi & Hurme 1991: 128.)

Esihaastateltava ei toiminut haastatteluhetkelld esimiestehtdvissd, mutta on toiminut
aikaisemmin vuosia esimiehend ja on myos kdynyt kehityskeskusteluja. Esihaastattelu
el johtanut muutoksiin teemahaastattelurungon osalta. Kokemuksena esihaastattelu oli
opettavainen sekd antoi tietoa haastattelun kestosta. Esihaastatteluaineisto on mukana
varsinaisessa tutkimuksessa. Tdméan tutkimuksen haastattelut tapahtuivat ajalla 12. 1. —
22.2.2017 ja kestoltaan ne olivat noin 20 minuutista 45 minuuttiin. Haastattelut nauhoi-
tettiin ja jokaisen tapaamisen jilkeen aineisto litteroitiin sanatarkasti ja valittomasti, kun
keskustelu oli vield tuoreessa muistissa. Litteroitua tekstid tulostettuna muodostui 107

sivua.
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3.4. Tutkimusaineiston analyysi

Laadullisen tutkimuksen pyrkimyksené ja tavoitteena on jonkin ilmién, tapahtuman tai
tietyn toiminnan ymmartdminen ja kuvaaminen. Henkil6t, joilta tietoa kerdtddn ovat
tarkedssd asemassa, silld he tietdvét tutkittavasta asiasta mahdollisimman paljon ja heil-
1a on kokemusta siitd. Tutkittavat on yleensd valittu harkitusti ja tarkoituksellisesti.

(Tuomi & Sarajéarvi 2011: 85.)

Laadullisen tutkimuksen perusanalyysimenetelmd on sisdllonanalyysi, joka jaetaan in-
duktiiviseen ja deduktiiviseen sisdllonanalyysiin. Laadullinen eli induktiivinen aineiston
analyysi jaetaan prosesseiksi. Ensimmadinen prosessi késittdd aineiston redusoinnin eli
pelkistimisen, jossa haastatteluaineistosta karsitaan tutkimuksessa epdolennaiset asiat
pois. Pelkistiminen voi olla informaation tiivistimista tai pilkkomista osiin, jota ohjaa
tutkimusongelma. Toinen prosessi sisdltdd aineiston klusteroinnin eli ryhmittelyn, jossa
alkuperdisilmaukset kdydddn ldpi, etsitidn samankaltaisuudet sekd eroavaisuudet ja
ryhmitellddn tulokset luokiksi. Luokittelu voi tapahtua ilmion ominaisuuden, piirteen tai
kasitysten perusteella. Klusterointi luo pohjan tutkimuksen perusrakenteelle ja tutkitta-
valle ilmidlle. Kolmas prosessi sisdltdd abstrahoinnin eli teoreettisten késitteiden luomi-
sen, jossa erotetaan olennainen tieto ja muodostetaan teoreettisia kisitteitd. Abstrahoin-
nista edetddn johtopddtoksiin. Aineistonldhtdisessd sisdllonanalyysissd kasitteiden yh-

distelylld saadaan vastaus tutkimustehtdvdan. (Tuomi & Sarajarvi 2011: 108 — 112.)

Laadullisessa tutkimuksessa on tidrkeédd rajata tarkasti ilmid, josta siind ollaan kiinnos-
tuneita. Tamé ndkyy tutkimuksen tarkoituksesta ja tutkimusongelmasta. Nama pitdisi
olla linjassa raportoidun kohteen kanssa. Aineiston litterointi on sisddn kirjoitettuja
muistiinpanoja, joilla jdsennetdén aineistoa ja jotka toimivat apuvilineend ja jdsennyk-
sessd. Kolmantena vaiheena on luokittelu, jonka avulla aineisto jarjestellddn eri muo-
toon, siséllon teemoihin. Neljdntend vaiheena on teemoittelu, jossa tarkastelun kohteena
on se, mitd kustakin teemasta on sanottu. Aineisto pilkotaan tai ryhmitelldén aihepiirin
mukaan, jolloin aineistosta etsitddn varsinaiset teemat eli aiheet. Teemahaastattelulla
tehty aineiston keruu helpottaa teemojen muodostuksessa ja aineiston jdsennyksessi.

Siséllonanalyysi sopii strukturoimattoman aineiston analyysiin, jossa pyritddn saamaan
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tutkittavasta ilmiostd kuvaus, joka kuvaa siséltod sanallisesti. (Tuomi & Sarajérvi 2011:
91-93, 103, 106.) Tuomi & Sarajarvi kuvaavat aineistonldhtdisen sisdllonanalyysin

etenemistd vaiheittaiseksi, joka on esitetty seuraavassa kuviossa.
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Kuvio 2. Aineistoldhtdisen eli induktiivisen sisdllonanalyysin eteneminen vaiheittain.

(Tuomi & Sarajarvi 2009.)
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Tamin tutkimuksen tulokset analysoitiin sisédllonanalyysin avulla vaiheittain, kédyttden
apuna Tuomi & Sarajarven kuviota. (kuvio 2). Haastattelujen jilkeen aineisto kirjoitet-
tiin sanatarkasti eli litteroitiin. Litteroitua tekstid tuli tulostettuna 107 sivua. Aineisto
luettiin 1dpi useita kertoja, mikd auttoi kokonaiskuvan luomisessa. Seuraavaksi etsittiin
teema-alueeseen liittyvit ilmaukset, alleviivattiin aiheeseen kuuluvat pelkistetyt ilmauk-
set ja kirjoitettiin ylos. Teema-alueita oli kolme, jotka merkittiin eri vdrikoodeilla alle-
viivauksin. Esimiehen rooliin liittyvét teemat merkittiin vihredlld, henkil6ston tukemi-
sen osa-alue keltaisella seké kehityskeskustelujen merkitys merkittiin punaisella varilla.
Tassd redusointi- eli pelkistimisvaiheessa tutkimuksessa esiin nousseet epdolennaiset
asiat karsittiin pois ja aineistoa tiivistettiin. Tutkimusongelmat toimivat ohjaavana teki-
jand tdssd vaiheessa. Seuraavassa vaiheessa eli klusteroinnissa aineisto ryhmiteltiin
tutkimuskysymysten padaiheiden mukaan. Aineistosta etsittiin samankaltaisuudet, eroa-
vuudet ja ryhmiteltiin luokkiin tutkimuskysymysten alakysymysten perusteella. Abst-
rahointivaiheessa kerittiin aineistosta esiin nousseet pelkistetyt asiat ja muodostettiin
niistd alaluokat. Alaluokkien muodostamisen jidlkeen muodostettiin yldluokat, jotka
muodostuivat tutkimuskysymysten perusteella. Yldluokkien yhdistdminen teoriassa il-
meneviin késitteisiin muodostivat padluokan. Tavoitteena oli saada vastaukset tutki-

musongelmiin.
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4. TUTKIMUSTULOKSET

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd kehityskeskustelua henkildstojohtamisen
vilineend. Tutkimus toteutettiin teemahaastattelulla. Tutkimuskysymyksié oli kolme ja
ne jaettiin  kolmeen eri teema-aiheeseen. Teema-aiheiksi muodostuivat esimichen
rooli, henkiloston tukeminen sekd kehityskeskusteluiden merkitys. Pddteemoja tarken-
nettiin  vield alakysymyksilld. Tulososiosta kédytiin  1dpi teema-alueittain. Teema-

alueet toimivat otsikkoina, alakysymykset tdydentdvét tulososiota.

4.1. Tutkimukseen osallistujien taustatiedot

Haastateltavina oli yhteensé neljéitoista (14) erilaisissa esimiestehtidvissd olevaa henki-
164. (liite 4). Yhdeksdn haastateltavaa tyoskentelee joko osastonhoitajana tai palveluoh-
jaajana. Osastonhoitajat toimivat osastoilla, palveluohjaajat eri palvelukodeissa. Viisi
haastateltavaa tyoskentelee johtavassa asemassa erilaisissa tehtdvissd. Molemmat haas-

tatteluryhmaét toimivat Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtymain eri yksikoissa.

Taustatiedot muodostivat haastattelun ensimméisen osan ennen varsinaisia haastattelu-
kysymyksid. Taustatietojen avulla saatiin kuva haastateltavien taustoista. Kysymykset
sisdlsivét tietoja, millaisessa yksikOssd haastateltava toimii, esimiesaseman tyovuodet ja
tyokokemuksen sosiaali- ja terveysalalla. Lisdksi taustakysymyksissd kysyttiin alaisten
lukumadristé, kehityskeskusteluiden koulutustarpeesta ja omista kehityskeskusteluko-

kemuksista ennen esimiesasemaa. (Liite 3).

Eri yksikot koostuivat eri palvelukodeista, vuodeosastoista, kotihoidon ja vastaanotto-
toiminnan yksikoistd. TyOvuosia sosiaali- ja terveysalalta haastateltavilla oli 7 — 48
vuotta, keskiarvoksi tydvuosissa muodostui 20,4 tyovuotta. Haastateltavat olivat toimi-
neet esimiehind 3 — 26 vuotta, keskiarvoksi muodostui 11,86 vuotta. Alaisia haastatelta-
villa osastonhoitajilla ja palveluohjaajilla oli 16 — 65 tyontekijdd, mahdolliset sijaiset
tulevat osaan lisdksi. Johtavassa asemassa olevilla suoria alaisia on vihemman. Kehi-

tyskeskusteluun saatavaa varsinaista koulutusta tai opastusta haastateltavat eivit olleet
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saaneet tyonantajan toimesta. Osalla oli omissa opinnoissa, esimerkiksi johtamiskoulu-
tuksessa, liittynyt kehityskeskustelu erillisend teemana. Alaisena ollessaan haastatelta-
villa osastonhoitajilla/palveluohjaajilla kehityskeskustelut olivat olleet "’laidasta laitaan”
kokemuksia. Johtavassa asemassa olevilla kehityskeskustelukokemukset alaisena olles-
saan olivat olleet pitkén tyOuran aikana vain pari kertaa kédytyja tai kehityskeskusteluita

el ollut kéyty ollenkaan.

Tutkimustulokset esitetddn teema-alueittain, jotka ovat yhtenevit tutkimuskysymysten
kanssa. Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen, miten kehityskeskustelu toimii henkil&s-
tojohtamisen vilineend, etsitddn vastauksia henkiloston tukemisen teema-alueesta. Toi-
nen tutkimuskysymys kuvaa esimiesten kokemuksia kehityskeskusteluista. Téhdn ky-
symykseen etsitddn vastauksia kehityskeskustelun merkityksen teema-alueesta. Kol-
manteen tutkimuskysymykseen esimiesasemassa olevien johtajien omassa johtamis-

tyOssddn hyddyntdviin asioihin padstddn esimiehen roolin syventymisella.

4.2. Kehityskeskustelu johtamisen vilineena

4.2.1. Henkiloston tukeminen

Henkiloston tukemisen teema-alueeseen liittyvissd asioissa tukeminen ja kuunteleminen
nousivat esiin ldhes jokaisen haastateltavan mielipiteissd. Kuuntelemiseen liittyy monia
yhdistdvid asioita, joita haastatteluissa nousi esiin. Esimiehen luokse niin sanotusti
”avoimet ovet” kertovat tyontekijoille sen, ettd esimies on ldsnd, tavoitettavissa sekd
kaytettavissd henkilostoddn varten. Tdma ilmeni yhtend tukemisen muotona. Luottamus,
avoimuus ja vuorovaikutus nousivat esiin haastateltavien mielipiteissd niin kuuntelemi-
sen kuin tukemisen yhteydessd. Henkil6ston rinnalla seisominen, ongelmien tai ristirii-
tojen késitteleminen, selvittelyissd ja puuttumisessa tukeminen seki tydssd jaksaminen
katsottiin hyvin tarkeiksi asioiksi. Ty0ssé jaksamista sekd perheen ja tyon yhteensovit-
tamisen tukemista pidettiin my0s tirkeina tekijoind. Perheen ja tyon viliselld tasapainol-

la on vaikutusta tydssd jaksamiseen.
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"Pyrin tukemaan perhe-eldmdn ja tyon yhteensovittamista, toivomukset, lomat,
ergonomiset listat, yévuorot.”

“Tukeminen, nden sen perustehtdiviksi. Itse uskon, ettd luotettavuus lihtee kai-
kelta tasolta, puheen, kdyttdytymisen ja kaikelta tasolta.”

“Esimiehen rooli on olla henkiloston kdytettdvissd, niin hyvdssd kuin huonossa
seistddn rinnalla.”

“Totta kai epdkohtiin pitdd puuttua, tdytyy olla tiukka linja, silti ettei tyékaveria
hyldta.”

Henkiloston tukemiseen liittyen haastatteluissa nousi esiin vield muutamia muita asioi-
ta, joissa esimiehen tuella on oleellinen merkitys. Esimiehen tukemiseksi katsotaan se,
kun hin pitdd henkilokunnan puolta niin yksikon kehittdmisessd kuin yksilon henkilo-
kohtaisessa kehittdmisessd. Esimies toimii tyon puitteiden luojana. Tasapuolisuudessa

sekd palautteen annossa esimiehen tukemisella on tirked merkitys henkilostolleen.

”On halukkaita kehittdmddn itseddn, halukkaita kouluttautumaan, on niitd vah-
vuuksia. Mun tuki on sitd, ettd mitd voin tdlle ihmiselle tarjota, ettd se saisi kdyt-
tdd juuri niitd vahvuuksiaan.”

Haastatteluissa kdvi ilmi, ettd henkiloston tukemisessa on eroja ammattiryhmittiin.
Ylemmén johdon ja esimiesten viliset keskustelut koettiin avoimemmiksi ja helpoim-
miksi, silld esimiehet olivat itsendisid toimijoita. Ylemmain johdon ja esimiesten kesken
yhdessd mietittiin ratkaisuja ja rooleja, miké asia oli kulloinkin kyseessd. Tyontekijoi-
den ja esimiesten vélisissd keskusteluissa tyontekijoiltd tulee enemmaén selvid asioita,
kuten toiveita, pyyntdjd ja enemmin arvostelua. Paine kohdistuu enemmén esimieheen.

Esimiehen olisi hyva ratkaista kaikki asiat ja samalla hén toimisi vastuunkantajana.
4.2.2. Asioihin reagointi kehityskeskustelussa

Haastateltavista ldhes jokainen ilmoitti kehityskeskustelussa esiin tuleviin asioihin rea-
goinnin riippuvan siitd, mikd on ajankohtaista. Asioihin tulee reagoida sen vaatimalla
tavalla. Kamalimmaksi asiaksi ilmaistiin se, ettei asioihin reagoitaisi milldén tavoin.

Esiin nousseisiin asioihin pyritdin etsimddn jokin ratkaisu, joko lyhyelld tai sitten pi-



57

demmaélla aikavalilla. Henkilokohtaisten asioiden ollessa kyseessd asiasta keskustellaan

sekd yhdessd mietitddn ratkaisua. Esimiehen tehtédvé ei ole yksin ratkaista ongelmia.

Kehitysideoissa, toivomuksissa, parannusehdotuksissa, koulutustarpeissa ja erityis-
osaamisissa esimiehen on hyva olla vastaanottavainen. Henkiloston ollessa kiinnostunut
koulutuksesta, tdimidn mahdollistaminen oli reagointia. Erityisosaamisessa eri vastuu-

alueiden antaminen kehittda henkilostod lisdten motivaatiota.

“Jos motivaation puutetta, niitd vaihtoehtoja; hakeutuuko koulutukseen, tyonkier-
toon, lihtee etsimddn muuta tyotd — ihan suoraan sanoa jos ndyttdd, ettei mielen-
kiintoa ole tehdd tdtd tyotda.”

Kehityskeskusteluissa yleisistd asioista nousivat esiin yhteenvedon laatiminen, toi-
menkuvan uudelleen arvioiminen, palaute- ja henkilokemiaongelmat seké tydyhteison

ristiriitatilanteet, joihin esimiehen tulee reagoida.

“Palauteasioissa ettd on ollut tunne, ettei ole jdtetty yksin. Ne jotka ovat asiakas-
tyon ytimessd, heitd pitdisi tukea, tilat, kiinteistot, tyovdlineet, koulutus, osaami-
nen, nditten pitdisi olla kunnossa.”

“Tyoyhteison ristiriitatilanteisiin on reagoitu, tyénohjausta jdrjestetddn, porukka
sitoutuu tyonohjaukseen. Esimiehen tulee pitid hyvi keskusteluyhteys, tulee olla
kohtelias ja yrittid tulla toimeen jokapdivdisessd tyoeldmdssd. Jos tyossd ndkyy
epdasiallista kdyttdaytymistd, sithen puututaan heti.”

Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon on koottu tiedot haastateltavien antamista vas-
tauksista ensimmadiseen tutkimuskysymykseen kehityskeskusteluista henkilostdjohta-
misen vélineend. Pddkysymystd on tarkennettu teema-aiheeseen liittyvilla alakysymyk-
silld henkildston tukemisesta ja kehityskeskustelussa esiin nousseisiin asiothin reagoi-

misesta.
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Taulukko 3. Esimiesten tukemisen vélineet kehityskeskustelussa.

Padluokka Yldluokka Alaluokka

Kuunteleminen
Avoimet ovet

Kehityskeskustelu Henkiloston tukeminen Luottamus
Avoimuus
henkilostojohtamisen vélineena Vuorovaikutus

Rinnalla oleminen

Henkil6ston puolien pitdminen
Yksilon/yksikon kehittaminen
Tyon puitteitten luoja
Tasapuolisuus

Palaute

Henkilokohtaisissa asioissa yhdessa ratkaiseminen

Asioihin reagoiminen Esimies vastaanottavainen (kehitysideat, toivo-
mukset, parannusehdotukset, koulutustarve,
erityisosaaminen)

Koulutusmahdollisuudet

Vastuualueet

Tyoyhteisdongelmat /henkilokemiat

Taulukossa 3 selvitetddn kehityskeskustelua johtamisen véilineend henkiloston tukemi-
sen ja esimiehen asioihin reagoinnin kautta. Alaluokka on koostunut haastateltavien
mielipiteistd sekd kokemuksista. Alaluokassa mainitut asiat ovat esimiehen henkildston
tukemisen vaikutuksia ja miten esimiehet ovat kehityskeskustelussa esiin tulleisiin asi-
oihin reagoineet. Ylidluokat muodostuvat haastattelukysymyksien aihealueista ja péa-
luokka on muotoutunut teorian seké tutkimuksen yhteistuloksena tutkimusongelma kes-

kiossa.

4.3. Kehityskeskustelujen merkitys

4.3.1. Merkitys esimiehelle ja kehittdminen

Haastateltavista yhdeksélle (9) esimiehelle kehityskeskustelulla oli joko tirked tai
todella tdrked merkitys. Haastatteluissa nousi esiin seuraavia asioita: Kehityskeskuste-

lu on avoin, luottamuksellinen, molemminpuolinen oppimiskokemus. Tyontekijalld on
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oikeus viettdd esimichen kanssa laatuaikaa kerran vuodessa. Siind huomioidaan yksil6l-
lisyys, yksilon kehittimiskohteet ja tyon kipupisteet. Téytettdvd lomake ei saisi olla
keskiossd. Kehityskeskustelu ohjaa toimintaa, jossa asetetaan tavoitteet seuraavalle
vuodelle ja sen kautta saadaan tieto, miten kentdlli menee. Organisaation tavoitteet,
arvot ja niiden nidkyminen tulevat selville organisaation toiminnassa. Kehityskeskustelu
tarjoaa esimiehelle mahdollisuuden puuttua vidiriin tyotehtiviin sekd antaa palautteen
omasta johtamisesta, mikd on oman toiminnan kehittimisen kannalta hyvi. Kehityskes-

kustelussa tulee ilmi myos asioita, jotka eivét jokapédivéisessi arjessa tule esiin.

“Saan siind tavallaan kuulla, mitd alaiselle kuuluu, miten hdn voi henkisesti ja
fyysisesti. Kokeeko hdn pdrjddvdnsd siind, voinko luottaa, ettd kaikki sujuu hyvin
ja palataan asiaan, jos tulee jotain erityisempdd . Kehityskeskustelulla on aika
iso merkitys.”

"Kylldi sieltd nousee ne kehittimisasiat. Voi tulla esiin tyénohjaustarpeet, onko
epdily toimitiloissa jotakin ongelmaa, tydsuojelutarpeita. Hyvd tyoviline se on.”

“En ole pystynyt pitimddn kehityskeskusteluita pitkddn aikaan. Useampi vuosi
on kulunut, kun on iso vastuualue.”

Kehityskeskusteluprosessin kehittdmiseksi haastateltavat toivat esiin useita asioita.
Enimmaékseen kehittimisehdotuksia ndhtiin kehityskeskustelulomakkeessa ja sen kay-
tossd. Lomake voisi toimia runkona, jossa kysymyksid voisi muokata omien organisaa-

tiotarpeitten mukaisiksi.

“Pohjalomakkeita, yhtdkdcdn ei ole tullut vield vastaan, joka olisi ollut hyvd, hir-
vedn teknisid tai tuloskortin pohjaisia.”

Kehityskeskustelujen toivotaan olevan enemmaén vapaamuotoista keskustelua, joka olisi
avointa, luottamuksellista ja jossa tyontekijad kuunneltaisiin. Ympériston toivottiin ole-

van muun kuin esimiehen tyéhuoneen.

“Kehityskeskustelu olis tirked vuorovaikutustilanne, joka kantaa molempia ja vie
eteenpdin. Molemmilla olis sellainen hyvd olo sen jdlkeen. Ei vaan sen takia, et se
on pidetty kun se pitikin pitdd. Ylemmdlld taholla ei tapahdu — sieltd tulee kauhea
mddrdys. Ettei olisi sellaista pakkopullaa. Katottais enemmdnkin oikeutena eikd
velvollisuutena.”
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Esimiehen ajan puute koettiin haastavaksi, silld kehityskeskustelut vaativat paljon jér-

jestelyjd tydvuorojen ja esimiehen aikataulujen suhteen.

“Mindhdn pitdisin niitd vaikka kaksi kertaa vuodessa, jos tyoaika riittdisi siihen,
ryhmdkeskustelut vaihtoehtona.”

Huolellisilla alkuvalmisteluilla, tyontekijoiden tiedottamisella, vastuuttamisella sekéa
velvoittamisella tyontekijdt paneutuisivat asiaan, eivitké tulisi kaavake tyhjdnd keskus-
teluun. Oikeanlaisen asenteen mahdollistaminen nousi esiin haastateltavien kehityside-
oista. Loppukoonnin merkitykselld koettiin olevan tirked merkitys, jotta tiedetddn “ol-

laanko nyt samalla ajatuksella mukana” kehityskeskusteluprosessissa.

Suurten henkilokuntaméérien vuoksi eri yksikdissd osa haastateltavista kaytti yksiloke-
hityskeskusteluiden rinnalla ryhméakehityskeskusteluita. Ryhmékeskusteluita pidettiin
vuorottain, myos lyhyitd yksittdisid keskusteluhetkid oli ryhmékeskustelujen jilkeen
tarjolla halukkaille. Koulutuksen tarve nousi esiin kehitysideana tydntekijoiden koh-

taamisen kuin koko prosessin kdymisessa.
4.3.2. Esimiesten kehityskeskustelukokemuksia

Esimiesten kehityskeskustelukokemuksissa keskustelut koettiin padsddntoisesti positii-
visina, hyvind ja tarpeellisina. Vastausten mukaan tyontekijét ottavat kehityskeskustelut
tosissaan, keskustelussa annetaan palautetta, keskustellaan ja kdydddn 1api omaa osaa-
misen pdivittdmistd. Oman osaamisen eteen on tehtdvid tyotd, sitd pitdd yllapitdd, kan-
nustaa ja kehittdd. Koulutussuunnitelmat selkiintyvét ja kehityskeskustelun kautta syn-
tyy ideoita ja asioita. Paikalla, jossa kehityskeskusteluita kdydddn, oli merkitystd. Haas-
tatteluissa ilmeni halukkuutta kdydé kehityskeskustelut lenkkeillen, jolloin tyontekijin
fyysinen kuntokin tulisi ndhtyd. My0s kahvilassa tai puiston penkilld oli keskusteluita
kdyty. Ympariston vaihdoksen todettiin tekevdn hyvdi. Kehityskeskusteluiden jéétya

pois vuoden ohjelmasta huomioitiin se tyontekijéiden keskuudessa.

"Hyvid kokemuksia, lisdd ymmdrrystd molemminpuolisesti, mun ymmdrrystd
omaan alaiseen. Tulee esiin koko tyoyhteison tai henkilokohtaisia asioita, mitd
vois kehittdd, mihin olis hyvd kiinnittdd huomiota. Tukee organisaation toimin-
taa, kehittymistd, kun kuunnellaan henkilokuntaa.”
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“On tirkeetd, ettd kuunnellaan ja kuullaan toista, ollaan vuorovaikutuksessa.
Kunnioittava vuorovaikutus, molemminpuolista, ei vastakkainasettelua. Mun teh-
tdavd on olla tukena, auttamassa tilanteissa, jos tulee joku takku.”

“Osa valittaa kiireestd, tyon rasittavuudesta, raskaudesta ja verrataan muiden
vksikkojen toimintaan. Ei aina muisteta sitd tarkoitusta — tarkoitus on oman itsen
ja oman tyon kehittiminen.”

Haastatteluissa nousi esiin myds muutama negatiivinen kokemus, joista muutama mai-

nittavaksi:

“Jos on monta kymmentd, niin siind voi helposti véihd niinku turtua. Olen harras-
tanut ryhmdkeskusteluja, mutta ei se ihan sama ole., Siind ei sitte kukaan uskalla
niitd henkilokohtaisia asioita, et ne jdd kdsittelemdttd. Tiimin toiminnot tulee esiin
hyvin, mutta ei sitten yksilon.”

“Jotkut on semmosta pakkopullaa, et kummatkaan ei oikein tiedd, mitd nyt sa-
nois.”

”On niitdkin et saa kaivaa ja kaivaa, ja henkilo ei suostu oikeastaan kertomaan
mitdidn — ei voi mitddn, jos ei halua puhua niin ei tietenkdcdn tarvitse. Esimies ko-
kee tdllaisissa tapauksissa, ettei ole saanut rakennettua sitd luottamusta, et uskal-
tais kertoa ongelmista tai sitte niitd ei vain ole.”

4.3.3. Kehityskeskustelun hyodyt ja haitat

Haastatteluissa nousi esiin useita hyodyllisid asioita jotka kohdistuivat sekd yksiloon
ettd tyoyksikkoon. Kehityskeskustelu toimii esimiehen tdrkednd tyokaluna, jonka avulla
saadaan tietoa yksilostd, opitaan tuntemaan omaa tydntekijdd henkil6kohtaisesti, saa-
daan tietoa hdnen mahdollisista ongelmistaan, toiveistaan, tarpeistaan, tavoitteistaan,
voimavaroistaan, kehitysideoistaan: tyontekijaa kuullaan. Kehityskeskustelu on tyonte-
kijan arvostamista, kun esimies antaa kahdenkeskisti aikaa. Tdméa suo tyontekijille ti-
laisuuden uskaltaa kertoa omista asioistaan. Se mahdollistaa palautteenannon, motivaa-
tion parantamisen, oman ammatillisuuden miettimisen ja tuo esiin mahdolliset kipupis-
teet sekd mahdollistaa niiden korjaamisen. Kehityskeskustelun kautta vilittyy tukemisen
valittdiminen. Sen avulla voi 16ytdd tyon ilon ja imun ty0n antamat onnistumisen ko-
kemukset. Tyontekijélle tarjoutuu mahdollisuus osallistua yksikon kehittimiseen. Tyon-

tekijd tietdd tavoitteensa, vastuualueensa ja mitd esimies héneltd odottaa. Esimiehelle
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tarjoutuu tilaisuus kehityskeskustelun kautta tietdd, missa yksikdssd mennddn ja mika on

tavoitteiden suunta.

“"Mennddn samaan suuntaan kaikki — jokaisella on joku oma polku, mutta pdd-
mddrd on sama. Kehityskeskustelu on se yksi apuvdline siind, ettd sitd viedddn
samaan suuntaan.”’

Haastatteluissa esiin nousseita haittoja ilmeni jonkin verran. Kehityskeskusteluista on
haittaa, jos se pidetddn niin sanotusti “pakkopullakeskusteluna”, eli se pidetddn sen
vuoksi, kun on pakko. Pakon myo6td keskustelutilaisuus ei ole aitoa, vaan teenndisti,
aikaa vievdd eikd johda mihink&én ja kallista tyOaikaa heitetdédn hukkaan. Talloin hyo-
dyt jaavit ndkemattd, silli molempien osapuolten tulisi saada siitd jotain. Aikaisemmat
huonot kokemukset vaikuttavat ja muovaavat vairdnlaista asennetta, jolloin hyoty jaa
ndkeméttd. Haitaksi koetaan myos, jos kehityskeskustelut ovat kiskynjakotilaisuuksia
tai valitustilaisuuksia, aikataulutus pettdd, ilmenee hidirioita tai noudatetaan tiettyd kaa-
vaketta liian tarkkaan. Haittana ndhddin keskustelun ronsyily, jollei esimies saa keskus-
telua kasaan ja se, ettei uskalleta ottaa esiin véhemmaén positiivisia asioita. Esiin tule-
vat ideat eivét aina ole kdyttokelpoisia. Tavallisessa arjessa esiintyvid pdivittdisid kes-

kusteluja ei voida pitdd kehityskeskusteluina.

“Niinku joku sanoo, et hdnhdn pitid koko ajan jotain keskustelua, mutta on siind
eroa, jos sd muutaman minuutin juttelet jostain asiasta. Se on enemmdn tyénoh-
Jjausta tai jotakin muuta asian tai ongelman ratkaisua.”

Alla olevaan taulukkoon on koottu tiedot haastateltavien antamista vastauksista toiseen
tutkimuskysymykseen, joka kisittelee kehityskeskustelun merkityksid. Tahdn padky-
symykseen on muodostunut enemmén alakysymyksid. Ndihin teema-aiheisiin liittyvilld
alakysymyksilld pyritddn saamaan vastauksia. Alakysymykset kidsittdvét seuraavat ky-
symykset: kehityskeskustelun merkitys esimiehend, kehittdmisehdotuksia kehityskes-

kusteluprosessille, esimiesten kehityskeskustelukokemukset sekd hyddyt ja haitat.
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Taulukko 4. Esimiesten kehityskeskustelukokemukset.

Padluokka

Yldluokka

Alaluokka

Esimiehen
kehityskeskustelu

kokemukset

Kehityskeskustelujen merkitys
Positiiviset

Negatiiviset

Positiivinen, hyva, tarpeellinen
Otetaan tosissaan

Palaute

Oman osaamisen padivittaminen
Syntyvat ideat, asiat

Paikan merkitys

Liian suuret yksikot
Niin sanotusti pakkopullakeskustelut

Kehityskeskusteluprosessin

kehitys

Lomake runkona

Vapaamuotoinen, avoin, luottamuksellinen keskustelu
Ei esimiehen tydhuoneessa

Riittavasti varattu aikaa

Huolellinen alkuvalmistelu (tyontekijoiden vastuuttami-
nen/velvoittaminen), loppukoonti

Oikeanlainen asenne

Koulutuksen tarve

Yksikot suuret -> ryhmakehityskeskustelut

Kokemukset

Tarked kokemus

Laatuaikaa

Avoin, luottamuksellinen

Molempien osapuolien oppimiskokemus
Tyontekijan oikeus

Yksilollisyys

Kehittdmiskohteet/kipupisteet

Lomake ei keskiossa

Toiminnan ohjaus, tieto kentan toiminnasta
Tavoitteet, arvot, niiden nakyvyys
Puuttuminen vaariin tyotehtaviin

Palaute omasta johtamisesta

Asioiden ilmitulo, ei jokapaivaiset keskustelut

Hyodyt

Tarkea tyokalu

Tieto yksilosta

Tyontekijan henkilokohtainen tunteminen, toiveet, tarpeet,
tavoitteet, voimavarat, mahdolliset ongelmat
Tyontekijan arvostaminen

Kahdenkeskeinen aika

Palaute

Motivaation parantaminen

Oma ammatillisuuden kehittaminen
Mahdollisten kipupisteiden |6ytyminen

Tyon ilo, tydn imu eli onnistumisen kokemukset
Yksikon kehittaminen, yksikon tilanne

Haitat

Niin sanotusti. "pakkopullana eli jos on pakko pitaa

Ei johda mihinkdan, ajan haaskaus, teennaisyys, ei aitoa,
Aikaisemmat huonot kokemukset

Kéaskynjako tai —valitustilaisuus

Liian tarkka kaavamaisuus lomakkeen kanssa, liika ronsyily,
Ei uskalleta ottaa negatiivisia asioita esiin, kaikki ideat ei
kayttokelpoisia

Tavallisen arjen keskustelut eivat ole kehityskeskusteluita,
joku voi pitaa ne sellaisena
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Taulukossa 4 on koottu esimiesten kehityskeskustelukokemuksia, joita on tarkasteltu
kehityskeskustelujen merkityksen ja kehittdmisen, kokemuksien sekd hyotyjen ja hait-
tojen ndkokulmasta. Alaluokkiin kootut tiedot ovat haastateltavien mielipiteistd ja ko-
kemuksista koottua tietoa. Yldluokan tiedot koostuvat haastattelukysymyksien alaky-
symyksistd, jotka selventdvit haastattelukysymystd ja mitd tutkimuskysymykset tdssd
teema-alueessa ohjaavat. Pddluokka muodostuu teorian ja tutkimusosan yhteisistad kasit-

teista.

4.4. Esimiehen rooli

4.4.1. Kehityskeskustelu toteutuksessa

Kehityskeskustelujen kdymisten esiintymisesti neljastitoista haastateltavasta yksitoista
(11) puhuivat kerran vuodessa kdytdvien kehityskeskusteluiden puolesta. Mielipiteissd
esiintyi kdytidvien keskusteluiden sddnnollisyys seké viliarvioinnin tarkeys. Ellei vuosit-
taisia kehityskeskusteluita kyetd kdymain, olisi niitd hyva silloin kdydd joka toinen
vuosi. Ryhmaékehityskeskusteluita pidettiin vaihtoehtona, jolloin vuoroteltaisiin yksilo-

ja ryhmékeskusteluiden valilla.

"Llky:ssd saattaa yhdelld esimiehelld olla 60 alaista, isot yksikot tuovat haastetta.
Sen takia ollaan pdddytty siihen, ettd tehdddn ryhmdkehityskeskusteluita, ja ne
kéytdis vuosittain.”

"Sitd aikaa ei vaan kerta kaikkiaan ole, ei siitd mun mielestdni niinku hyétydkddn
00, jos se kdyddcdn joka vuosi, mennddn ndin ja kirjataan, eikd mitddn tapahdu. Et
vaikka kdytdis harvemminkin, kun kdytdis kunnolla, paneuduttais, ettei vain niin
ettd tilastot ndyttdis.”

Haastateltavista muutama oli eri mieltd kerran vuodessa pidettyjen kehityskeskustelui-
den kdymisestd. Kerran vuodessa tapahtuva formaatti ei ollut hyvé, silli henkildston
kanssa tulee keskustella koko ajan. Parin vuoden vilein oli hyvd heiddn mielestidin
vaihtoehto kehityskeskusteluiden kéymiselle. Tyon luonteesta riippuu, kuinka usein

kehityskeskusteluita olisi kdytava.
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“Vuosittaiset kehityskeskustelut on vdhdin niinku tuskaa sekd tyontekijdlle ettd
esimiehelle, jos ei oo niinku tapahtunut jotakin muutoksia, tai ei oo asetettu edel-
liselle kehityskeskustelulle jotain tavoitetta, tyotehtdivdit ei ole vaihtunut, onko
saanut lisdd vastuuta. Jos ndissd muutoksia, niin silloin vuosittain.”

Haastateltavat esimiehet kokivat roolinsa kehityskeskustelutilanteessa erittdin tiarkedksi.
Kehityskeskustelutilanne on avoin vuorovaikutustilanne esimiehen ja tyontekijan valilla
ja siind tirkednd tekijind on luottamuksellisen keskustelun ja ilmapiirin aikaansaami-
nen. Esimiehen rooli on toimia kuuntelijana ja osoittaa aitoa kiinnostusta tyontekijaa
kohtaan siten, ettd he uskaltavat puhua asioistaan. Esimies johtaa, suunnittelee, toimii
niin sparraajana kuin personal trainerina. Kehityskeskustelu toimii hyvani johtamisen

apuvilineend, jossa uskalletaan antaa palautetta puolin ja toisin.

’

"Herkdlld korvalla kuunnella.’

"Md kuuntelisin mitd on kerrottavaa, pitid ohjata keskustelua eteenpdin, vasta-
vuoroinen, et se ei olis esimies-alaiskeskustelu, vaan se olisi avoin vuorovaikutus-
tilanne.”

Esimiehen panostaminen kehityskeskusteluun etukiteen, tydntekijoiden opastaminen
valmistautumaan, henkilokunnan toiveet, sitoutuminen, tarpeet, odotukset, kaavakkeen
muokkaus sekd loppukoonti nousivat esiin mielipiteissd. Tyontekijdllda on aktiivinen
rooli, jota esimiehen tulee tukea ja auttaa hintd kehityksessd. Keskustelussa menndin
tyontekijdn ehdoilla, kuitenkaan unohtamatta tapaamisen ideaa. Mikdédn rupattelu-

tuokio kehityskeskustelu ei saisi olla.

“Kyl md nddn, et oma rooli ehkd tirkein kehityskeskustelussa on se, ettd pyrin yl-
ldpitdmddn tammoistd arvojohtamista, et avoimuus ja luottamuksellisuus ja tietyl-
ld tapaa, ettd se kehityskeskustelu lihtee myos sen ihmisen tarpeista.”

Alla olevaan taulukkoon on koottu tiedot haastateltavien antamista vastauksista kolman-
teen tutkimuskysymykseen, jonka teema-aiheena on esimiehen rooli. Téahén péadky-
symykseen on muodostunut alakysymyksind kehityskeskustelukdytdnteiden kdyminen
sekd esimiehen rooli kehityskeskustelutilanteessa, joiden avulla pyrittiin saamaan vas-

tauksia.



Taulukko 5. Esimiehen rooli kehityskeskustelussa.
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rooli

Padluokka Yldluokka Alaluokka
Kehityskeskustelujen kdyminen Kerran vuodessa
Edes joka toinen vuosi
Esimiehen Ryhmékehityskeskustelut

Ei vuosittain
Riippuu tyon luonteesta
Parin vuoden vilein

Rooli

kehityskeskustelutilanteessa

Tarkea

Avoin vuorovaikutustilanne
Esimies kuuntelijana

Aito kiinnostus tyontekijaa kohtaan
Sparraaja, personal trainer
Luottamuksellinen

Hyva johtamisen apuvéline

Palaute

Hyva valmistautuminen

Tyontekija aktiivissa roolissa , esimies
tukemassa

Tyontekijan ehdoilla

Taulukkoon 5 on koottu tiedot esimiesten roolista kehityskeskustelussa. Taulukosta
ndkyy, kuinka usein kehityskeskusteluita olisi hyva kidyda ja esimiehen rooli varsinai-
sessa kehityskeskustelutilanteessa. Alaluokkaan kootut tiedot koostuvat haastateltavien
mielipiteistd. Mielipiteet jakaantuvat kerran vuodessa pidettdvien kehityskeskusteluihin
ja harvemmin pidettdviin. Esimiehen roolia kehityskeskustelutilanteessa pohdittaessa
esiin nousivat henkilostoltd tulleet mielipiteet alaluokassa olevien asioiden kautta. Y1a-

luokan tiedot koostuvat haastattelukysymysten alakysymyksistd sekd padluokka muo-

dostuu teoriaosuuden ja tutkimusosuuden yhteistuloksista.
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5. JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tulosten tarkastelua

Tutkimuksessa selvitettiin kehityskeskustelua henkilostdjohtamisen vilineend. Kehitys-
keskustelua tarkasteltiin esimiesten ja ylemméan johdon johtamisen nékokulmasta. La-
hestymistapa tutkimuksessa oli henkilostdjohtamisen pehmedmpi nékokulma, jossa
henkil6std ndhdddn voimavarana ja ldhestymistapa on inhimillisempi. Henkildstdjoh-
tamisen pehmedmpi ndkokulma huomioiden, tdimén tutkimuksen tulokset saattavat tu-
kea inhimillisen ja pehmeyden hypoteeseja. Tyontekijéiden kuunteleminen, kuulemi-
nen, avoimuus, luotettavuus, vuorovaikutus sekd tuen antaminen toistuivat monissa ky-
symyksiin kohdistuvissa vastauksissa. Esimiesten ja johtavassa asemassa olevien tutkit-
tavien tyokaluna ja johtamisen vilineend olivat kehityskeskustelut, pehmed ja inhimilli-
nen nidkokulma huomioiden, joten ndyttiisi siltd, ettd tutkimuksessa onnistuttiin taltd
osin. Tutkimuskysymyksiin saatiin vastauksia. Néyttéisi siltd, ettd aineisto oli riittdvaa,
nimittdin saturaatiota eli kyllddntymistd ilmeni. Monissa vastauksissa ndyttdd toistoa

esiintyvan. Téltd osin tutkimuksessa onnistuttiin myos.

Luoma (2014: 76 ) kirjoittaa henkilostdjohtamisen tarvitsevan kaytantojé, joista yksi
on muun muassa kehityskeskustelut. Tutkimuskysymykseen, miten kehityskeskustelu
toimii henkilostojohtamisen vélineend, saatiin vastauksia henkiloston tukemisen tee-
ma-alueesta. Henkildston tukemisessa kuuntelemisen tirkeys nousi esiin ldhes jokaisen
haastateltavan mielipiteissd. Manka ym. (2013: 17 — 18) kirjoittaa ihmisten johtamis-
mallissaan yksilollisestd kohtelusta, avoimuudesta sekd yksilon kuuntelemisesta. Esi-
miehen tyGhuoneen niin sanotusti avoimet ovet kertoivat tyontekijoille esimiehen l4sna-
olosta, tavoitettavissa olemisesta sekd kéytettdvissd olemisesta. Kuuntelemisen ohella
luottamus, avoimuus ja vuorovaikutus olivat tukemisen vilineitd. Tukemisen térkeys
korostui ongelmissa ja ristiriitatilanteissa, jolloin esimiehen seisominen henkiloston
rinnalla kertoi tuen tarpeellisuudesta. Esimiehen tehtdvéna oli luoda tdllainen ympaéristod

tyontekijoilleen, kannustaa ja rohkaista heité.

Haastateltavien mielipiteiden mukaan kehityskeskustelussa esiin nouseviin asioihin tuli

reagoida asioiden vaatimalla tavalla joko lyhyelld tai pidemmalld aikavalilla. Henkilo-
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kohtaisten asioiden ollessa kyseessd ratkaisuja mietitddn yhdessd.  Kehitysideoissa,
toivomuksissa, koulutustarpeissa ja erityisosaamisissa esimiehen oli hyva olla vastaan-
ottavainen. Lindholm & Salminen (2014: 177 — 180, 186) esittavit, ettd kehityskeskus-
telussa esiin nousseita asioita seurataan osana normaalia toimintaa. Organisaation kult-
tuuria seuratessa kehityskeskustelu toimii hyvdnd kanavana. Kultasen (2016: 33 — 34)
mukaan ithmisten vilisissé riitatilanteissa tai kiusaamisongelmissa esimiehen olisi oltava
varovainen, tarvittaessa ajankohtaiseksi voi tulla ulkopuolinen ammattilainen asioita

ajamaan.

Esimiesten kehityskeskustelukokemuksista saatiin vastauksia kehityskeskustelun mer-
kityksen teema-alueesta, jota tarkennettiin useilla alakysymyksilld. Kehityskeskustelu-
jen merkityksestd esimiehelle Lindholm & Salminen (2014: 17) kirjoittavat, ettd kehi-
tyskeskustelu on esimiehen ja tyontekijdn vélinen henkilokohtainen ja luottamukselli-
nen vuoropuhelu ty6hon liittyvistd asioista, ja sitd tarkastellaan laajemmin strategisen
johtamisen ndkokulmasta. Haastateltaville esimiehille kehityskeskustelulla oli tirked
merkitys. Haastateltavat kertoivat kehityskeskustelun olevan avoin, luottamuksellinen
sekd molemminpuolinen oppimiskokemus, jossa huomioidaan yksildllisyys, yksilon
kehittamiskohteet ja mahdolliset kipupisteet. Sen koettiin olevan tyontekijan oikeus
viettdd laatuaikaa esimiehen kanssa. Kehityskeskustelu ohjasi osastojen toimintaa seu-

raavalle vuodelle ja toimi tiedon kanavana siiné, mitd kentélle kuuluu.

Kehityskeskustelun tarkoitus on kehittdd henkilostod, keskijohtoa seki ylintd johtoa. Se
toimii myos tehokkaana palautekanavana. Johdon aktiivisella ja avoimella osallistumi-
sella sekd oman johtamistyon arvioinnilla nopeutettaisiin organisaation kehittymista.
Samalla viestitetddn henkilostolle kehityskeskusteluun sitoutumista.(Lindholm & Sal-

minen 2014: 70 — 71.)

Tutkimustuloksien perusteella on mahdollista, ettd ldhiesimiehet kdyvit kehityskeskus-
teluita johtamisen apuvélineend sekd kdyttavdat niitd tyOkaluinaan enemmén. Téssd
tutkimuksessa johtavassa asemassa olevien tutkittavien otos oli pieni, vain viisi henki-
164, joten voidaan pohtia, oliko otos riittdvd. Johtavassa asemassa olevat esimiehet
olivat kiyneet alaistensa kanssa kehityskeskusteluita sekéd kokivat ne hyviksi tyokaluik-
si. Heidédn taustatiedoistaan ilmeni kuitenkin, ettd johtavien ylemmaét esimiehensa eivit

olleet kdyneet kehityskeskusteluita tai olivat kidyneet vain muutaman kerran pitkén
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tyOuran aikana. Voidaan pohtia heidin sitoutumistaan kehityskeskusteluiden kdymiseen
sekd niiden hyodyntdmistd johtamisen ndkokulmasta. Tutkimuksessa ilmenevédnd on-
gelmana oli ylemmaén johdon mielipiteiden ja kokemusten puuttuminen haastattelussa.
Ikdihmisten palvelupdillikoltid saadussa listassa ylintd johtoa oli mukana, mutta he eivit

kyenneet osallistumaan haastatteluun erindisisté syista johtuen.

Usein kehityskeskustelut kidydddn vain tyontekijin ja keskijohdon kesken. Talloin kes-
kustelussa esiin nousseet ajatukset ja kehitystarpeet saattavat jadda késittelemaétti, eika
ylin johto saavuta tyontekijoiltd tulevaa suoraa informaatiota. Johto ei saa arvokasta
tietoa tyontekijoiden paivittdisestd tyostd, ndin kehityskeskustelut eivit lunasta paikkaa
strategisen johtamisen vélineend. (Lindholm & Salminen 2014: 63 — 65.) Aarnikoivu
(2016: 100 — 101) toteaa, ettd tyontekijoiden suhtautuminen kehityskeskusteluun on
suoraan yhteydessd esimiehen ja johdon kehityskeskusteluun suhtautumisessa. Ellei
johto pidé niitéd tirkeind, eikd panosta niihin, se heijastuu suoraan alaisiin. Jos esimies
pitdéd kehityskeskustelut pakotettuna, esimerkiksi henkilostdosaston maardyksestd, vai-
kutus tyontekijoiden kehityskeskusteluintoon ilmenee keskustelutilanteessa passiivisuu-
tena. HyOdyllisen kehityskeskustelun aikaansaamiseksi ensimmadinen asia on varmistaa,
ettd johto on sitoutunut niihin. Ellei johto panosta eiké pida niitd tdrkeind, on turha odot-

taa laadukkaita kehityskeskusteluita organisaatiossa.

Kehittdmisehdotuksissa haastateltavat toivat esiin kehityskeskustelulomakkeen, joka
koettiin vaikeaksi. Lomake voisi toimia runkona, mutta sitd tulisi muuttaa organisaation
tarpeitten mukaisiksi. Kehitysehdotuksena olivat my0s kehityskeskustelu, joka olisi
enemmén vapaamuotoisempaa, luottamuksellista ja avointa keskustelua, missd tyonte-
kijaa kuunneltaisiin. Esimiehen ajan puute nousi monissa haastateltavien mielipiteissa
esiin, samoin kuin yksikkdjen suuri henkilostomaidrd. Naiden vuoksi oli otettu kéyt-

toon ryhmékehityskeskustelut.

Meretniemi (2012: 112 — 113) kirjoittaa, ettd hyvd molemminpuolinen valmistautumi-
nen, oikeanlainen asenne, kuuntelemisen taito, molemminpuolinen arvostus ja kunnioi-
tus ovat onnistuneen kehityskeskustelun edellytyksid. Riittdvin ajan varaaminen ilman
keskeytyksid sekd avoin suhtautuminen kuuluvat niin ikddn onnistuneeseen kehityskes-

kusteluun.
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Haastateltavilla kokemukset kehityskeskusteluista olivat pddsddntdisesti positiivisia,
hyvié ja ne koettiin tarpeellisiksi. Keskusteluissa kdytiin 1dpi omaa osaamista ja osaa-
misen ylldpidon ja kehittdmisen eteen oli tehtiva toitd. Tutkimustuloksissa oli havaitta-
vissa Suupohjan liikelaitoskuntayhtymén sosiaali- ja terveydenhuollon henkilostomaa-
raltddn suuret yksikot, mikd tuo useinmiten haastetta esimerkiksi kehityskeskustelu-
kaytinteisiin. Tdméa asia oli huomioitu yksikoisséd ja sen seurauksena oli otettu kiyt-
toon ryhmékehityskeskustelut. Haastateltavat totesivat, etteivit ryhmékehityskeskustelut
olleet kuitenkaan sama asia, vaan olosuhteet olivat sanelleet tillaiset toimintatavat.
Mikeld & Uotila (2014: 208 — 209) toteavat, ettd esimiehelld, jolla tyontekijaimééard me-
nee yli kolmenkymmenen, kehityskeskusteluiden kadymiseen tulee haasteita. ”Liuku-

hihnamainen urakka” ei toimi kummankaan osapuolen ndkdkulmasta.

Lindholm & Salminen(2014: 78, 82 — 83) kuvaavat kehityskeskustelun hyotyjd myon-
teisind vaikutteina esimiestyon tyokaluna sekd toimivat vilittdjdkanavana. Kehityskes-
kusteluun kuuluvat hyodyt kohdistuivat haastateltavien mielipiteissd sekd yksiloon ettéd
tyOyksikkoon. Kehityskeskustelu toimi esimiehen tirkednd tyOkaluna, joka tarjoaa
mahdollisuuden tutustua tyontekijddnsd syvéllisemmin. Se osoittaa esimiehen arvosta-

misesta tyontekijadnsd kohtaan sekd kertoo vélittdimisesta.

Kehityskeskustelun epdonnistumisen syitd voi olla useita. Haastateltavat kokivat nega-
titvisena kokemuksena pakolla kdydyt kehityskeskustelut, jolloin luottamusta ei padssyt
syntymddn. Aarnikoivu (2011: 16) kirjoittaa, ettd  kehityskeskustelujen toteutuksen
ollessa virallista ja ohjattua, kahdenkeskeisti vuorovaikutusta ei péddse syntymdiin.
Haastateltavien mielestd my0s aiemmilla huonoilla kehityskeskustelukokemuksilla oli
merkitystd ja ne mainittiin haittatekijoiksi. Haitaksi kehityskeskustelut koettiin my®ds,
jos ne toimivat kédskynjakotilaisuutena tai valitustilaisuutena. Vdhemmaén positiivisten
asioiden esiin tuomisen puuttuminen koettiin haitaksi. Toisaalta ellei vihemmaén posi-

tiivisia asioita uskalleta ottaa esiin, ei myodskéén kehitystd padse syntymaan.

Johtajien omassa tyOssddn hyoddyntdviin asioihin saatiin vastauksia esimiehen roolin
tematiikasta. Tematiikka piti sisdllddn, kuinka usein kehityskeskusteluita tulisi kdyda
sekd pohdittiin, millainen esimiehen rooli on kehityskeskustelussa. Haastateltavista suu-

rin osa oli kerran vuodessa pidettdvien kehityskeskusteluiden kannalla. Sdannéllisyys
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nousi esiin mielipiteissd. Ellei ajanpuutteen tai lilan suurten henkilostoméérien vuoksi
kyetd yksilokehityskeskusteluita kdymddn, ryhméakehityskeskustelut olivat vaihtoehto-
na. Muutaman haastateltavan mielestd tyon luonne ja siind tapahtuvat muutokset méérit-
tdvdt sen, milloin kehityskeskusteluita kdydéddn. Ellei muutosta ole tapahtunut, vuosit-
taisiin  kehityskeskusteluihin ei ndhty tarvetta. Vuosittaiset kehityskeskustelut eivit
olleet hyva ratkaisu erddn haastateltavan mielestd, silld henkiloston kanssa tulisi keskus-
tella koko ajan. Juuti & Vuorela (2002: 108 — 109) sekéd Forsstrom (2000: 1) toteavat,
ettd kehityskeskustelut eivit korvaa paivittdisid keskusteluita, vaan niissd tarkastellaan
péivittdisen tekemisen toimintaa syvéllisemmin ja pidemmaélld aikavélilld. Kehusmaan
(2011) mukaan kerran vuodessa kiytdvéd, johtamiseen 16yhésti sidottu ja suoritukseen
keskittyva kehityskeskustelu ei vastaa nykypdivin eiké tulevaisuuden johtamisen tavoit-
teita. Kehityskeskustelut hallinnollisena velvollisuutena ei vastaa tarkoitusta, silld alai-

sen ja esimiehen aitoa kohtaamista ei silloin padse tapahtumaan.

Haastateltavat kokivat esimiesroolissaan avoimen, luottamuksellisen ilmapiirin aikaan-
saamisen kehityskeskustelun tarjoamassa tilanteessa erittdin tirkedksi. Esimiehen rooli
on toimia kuuntelijana. Kehityskeskustelu oli osoitus aidosta kiinnostuksesta tyontekijaa

kohtaan. Se toimii hyviné johtamisen apuvilineend tissd prosessissa.

Viitala (2005: 325, 2013: 266 — 267) kirjoittaa esimiehen roolin miérittdvin johtamista.
Se on toimia organisaation rakentajana ja kehittdjénd, henkildstovoimavarojen muodos-
tamisessa ja suoriutumisen johtamisessa. Han huolehtii henkiloston kehittdmisestd ja
osaamisen uudistamisesta, palkitsemisesta, ja osallistuu hyvinvoinnin huolehtimiseen
sekd henkiloston osallistamiseen. Ylin johto luo henkildstovoimavarojen johtamisen
tavoitteet ja strategiat, esimies toimii niiden toteuttajana. Kehityskeskustelun tulee
olla tasapuolista vuorovaikutusta, olla osa kehittdmistd ja johtamista. Keskustelussa
esiin nousseet ajatukset, ideat ja kehittdmistarpeet kirjataan ja kisitellddn. Johdon tulee
osoittaa arvostusta henkildstod kohtaan kasittelemalld asiat, viestiméllad tekemdnsa péa-
tokset ja niiden perustelut. Kehityskeskusteluprosessi tulee olla jatkuvaa, vuosittaista
johtamis- ja toimintakulttuuria, jonka laatua ja toteutumista seurataan ja kehitetdédn jir-

jestelmallisesti.(Lindholm & Salminen 2014: 171.)
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Tutkimuksen tuomia tuloksia on mahdollista hyddyntdd esimiestydssd. Tadmaén tutki-
muksen avulla saattaa 16ytyd neuvoja ja eviitd, jotka voivat lisdtd valmiuksia esimie-

heni toimimiseen sekd hyvéadn ja inhimilliseen henkildstojohtamiseen.

5.1. Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen arviointikriteereitd ovat uskottavuus, siirret-
tdvyys, riippuvuus ja vahvistettavuus luotettavuutta arvioitaessa. Uskottavuuden luotet-
tavuuteen vaikuttavat tulosten selkeys, ymmarrettdvyys analyysistd ja siitd, miten tutki-
mus on tehty, vahvuudet ja rajoitukset mukaan lukien. Tutkijan muodostamat luokituk-
set kuvaavat my0s uskottavuutta. Aineiston ja tulosten luotettavuuskysymyksissd ana-
lyysin mahdollisimman tarkka kuvaus on tdrkedd ja siind apuna voi kdyttdd esimer-
kiksi taulukoita. Siirrettdvyydelld luotettavuustuloksissa viitataan tulosten siirtimista
muuhun tutkimusympéristoon. Sen varmistamiseksi edellytetddn huolellista ja tarkkaa
koko tutkimusprosessin kuvausta, jotta toinen tutkija voi halutessaan seurata prosessia.
Haastattelutekstien suorilla lainauksilla on tarkoitus varmistaa tutkimuksen luotettavuut-
ta. Kovin pitkid lainauksia ei tulisi kdyttdd. Tutkijan tulee huolehtia myos etiikan néko-
kulma suorissa lainauksissa, etteivit tutkimukseen osallistujat ole tunnistettavissa esi-
merkiksi murteen perusteella. On hyvd muokata alkuperiislainaukset yleiskielelle téllai-

sissa tapauksissa. (Kankkunen Péivi & Katri Vehvildinen- Julkunen 2013: 197 — 198.)

Vahvistettavuus luotettavuuden kriteeriné tarkoittaa, ettd tutkimuksessa tehdyt tulkinnat
vastaavat toisia vastaavanlaisia tutkimustuloksia. (Eskola Jari & Juha Suoranta 1998:
212 — 213.) Luotettavuutta lisdd tutkimustekstin mahdollisimman tarkka kuvaus siitd,
mité aineistonkerdyksessd ja sen jidlkeen on tapahtunut. Luotettavuuskysymyksissa kay-
tetddn validiteetin késitettd, joka jaetaan sekd ulkoiseen ettd sisdiseen validiteettiin. Si-
sdiselld validiteetilla eli patevyydelld mitataan tutkimuksen teorian ja kisitteiden yh-
denmukaisuutta. Ulkoisella validiteetilla mitataan tehtyjen tulkintojen, johtopaditosten
sekd aineiston vélisen suhteen pitevyyttd. Ulkoinen validiteetti kuvaa tutkimuskohdetta
juuri sellaisena kuin se on. Reliabiliteetti kuuluu luotettavuuteen. Tutkimus on reliaa-

beli, kun siind ei esiinny ristiriitaisuuksia. (Eskola & Suoranta 1998: 214.)
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Aineiston merkittdvyydelld on myo0s vaikutusta luotettavuuteen, silld tutkimukseen
osallistuvat kertovat omista kokemuksistaan teemahaastattelun avulla. Luotettavuuteen
vaikuttaa my0s aineiston riittdvyys ja analyysin kattavuus. Laadullisen aineiston riitté-
vyyttd voidaan mitata saturaatiolla eli kyllddntymiselld, jossa aineisto alkaa toistaa itse-
aan eikd uutta tutkimustietoa ongelman kannalta synny. (Tuomi & Sarajirvi 2011: 87.)
Analyysin arvioitavuus ja toistettavuus ovat luotettavuudessa huomioitavia seikkoja.
Arvioitavuudella seurataan tutkijan padttelyd. Toistettavuudella tarkastellaan analyysin
luokittelu- ja tulkintasddntdjen, niiden esitettdvyyttd mahdollisimman yksiselitteisesti.

(Eskola & Suoranta 1998: 215 —217.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavia asioita edelld mainittujen lisdksi
ovat: Tutkimuksen tutkimuskohde ja tulkittu materiaali sopivat yhteen, eiki teoriaan ole
vaikuttaneet epdolennaiset tekijat. Tutkija itse ja hidnen rehellisyytensd toimivat myos
luotettavuuden mittareina, silld keskiossd ovat hianen tekemat teot, valinnat ja ratkaisut.
Luotettavuutta arvioidaan koko tutkimusprosessin ajan; teoriassa, analyysivaiheessa,
tutkimusaineiston kaikissa eri vaiheissa tuloksiin ja johtopditoksiin saakka. Luotetta-
vuuden arviointiin kuuluu my6s puolueettomuusnékdkulma. Arvioitaessa puolueetto-
muutta tutkijan roolin merkitys tutkittavaan kohteeseen voi olla vaikuttavana tekijana
luotettavuuskysymyksissd. Tutkimuksen on hyvi olla arvovapaata, jolloin kaikki asiat
tutkimuksessa tehdddn ldpindkyviksi, mika liittyy tutkimuksen tekemisen etiikkaan.

(Vilkka Hanna 2015: 196 — 198.)

Luotettavuuden arvioinnissa (Tuomi & Sarajérvi 2011: 140 — 141) on hyvi muistaa tut-
kimuksen kohde ja tarkoitus, mité tutkitaan ja miksi, miksi timé tutkimus on tarked,
mité tutkija tutkimusta aloittaessa on olettanut ja ovatko oletukset muuttuneet. Aineiston
keruulla on vaikutuksia luotettavuuteen, mikéd on ollut tutkimuksen menetelméné, tek-
niikkana, onko esiintynyt erityispiirteitd ja mahdollisia ongelmia, mitké voivat vaikuttaa
luotettavuuteen. Oleellista ovat myos tutkimuksen tiedonantajat, miten heidit valittiin
tutkimukseen, miten yhteydenotto tapahtui, ja montako heitd kaikkiaan on. Tutkitta-
vien henkil6llisyys ei saa paljastua. Tutkijan- ja haastateltavien suhde, tutkimuksen kes-
to, aineiston analyysi, tutkimuksen eettisyys sekd raportointi vaikuttavat luotettavuuden

arviointiin.
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuudessa tiarkedd on tutkijan selked ja totuudenmukai-
nen kertomus olosuhteista, paikoista, haastatteluihin kdytetyistd ajasta, mahdollisista
hadiriotekijoistd sekd virhetulkinnoista haastattelussa. Tutkijan oma itsearviointi tilan-
teesta lisdd luotettavuutta, samoin tulosten tulkinnassa suorat haastatteluotteet, joihin

tutkija padtelminsa perustaa. (Hirsjarvi ym. 2015: 232 — 233.)

5.2. Tutkimuksen eettisyys

Tutkimusetiikka on mahdollista jakaa tieteen sisdiseen ja ulkopuoliseen etiikkaan. Sisdi-
sessd etiitkassa on kyse tieteenalan luotettavuudesta ja todellisuudesta, jossa tarkastelus-
sa on tutkimuskohde, sen tavoitteet ja koko tutkimusprosessi. Perusteena télle on, ettei
tutkimusaineistoa keksitd tai vddrennetd. Sisdiset sddnnokset, tulosten raportointi, kir-
joittaja ja kerdtyt aineistot kuuluvat tutkimukseen. Tieteen kriittisyyteen kuuluu omien
valintojen ja toimintatapojen arviointi eri ndkokulmasta. Ulkopuolisessa etiikassa on
kyse ulkopuolisista seikoista ja niiden vaikutuksista tutkimusaiheen valintaan ja asian
tutkimiseen esimerkiksi rahoittajien mielenkiinto tutkimusta kohtaan. (Kankkunen &

Vehvildinen-Julkunen 2013: 212.)

Ihmisoikeudet muodostavat eettisen perustan ithmisiin kohdistuvissa tutkimuksissa: Tut-
kimukseen osallistuminen on tiedettdvé, samoin kuin tutkimukseen liittyvit tavoitteet,
menetelmit sekd mahdolliset riskit. Osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista, oi-
keus kieltdytymiseen on sallittua. Tutkittavien tulee saada tietdd, mistd tutkimuksessa on
kyse. Heidén oikeutensa ja hyvinvointinsa menee kaiken edelle ja mahdollisten on-
gelmien ennaltachkdisy olisi suotavaa. Luottamuksellisuuden sidilyttdminen, anonyy-
miyden takaaminen, rehellisyys ja luvatuista sopimuksista kiinni pitdminen kuuluvat

eettisiin perusteisiin ja ovat huomionarvoisia asioita. (Tuomi & Sarajarvi 2011: 131.)

Tutkimuksen uskottavuus perustuu hyvin tieteellisen kdytinnon noudattamiseen sekéd
eettisiin ohjeistuksiin. Hyviin tieteellisiin kdytdntoihin kuuluvat rehellisyys, huolellisuus
ja avoimuus sekd tarkkuus koko tutkimusprosessissa. Muiden tutkijoiden tdiden ja saa-

vutusten kunnioittaminen niin ikddn kuuluvat hyviin kéytédnteisiin. Koko tutkimuspro-
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sessi, suunnittelusta toteutukseen ja raportointiin tulee olla tieteelliselle tiedolle asetettu-

jen tavoitteiden mukainen. (Tuomi & Sarajarvi 2011: 132 — 133.)

Eettisiin kysymyksiin liittyvid asioita ovat tutkimuslupaan liittyvit seikat. Tutkimuslupa
tulee olla sekd viranomaisilta ettd tutkittavilta. Tutkimusaineiston keruuseen, kuten
esimerkiksi nauhoituksiin, liittyvdt ongelmat tulee huomioida. Nauhoituksesta on hyvéa
ilmoittaa ennalta ja nauhoitus suoritetaan vain tutkittavien luvalla. Tutkimuskohteen
hyvéksikdytto ei kuulu hyviin eettisiin kdytdntoihin, kuten ei myoskéén osallistumiseen
liittyvdt ongelmat sisdltden tutkijan vaikutuksen tutkimusyhteisoon sekd tutkimuksesta
raportoinnin. Namé tulee huomioida eettisind kysymyksina tieteellistd tutkimusta tehté-

essd. (Eskola & Suoranta 1998: 52 — 53.)

Tutkijan mukaan ndyttdd siltd, ettd yksikkokoot suurenevat entisestddn, joten tulevai-
suudessa on mahdollista, ettd siirrytddn ainoastaan ryhmékehityskeskustelulinjalle, mika
tdmén tutkimuksen valossa nidyttdisi haitalliselta. Tutkimuksen aihe oli kiinnostava ja
tutkija sai vastauksia sithen, ettd liittyyko kehityskeskustelukdytinteisiin puutteita.
Henkilostomééard ndyttdisi olevan liian suuri yksilokehityskeskusteluiden kdymiseen
tdssd organisaatiossa. Ryhmaikehityskeskustelut olivat silloin vaihtoehtona, mutta kuten
osa haastateltavista totesi, asia ei ole sama. Esimiesten ja johtajien ajan puute mainittiin
monesti. Ajanpuute herdttdd pohtimaan esimiestyon luonnetta ja suuntaa. Nayttdisi silté,
ettei ylimmélld johdolla olisi mahdollisesti aikaa kerran vuodessa pysdhtyd kdymééan
yhdessa ldpi tyontekijoiden asemaa, tyGtilannetta ja kuulla, miten heiddn henkilostolla
tyOssddn sujuu. Suuntaus ndyttdisi liikkkuvan inhimillisestd ja pehmedmmasti johtami-

sesta etddmmaéksi, mikd tdméin tutkimuksen valossa nédyttdisi myds haitalliselta.

Ylimmén johdon sitoutuminen kehityskeskusteluihin kasitti  tdssd tutkimuksessa
viisi (5) johtavassa asemassa olevaa henkilod. He kavivét kehityskeskusteluita alaisten-
sa kanssa. Vastaavasti heiddn esimiestensd kohdalla nayttdisi siltd, ettei ymmarrys ke-
hityskeskusteluita kohtaan ole selkiintynyt ja on mahdollista, ettd sitoutuminen ei ole
sitd luokkaa kuin sen toivottaisiin olevan. Ylimmaén johdon mielipiteet ja kokemukset

jaivit tassd tutkimuksessa osittain saamatta.

Jatkotutkimusehdotuksena olisi hyvé keskittyd yksinomaan organisaatioiden kaikkein

ylimpdin johtoon ja tutkia heiddn sitoutumistaan ja kehityskeskusteluiden hyodynta-
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mistd johtamisen vilineend. Olisi mielenkiintoista selvittdd, muuttuisivatko ylimmén

johdon késitykset sen myota.
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LIITE 1. Tutkimuslupa
TUTKIMUSLUPAPYYNTO 7.12.2016
Riitta Peltoniemi

ripe.peltoniemi(@gmail.com

Eila Runsala

Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtyma
Hallintoaukio PL 100

61801 KAUHAJOKI

KEHITYSKESKUSTELU JOHTAMISEN VALINEENA ESIMIEHEN NAKOKUL-
MASTA

Olen Riitta Peltoniemi Teuvalta. Opiskelen sosiaali- ja terveyshallinto-
tieteitd Vaasan yliopistossa. Opintoihini kuuluu pro-gradun tekeminen.
Pro-gradun ohjaajana toimii professori Pirkko Vartiainen ja tutkielman ai-
heena on kehityskeskustelu johtamisen vilineend esimiehen nikdkulmas-
ta.

Pyydén tutkimuslupaa pro-gradutyon aineiston keruuta varten Suupohjan
peruspalveluliikelaitoskuntayhtyméén eri yksikkoihin.

Tutkimuskysymykseni ovat: Miten esimiesasemassa olevat johtajat hyo-
dyntdvit kehityskeskusteluja henkilostjohtamisessa?  Miten kehitys-
keskusteluista tulleisiin asioihin sitoudutaan jatkossa? Toimin itse osas-
tonhoitajana ja koen tutkimusaiheen térkedksi sekd ajankohtaiseksi. Tut-
kittavat yksikot saavat arvokasta tietoa koetuista kehityskeskusteluista.

Tutkimus on laadullinen ja aineistonkeruumenetelminé kdytan teemahaas-
tattelua. Haastateltavia tulisi olla 15. Tutkimusaineiston kisittelen luotta-
muksellisesti vastaajien anonyymisyys sdilyttden. Haastattelut tulen havit-
tdmadn tutkielmani valmistuttua.

Annan luvan tutkimuksen suorittamiselle Suupohjan peruspalveluliikelai-
toskuntayhtyméassé

Fila Runsala .. 2016
Ikdihmisten palvelupééllikko
Terveisin

Riitta Peltoniemi
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LIITE 2. Saatekirje
SAATEKIRJE 9.1.2017
Riitta Peltoniemi

ripe.peltoniemi(@gmail.com

Hei!

Opiskelen Vaasan yliopistossa filosofisessa tiedekunnassa hallintotieteiden maisteriksi,
pddaineena sosiaali- ja terveyshallintotiede. Teen opintoihini liittyvdd pro gradu-
tutkielmaa, jonka aiheena on “Kehityskeskustelu johtamisen vélineend esimiehen néko-
kulmasta”. Pro gradu-tutkielman ohjaajana on professori Pirkko Vartiainen Vaasan yli-
opistosta.

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd miten kehityskeskustelu toimii henkilostojoh-
tamisen vélineend, millaisia kokemuksia esimiehilld on kehityskeskusteluista ja miten
esimiesasemassa olevat johtajat hyodyntévit kehityskeskusteluja henkilostdjohtamises-
sa. Tavoitteena on saada eviitd esimichend toimimiseen, hyvdin ja inhimilliseen henki-
16st6johtamiseen. Toisena tavoitteena on saada selville myos esimiesten ja johdon né-
kemyksii ja kokemuksia kehityskeskusteluista ja siitd, miten he hyddyntavit esiin nous-
seita asioita. My0s johdon suhtautumista kehityskeskusteluun on tarkoitus selvittaa.

Kohderyhménid ovat Suupohjan peruspalveluliikelaitoskuntayhtymin palveluksessa
toimivat esimiehet ja johtavassa asemassa olevat henkil6t. Tavoitteena on saada 15
haastateltavaa. Haastattelut on tarkoitus suorittaa tammi-maaliskuun 2017 aikana. Tulen
ottamaan puhelimitse yhteyttd haastateltaviin, ldhetdn saatekirjeen ja haastattelukysy-
mykset sekd sovin mahdollisesta haastatteluajankohdasta.

Haastattelut perustuvat vapaaehtoisuuteen. Haastateltavien nimilistan olen saanut
ikdihmisten palvelupdillikkoé Eila Runsalalta. Haastattelu nauhoitetaan aineiston késitte-
lyn helpottamiseksi. Aineiston analyysi tullaan tekemiin niin, ettei haastateltavan hen-
kilollisyys ole tunnistettavissa. Haastatteluista saatua aineistoa kéytetddn vain tdhin
tutkimukseen ja hdvitetddn tdmén tutkimuksen valmistuttua. Nimilista haastateltavista
tulee kuitenkin laittaa tutkimuksen liitteeksi.

Toivon ettd voisit olla mukana ja edesauttaa kokemuksillasi tissé tutkimuksessa.

Ystavallisin terveisin Riitta Peltoniemi
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LIITE 3. Teemahaastattelurunko

HAASTATTELUKYSYMYKSET

Taustatiedot

Millaisessa yksikossd toimit?

Esimiesasemasi: Toimitko osastonhoitajana /johtavassa asemassa?

Kuinka monta vuotta olet ollut tydeldmaéssa sote-alalla?

Kuinka monta vuotta olet toiminut esimiehené?

Kuinka monta alaista sinulla on yksikossdsi?

Oletko saanut koulutusta/opastusta kehityskeskustelukdyténteisiin ja jos olet, millaista?

Miten olet itse kokenut omat kehityskeskustelut oman esimiehesi kanssa?

Varsinaiset haastattelukysymykset:
Esimiehen rooli
Kuinka usein kehityskeskusteluja tulisi mielestési kayda?

Millaiseksi ndet oman roolisi kehityskeskustelutilanteessa?

Henkiloston tukeminen
Miten tuet henkilokuntaa heidédn tydssdan?

Miten reagoit nithin asioihin, jotka tulevat esiin kehityskeskusteluissa?

Kehityskeskustelujen merkitys

Millainen merkitys kehityskeskustelulla on sinulle esimiehend?
Miten kehityskeskusteluprosessia kannattaisi mielestési kehittd4?
Millaisia kokemuksia sinulla on esimiehend kehityskeskusteluista?
Kerro kehityskeskustelujen hyodyista?

Kerro kehityskeskustelujen haitoista?



LIITE 4. Haastateltavien nimilista

87



