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Opinnaytetyo oli toimintakeskeinen kehittamishanke, jonka tavoitteena oli parantaa ja yhte-
naistaa K-ruokakauppiaiden kehityskeskustelukaytantoa. Toimeksiantona oli lomakepaivitys;
napakka ja tavoitteita tukeva lomake ja ohje tavoite- ja kehityskeskustelujen pitamiseen.
Tyon edetessa tehtava laajeni hieman alkuperaisesta toimeksiannosta. Pelkan lomakepaivi-
tyksen sijaan kehityskeskustelukaytantoa tarkasteltiin kokonaisuutena. Opinnaytetyossa selvi-
tettiin myos kehityskeskustelukaytannon nykytila ja luotiin kehittamissuunnitelma jatkoa var-
ten.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys kasitteli kehityskeskusteluprosessia kehityskeskuste-
luun valmistautumisesta sen kehittamiseen. Kehityskeskustelua tarkasteltiin seka yksilon etta
organisaation nakokulmista. Teoreettisessa viitekehyksessa kaytettiin lahteena kirjallisuutta
johtamisesta, henkiloarviomenetelmista ja kehityskeskusteluista. Tutkimusmenetelmana
opinnaytetyossa kaytettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Luotujen lo-
makkeiden ja ohjeen kommentointikierroksilla kartoitettiin tulevien kayttajien ajatuksia ja
kehitysehdotuksia tyokalun parantamiseksi. Opinnaytetyossa hyodynnettiin kaytossa olevia
nykyisia kehityskeskustelulomakkeita ja ohjeita.

Teorian pohjalta tehtya luonnoslomaketta ja ohjetta muokattiin saadun palautteen avulla
paremmin K-ruokakauppoja palvelevaksi. Lomakkeiden ja ohjeen luomisessa on otettu huomi-
oon asiat, jotka edesauttavat kehityskeskustelun onnistumista. Tarkeimpia onnistumisen edel-
lytyksia ovat hyva valmistautuminen, selkea prosessi ja tietamys siita, miksi kehityskeskustelu
kaydaan. Opinnaytetyon tuloksena toimeksiantajalla on kaytossaan paivitetty yhtenainen ta-
voite- ja kehityskeskustelulomake, ohje kehityskeskustelun kaymiseen seka raportointilomake
seurantaa varten. Lisaksi opinnaytetyon luonnollisena osana syntyi kehittamissuunnitelma,
jonka avulla toimeksiantaja voi jatkossa kehittaa kehityskeskustelukaytantoaan. Johtopaatok-
sena voidaan todeta, etta kehityskeskustelu on tarkea johtamisen tyokalu, jota pitaa jatku-
vasti kehittaa sen sailymiseksi toimivana. Lomake konkreettisena tyovalineena auttaa keskit-
tymaan olennaiseen ja mahdollistaa keskustelun sujuvuuden. Lomakkeen avulla tarvittavat
asiat tulee kasiteltya ja kehityskeskustelut saadaan dokumentoitua, mika mahdollistaa jatku-
van kehittamisen ja seurannan.

Asiasanat: kehityskeskustelut, kehittaminen, osaamisen johtaminen
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The purpose of the Bachelor’s thesis was to improve and standardize performance appraisals
in the K-Store Chain. The aim of the study was to develop or update a form, which would
support and guide the execution of performance appraisals. During the study the original as-
signment was extended; instead of investigating only a form, the whole procedure of perfor-
mance appraisals was investigated including the current status of the performance appraisals.

The theoretical background of the thesis discusses the process of the performance appraisals,
from preparations to individual development part. The process was investigated from the an-
gles of an individual and an organization. The references of the theoretical background were
literature of leadership, estimation methods and development discussions. The research me-
thod of the thesis was qualitative. Also ideas and comments of future users of a form were
used to improve the draft of a new form.

The new form draft and instructions for performance appraisals were developed using the
theoretical background research and received feedback from the users in order to integrate
them better to the K-Store Chain environment. The Research results revealed that the most
important conditions of success in performance appraisals are well made preparations, clear
process and clear knowledge of the purpose. As a result of the thesis the whole K-Store Chain
has an identical form for performance appraisals, including instructions and reporting. Addi-
tionally, as a result of the thesis, a model of an improved tool was created. The model allows
K-Store Chain to improve the procedure of performance appraisals in the future. It can be
mentioned as a conclusion, that performance appraisals are an important method of leader-
ship. Nevertheless, the method must be constantly improved in order to keep it functional.
With the help of the form, as a concrete tool, the essential parts of the performance apprais-
als will be discussed and documented, which enables a continuous development and follow

up.

Keywords: Performance appraisals, development, competence management



1 Johdanto

Kehityskeskustelut ovat tarkein yksittainen tyokalu henkiloston suorituksen johtamisessa. Ke-
hityskeskusteluista kaytetaan erilaisia nimityksia kuten esimies-alaiskeskustelut, kehityskes-
kustelu, tuloskeskustelu, suunnittelukeskustelu ja tavoitekeskustelu. Keskustelun nimityksesta
riippumatta, kehityskeskustelun konkreettisia tavoitteita ovat muun muassa yksilon suorituk-

sen arviointi, tavoitteista sopiminen ja kehittaminen. (Sydanmaalakka 2000, 85.)

Opinnaytetyon aihe on kehityskeskustelut K-ruokakaupoissa. K-ruokakauppiailla on talla het-
kella kaytossaan erilaisia toimintamalleja ja lomakkeita tavoite- ja kehityskeskustelujen kay-
miseen. Tyon lahtokohtana ovat K-markettien, K-supermarkettien ja K-citymarkettien nykyi-
set tavoite- ja kehityskeskusteluohjeet, noudatettavat keskustelurungot seka lomakkeet, jot-
ka oli tarkoitus yhtenaistaa. Tehtavan toimeksiantona oli tavoite- ja kehityskeskustelujen lo-
makepaivitys. Toimeksianto on saatu Ruokakeskon henkilostopaallikolta. Ruokakeskon henki-
lostoyksikon tehtavana on tuottaa ja kehittaa henkilostojohtamisen palveluja ja tyokaluja K-
ruokakauppojen tarpeisiin seka antaa tukea ja neuvoja henkilostojohtamiseen liittyvissa asi-
oissa. Aihe sopii hyvin jatkoksi henkiloston johtamisen kursseihin, joita opinnaytetyon laatija

on Laureassa suorittanut. Kaydyt kurssit tukivat omalta osaltaan opinnaytetyon toteuttamista.

Tyoelamaa kehittava empiirinen tutkimus eroaa teoreettisesta tutkimuksesta siten, etta se on
soveltavaa empiirista tutkimusta, jonka paatavoitteena on lisata henkiloston tietamysta ja
ymmarrysta kasiteltavasta asiasta. Tavoitteena oli saada opinnaytetyon tuloksena paivitetty
lomake, joka sopii kaupan hektiseen maailmaan: lomake, joka palvelee kumpaakin kehitys-
keskusteluun osallistuvaa osapuolta. Molemmat osapuolet, seka tyontekija etta esimies, tar-
vitsevat selkean toimintatavan, jota noudattaen keskustelut voidaan toteuttaa vaivattomasti.
Lomakkeen tarkoituksena on auttaa keskustelijoita keskittymaan olennaiseen: tavoitteiden
asettamiseen seka kehittymiseen alueilla, jotka ovat ydinosaamisen kannalta tarkeita. Tama
edellyttaa napakkaa ja tavoitteita tukevaa lomaketta seka ohjetta tavoite- ja kehityskeskus-

telun kaymiseen.

Opinnaytetyo oli toimintakeskeinen kehittamishanke ja siina korostui tyoelamaa kehittava
toiminta, jolla pyrittiin parantamaan seka yhtenaistamaan K-ruokakauppiaiden kehityskeskus-
telukaytantoa.

Opinnaytetyossa yritetaan loytaa vastaus seuraavaan kysymykseen:

1. Miten kehityskeskustelusta saadaan aidosti toimiva johtamisen tyokalu?

Lisaksi alakysymyksina ovat:
1. Mitka ovat onnistuneen kehityskeskustelun vaiheet?

2. Miten kehityskeskustelukaytantoa kehitetaan?



Opinnaytetyossa hyodynnettiin laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa, jossa on
toiminta- ja tapaustutkimuksen piirteita. Tyon avulla pyrittiin parantamaan K-
ruokakauppiaiden nykyista kehityskeskustelukaytantoa tekemalla nykytila-analyysin pohjalta
kehittamissuunnitelma. Toimintatutkimuksessa seka tutkitaan etta yritetaan muuttaa vallitse-
via kaytantoja. Toimintatutkimukselle on tyypillista kaytantoon suuntautuminen. Toiminta-
tutkimuksen kohde ja tutkimuksen substanssi voi olla melkeinpa mika tahansa ihmiselamaan
liittyva piirre. Tyossa oli myos tapaustutkimuksen piirteet, koska tarkoituksena oli tutkia vain

yhta tiettya organisaatiota. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Tyon kaynnistysvaiheessa Ruokakeskon henkilostopaallikko esitteli kehityskeskustelukaytan-
non nykytilan ja antoi K-ruokakauppiaiden kaytossa olevan kehityskeskustelumateriaaliin.
Seuraavassa vaiheessa tutkittiin, mita kehityskeskustelulla tarkoitetaan, mita kehityskeskus-
telut ovat, ja mihin seikkoihin onnistunut kehityskeskustelu perustuu tutkimuksista ja teorias-
ta saadun tiedon mukaan. Viitekehyksen avulla muokattiin 1. versio kehityskeskustelulomak-
keista ja ohjeesta. Teorian pohjalta luotuja lomakkeita kommentointiin ja tuotokset muokat-
tiin kommenttien avulla lopulliseen muotoonsa. Kehityskeskustelukaytannon kehittamissuun-
nitelma tehtiin nykytila-analyysin ja teorian pohjalta. Laadullisessa tutkimuksessa tarvitaan
taustateoriaa, jota vasten aineistoa arvioidaan ja toimintaa kehitetaan. Teoria ja empiria
taydentavat toisiaan. Selvittamalla kohderyhman arvot, asenteet, tarpeet ja odotukset saa-

daan tarpeellista tietoa toiminnan kehittamiseksi. (Heikkila 2004, 16-17.)

Otanta on harkinnanvarainen, kuten yleensa kvalitatiivisessa tutkimuksessa. Otos koostui toi-
meksiantajan nimeamista asiantuntijakommentoijista, jotka olivat kolme kehittamispaallik-
koa ja nelja kauppiasta. Asiantuntijat antoivat tyon edetessa palautetta luonnostelluista lo-
makkeista ja ohjeesta. Lisaksi henkilostopaallikko, joka oli opinnaytetyon toimeksiantaja,
kommentoi ja antoi tarvittaessa ohjausta. Lomakkeet ja ohje muokattiin valmiiksi saatujen
kommenttien perusteella. Tavoitteena oli hyodyntaa kokemuksen mukanaan tuomaa hiljaista
tietoa ja nakemyksia, jotka voivat tuoda esiin uusia ideoita. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
pyritaan loytamaan nakokulmia, joita ei ole osattu etukateen ennakoida (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2004, 155).

Perustelut kommentoijien valinnalle kerrotaan tarkemmin empiriaosuudessa. Kommentoijien
hyvan alan tuntemuksen ja kaytannon kokemuksen perusteella voidaan olettaa, etta valittu
tapa kerata tietoa kommenttien muodossa on validi menetelma. Vaikka otanta on pieni, vali-
diteetti eli patevyys on todennakoisesti hyva. Asiantuntijat tietavat, mista on kyse, ja mita he
tarvitsevat. Tutkimuksen reliabiliteetti eli luotettavuus on myos oletettavasti hyva, edella
mainituin perusteluin. Vaikka otanta olisi ollut toinen, kommentit olisivat olleet todennakoi-
sesti samansuuntaiset. Kehittamistyo rajattiin K-ruokakauppojen kehityskeskustelutyokalun

yhtenaistamiseen ja kehityskeskustelukaytannon kehittamiseen.



2  Kehityskeskustelu johtamisen tyokaluna

Kehityskeskustelujen nimitys vaihtelee yrityskulttuurista ja asioiden painotuksesta riippuen,
mutta yleisesti kehityskeskustelulla tarkoitetaan "Ennalta sovittua ja suunniteltua keskustelua
esimiehen ja alaisen valilla, jolla on tietty paamaara ja jota leimaa jonkinasteinen systema-
tiikka ja saannollisyys toteutuksessa” (Juuti 1998, 6; Juuti & Vuorela, 2002, 108). Toisin sano-
en kehityskeskustelu on tyontekijan ja hanen lahimman esimiehen valilla tapahtuvaa kehitta-
vaa vuoropuhelua, joka on saannéllista ja hyvin valmisteltua (Ronthy-Ostberg & Rosendahl
2004, 94).

Kehityskeskustelu on osa johtamista. Alaisella on mahdollisuus vaikuttaa ja kertoa omista toi-
veistaan seka saada itselleen varmistus siita, mita hanelta odotetaan. Esimies pystyy kehitys-
keskustelun avulla varmistamaan, etta on paneuduttu alaisen asioihin ja tyohon. Kummallakin

osapuolella on tilaisuus vaikuttaa kehityskeskustelun aikana. (Valpola 2002, 19.)

Kehityskeskustelu ei ole valmis paketti, joka toimii yhtalaisesti kaikilla tyopaikoilla. Kehitys-
keskustelu taytyy sopeuttaa yrityksen tiedonvalistykseen, jotta se toimisi. Jos alaisilla ja esi-
miehilla ei ole mahdollisuutta oppia keskustelemaan, kehityskeskustelu ei onnistu suurista
odotuksista huolimatta. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 160.)

Kehityskeskustelut jaetaan usein kahdeksi eri keskusteluksi, joista toinen keskittyy tavoittei-
siin ja toinen painottuu kehittamiseen. Alaiselle tarjotaan vuoro vaikuttaa kehityskeskuste-
luosuudessa omien tarpeiden ja ehdotusten esiintuomiseen. Talloin varataan aikaa keskuste-
lulle ja haetaan kehittymisratkaisuja. (Valpola 2002,15.) Oleellinen kehityskeskustelun tulos
on kehittymissuunnitelma (Valpola 2002, 54).

Tulevaisuudessa kehityskeskustelu on osa organisaation sisaista oppimisprosessia aivan kuin
itsestaanselvyytena. Keskustelussa kasitellaan enemman arvokysymyksia, koska kommunikaa-
tion merkitys korostuu kaiken aikaa. Inhimillisten kykyjen kehittaminen ja yksiloiden valisen
yhteistyon rakentaminen saavat yha suuremman painoarvon. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl
2004, 161.)

Kehityskeskustelu on otettu kayttoon 1960-luvun alussa. Kehityskeskustelut kasittelevat nykyi-
sin paaosin tulosten mittaamista, suunnittelua ja tiedottamista. Asennemuutos parempaan on
kuitenkin tapahtunut organisaatioiden tiedostettua kommunikoinnin ja yhteiseen paamaaran
tavoittelun tarkeyden. Esimiehen ja alaisen valinen hyva vuorovaikutus vaikuttaa suoraan tyo-
ilmapiiriin ja tyotulokseen. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 94-95.)



Suomeen kehityskeskustelut tulivat tavoitejohtamisen myota 1970-luvun alussa. Tuohon ai-
kaan keskustelut nimettiin joko tavoitekeskusteluiksi tai hieman myohemmin tuloskeskuste-
luiksi. Keskusteluista on myos kaytetty sanaa esimies-alaiskeskustelu. Nykyisin yleisimmin pu-
hutaan kehityskeskustelusta, jolla pyritaan painottamaan pyrkimysta kehittaa seka organisaa-
tiota etta yksiloa. (Juuti & Vuorela, 2002 107-108.)

Organisaation kehittaminen on kehityskeskustelun perimmainen tarkoitus. Koko organisaatio
kehittyy samalla, kun tyontekijat kehittyvit ja kartuttavat osaamistaan. (Ronthy-Ostberg &
Rosendahl 2004, 99.)

Kehityskeskusteluja tarvitaan, koska ihminen tarvitsee palautetta tyostaan ja uusia tietoja
suunnitelmiensa tueksi. Ihmisten ja organisaatioiden on kehityttava menestyakseen. Kehitty-
akseen ihminen tarvitsee tukea ja rohkaisua, koska uuden oppiminen on muutos entiseen ja
muutos aiheuttaa epavarmuutta. Esimiesten tehtavana on auttaa alaisiaan kehittymaan.
(Juuti 1998, 4.)

Kehityskeskustelun tavoitteena on saada aikaan yhteinen nakemys siita, mita tyossa tulee
tehda ja mitka ovat tyon tavoitteina. Tavoitteena on myos tarkastella henkilon omaa kehit-
tymista tyossaan. Kehityskeskustelut ovat hyva tilaisuus vaarinkasitysten oikaisemiseen ja
pinttyneiden kasitysten murtamiseen seka tyontekijoiden jatkuvan kehityksen takaamiseen.
Omien argumenttien esittaminen, kiistakysymysten esille ottaminen tai vaittely ei kuulu kehi-
tyskeskusteluun. (Juuti & Vuorela, 2002, 112.)

Saannolliset kehityskeskustelut ovat ison alaismaaran ainoa mahdollinen ohjauskeino. Alaisten
tyonkuvat pitaa maarittaa niin selkeasti, ettei synny ohjaustarvetta keskustelujen ja kokous-
ten valilla. Esimiehen on saatava tietoa alaisten suorituksista arvioidakseen niita ja antaak-
seen palautetta niista. (Valpola 2002, 101.)

Kehityskeskustelujen avulla luodaan perusteet organisaation puitteissa tapahtuvalle yhteis-
tyolle. Niiden kautta voidaan poistaa tyonjakoon ja tehtaviin liittyvia epaselvyyksia. Kehitys-
keskusteluilla luodaan perusta esimiesten ja alaisten valiselle jokapaivaiselle kanssakaymisel-
le ja henkiloston tyohon sitoutumiselle. Niilla luodaan myos puitteet seka sopivalle tyomaaral-
le etta jatkuvalle tyossa kehittymiselle. (Juuti 1998, 7; Juuti & Vuorela, 2002, 108.)

2.1 Kehityskeskustelut osana suorituksen johtamista
Suoritusten johtamisesta kaytettiin aikaisemmin termia suoritusten arviointi. Johtaminen kes-

kittyi tavoitteiden asettamiseen ja palautteeseen eli arviointiin. Suorituksen johtamisessa

keskitytaan enemman seurantaan, valmentamiseen ja kehittamiseen. Kehityskeskustelukay-
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tanto on yksi suorituksen johtamisen tyokaluista. Tavoitteena on jatkuva suorituksen paran-
taminen, jossa on tarkeaa, etta kehittaminen on laaja-alaista. Suorituksen parantamisen on
oltava jatkuvaa, systemaattista ja pitkaaikaista. Koko organisaatio kehittyy, kun yksittaisia
tyontekijoita kehitetaan. lhminen tarvitsee palautetta tyostaan, jotta han voi kehittya yrityk-
sen kannalta oikeasuuntaisesti. Tavoitteena on saada aikaan yhteinen nakemys siita, mita
tyossa tulee tehda ja saada aikaan. (Sydanmaalakka 2000, 76-77.) Keskustelujen tavoitteena

on parantaa suoritusta ja avointa kommunikointia (Sydanmaalakka 2000, 85).

YRITYS

*STRATEGIA

*VISIO

TAVOITTEIDEN

KEHITTAMINEN ASETTAMINEN

A

TAVOITE-JA KEHITYS- SUUNNITTELU

KESKUSTELU KOKOUKSET JATKUVA
YMPARISTO
*ARVOT

SUORITUKSEN
PARANTAMINEN

*ORGANISAATIO

PAIVITTAISJOHTAMINEN

¥
TULOSTEN - OHJAUS/
ARVIOINTI VALMENTAMINEN

Kuvio 1:Suorituksen johtamisen viitekehys (Sydanmaalakka 2000, 76).

Suorituksen johtamisprosessissa on nelja elementtia (kuvio 1)
e tavoitteiden asettaminen
e seuranta/valmennus
e palaute
e kehittaminen (Sydanmaalakka 2000, 76).

Kehityskeskustelut ovat tarkein tyokalu suorituksen johtamisessa. Sydanmaalakka kayttaa
keskustelusta nimea, suunnittelu - ja kehityskeskustelut, joka hanen mielestaan kuvaa parhai-
ten toiminnan luonnetta. Keskustelun tavoitteena Sydanmaalakan mukaan on tyontekijan suo-

rituksen arviointi, suunnittelu ja kehittaminen. (Sydanmaalakka 2000, 85.)
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Keskustelu kaydaan normaalisti kaksi kertaa vuodessa. Keskustelulla on viisi konkreettista ta-
voitetta:

1. arvioidaan saavutetut tulokset

2. sovitaan tavoitteista seuraavalle tyoskentelykaudelle

3. maaritellaan kehittamistarpeet ja tehdaan henkilokohtainen kehittymissuunnitelma

4. pyritaan kehittamaan esimiehen ja alaisen valista yhteistyota

5. pyritaan kehittamaan yleisia tyoskentelyolosuhteita ja tyoilmapiiria

(Sydanmaalakka 2000, 85).

Kehityskeskusteluilla voidaan saavuttaa monenlaisia hyotyja: motivoidutaan hyvien tulosten
saavuttamiseen, minka seurauksena tulokset paranevat. Lisaksi esimies ja alainen oppivat
ymmartamaan paremmin toisiaan ja alaisen tyomotivaatiota heikentava epatietoisuus tulevai-
suuden odotuksista vahenee. Mikali esimies keskustelee alaisen kanssa avoimesti, han voi

ymmartaa tata paremmin. (Juuti 1998, 8; Juuti & Vuorela, 2002, 107.)

Kehityskeskustelun avulla esimies voi innostaa alaiset tavoittelemaan samaa paamaaraa.
Alaisten tyopanoksen ja yhteistyomuotojen arvioinnin lisaksi esimies saa palautetta alaisiltaan
ja kehittyy nain johtajana. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 99.)

Kehityskeskusteluilla valtytaan monilta huhuilta, vaarinkasityksilta ja tyon epaselvyyksilta,
joten niita voidaan pitaa aikainvestointeina (Valpola 2002, 11). Toistuessaan samanlaisena
kehityskeskustelun luonne muuttuu ja jaljelle jaa pelkka lomakkeen pikainen tayttaminen
ilman kunnon keskustelua. Sailyakseen hyodyllisena ihmisten valisena yhteistyomuotona kehi-

tyskeskustelukaytanto vaatii jatkuvaa kehittamista ja parantamista. (Valpola 2002, 11-12.)

Alaisen nakokulmasta kehityskeskustelu on ensi sijassa keino kommunikoida esimiehen kanssa
ja tutustua haneen paremmin. Alainen paasee kertomaan esimiehelleen tyopaikan todellisen
tilanteen ja tuomaan esiin ajatuksiaan siita, miten tyota voisi kehittaa. Lisaksi han voi selvit-
taa tyonantajalleen omat kehitystarpeensa seka henkilokohtaiset etta tyohon liittyvat tavoit-
teensa. Kehityskeskustelun avulla alainen saa lisaa vaikutusmahdollisuuksia omaan tyohonsa.
Tiedon kulun paraneminen mahdollistaa alaisen kykyjen ja toiveiden paremman huomioimi-
sen. (Juuti 1998, 8; Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 100.)

Alaiselle kehityskeskustelu on inhimillisten perustarpeiden tyydyttamista. Han kokee itsensa
tarpeelliseksi, tuntee kuuluvansa yhteisoon ja saa tarvitsemaansa palautetta tyopanokses-
taan. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 99.)

Yleisesti organisaatiot tietavat osaamisen merkityksesta ja niin sanotun hiljaisen tiedon ole-

massaolosta. Liiketoimintaan liittyen yritykset arvioivat tarvitsemansa ydinosaamisalueet ja
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niihin liittyvat osaamistarpeet. Osaamistarpeisiin liittyen osaamistilanne analysoidaan ja var-
mistetaan, etta henkilosto pysyy ammattitaitoisina ja omaa yrityksen kannalta tarvittavan
osaamisen. Yrityksissa henkilostolle tarjotaan haastavien tyotehtavien rinnalle uusia osaami-
sen alueita tulevaisuuden varalle. Yksilolle ja ammattiryhmille on tarjolla vaihtoehtoisia ura-
polkuja ja urasuunnittelua ammattitaidon syventamiseen seka laajentamiseen. Kehittymiseen
keskittyva kehityskeskustelu, synnyttaa vuorovaikutusta yrityksen ja tyontekijan osaamistar-
peiden valille. Samalla kartoitetaan henkilon kiinnostuksen kohteita ja haetaan kehitysta seka

tyossa paremmin jaksamista tukevia ratkaisuja. (Valpola 2002, 15-16.)

Johdon nakokulmasta katsoen kehityskeskustelun avulla kehitetaan organisaatiota tehokkuu-
teen pyrkien. Keskusteluilla varmistetaan, etta kaikilla on organisaatiossa sama paamaara, ja
etta oikea henkilo on oikeassa tehtavassa. Lisaksi keskusteluissa seurataan tyopanosten vaiku-

tuksia ja erilaisia yhteistyomuotoja. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 99.)

Kehityskeskustelu on suunnittelun ja ohjauksen apuvaline, joka on yksinkertainen ja edulli-
nen. Keskustelussa on luonteva tilaisuus kiittaa ja rohkaista alaista pitemman aikajakson pe-
rusteella. Samalla esimies oppii tuntemaan alaisensa ja heidan tyonsa seka saa palautetta
omasta johtamistavastaan. Keskustelun perusteella esimies voi puuttua ajoissa vaaransuuntai-
seen kehitykseen. Keskustelun aikana esimies voi saada alaiseltaan myos uusia, luovia ideoita
yrityksen hyodynnettavaksi. (Juuti 1998, 8.) Kehityskeskustelu mahdollistaa tyotulosten yhtei-
sen arvioinnin, ja tuloksiin vaikuttaneiden edistavien ja haittaavien tekijoiden analysoinnin.
Tama auttaa kehittamaan yhteisymmarrysta ja kanssakaymisen ilmapiiria. Lisaksi organisaatio
saa hallinnollisen apuvalineen henkilostosuunnitteluun, henkiloston kehittamiseen ja toimin-

nan suunnitteluun. (Juuti 1998, 9.)

Yhteisen toiminnan kehittaminen voidaan valita kehityskeskustelun painopisteeksi. Esimies
haastattelee alaista saadakseen ideoita, miten toimintaa voidaan kehittaa, ja miten toimin-
nassa toteutuvat yrityksen tavoitteet ja arvot, kuten toimintavarmuus ja asiakaspalvelu. Kes-
kustelussa ei keskityta alaisen tehtavaan vaan siihen, miten kokonaisuutta voidaan alaisen
nakemyksen mukaan kehittaa. Tallainen keskustelukaytanto sopii erityisesti silloin, kun esi-
mies on uusi ja tarvitsee perehdytysta tai esimies haluaa juurruttaa sovitun toimintatavan
kayttoon. Lisaksi kaytanto on soveltuva myos silloin, jos ratkaistavana on yksikkoa vaivaava
ongelma. Riskina talloin on kuitenkin, etta keskustelu siirtyy liian yleiselle tasolle. Tavoittee-
na on saada esiin mahdollisimman konkreettisia asioita, joilla alaisen mielesta asiaa voidaan
kehittaa. (Valpola 2002, 64 - 66.)

Kehityskeskustelun avulla voidaan varmistaa, etta yritykselle ja organisaatiolle tarkeat asiat
ovat tavoittaneet jokaisen ihmisen organisaatiossa. Kehityskeskustelulla voidaan sovitusti tar-

kistaa, etta tarpeellisista asioista on seka puhuttu etta kuunneltu toista osapuolta kuluneen
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vuoden aikana. Keskustelulla pystytaan varmistamaan, etta tieto on kulkenut esimiehen ja
alaisen valilla. Lisaksi keskustelun avulla voidaan valmistautua tulevaisuuteen. Alaiselle voi-
daan antaa tietoa yksikon suunnitelmista, mahdollisista muutoksista ja osaamistarpeista. Esi-
miehelle alainen voi puolestaan kertoa suunnitelmistaan, taustatekijoistaan ja vaihtoehdois-
taan, jotka on hyva saattaa esimiehen tietoon. Nain kumpikin osapuoli voi antaa evaita toisil-
leen tulevaisuuden suunnitelmien tekemiseen. Mahdollisuus vaikuttaa omaan tyotilanteeseen
on todettu olevan yksi toimivimmista seka tehokkaimmista keinoista tukea tyontekijan jaksa-
mista. (Valpola 2002, 9-10.)

2.2 Onnistuneen kehityskeskustelun edellytykset

Tunnuspiirteena onnistuneelle kehityskeskustelulle voidaan pitaa keskustelun sujuvuutta ja
asioiden kasittelya rakentavassa seka ratkaisuja etsivassa hengessa (Juuti 1998, 13). Onnistu-
neelle kehityskeskustelulle luodaan edellytykset hyvalla valmistautumisella ja kehityskeskus-

telussa sovitun mukaisilla jalkitoimenpiteilla. (Valpola 2002, 48.)

Aikaisemmat kokemukset ja valmistautuminen vaikuttavat kehityskeskustelun onnistumiseen.
Jos kehityskeskustelun paateemoista on sovittu hyvissa ajoin ja aikaisemmat kokemuksen kes-

kusteluista ovat myonteisia, keskustelu on helppo aloittaa. (Valpola 2002, 126.)

Jokainen ihminen haluaa tietaa, millaisia tuloksia hanelta odotetaan, ja miten han on suoriu-
tunut tehtavistaan. Luonnollisesti halutaan tietaa, mita oman tulevaisuuden varalle on suun-
niteltu ja pyritaan vaikuttamaan omaan tyohon ja kehittamaan sita. Oikeudenmukainen koh-
telu ja kuulluksi tuleminen ovat myos ihmiselle tarkeita asioita. Kehityskeskustelu on tyypilli-

sin keino palautteen jakamiseen. (Juuti 1998, 15.)

Kehityskeskustelun lahtokohtatilanne on huono, jos keskustelijat eivat ymmarra organisaation
keskusteluille antamaa tavoitetta. Talloin keskustelu kaydaan irrallaan organisaation strategi-
asta eika se myoskaan johda paivittaisessa tyossa kehittymiseen. Keskustelujen onnistumisen
kannalta on tarkeaa, etta keskustelujen tarkoitus ja tavoitteet ymmarretaan molemmin puo-
lin. Jos keskustelujen osapuolet eivat ymmarra keskustelun tarkeytta ja roolia, ne todenna-
koisesti epaonnistuvat. (Kupias, Peltola & Saloranta 2011, 75. & Sydanmaalakka 2000, 85.)

Kehityskeskustelun lahtokohtana on ihmisen kehittyminen seka persoonana etta ammatissaan.
Tavoitteena on tyontekijan ja esimiehen ajatusten vaihto tyopaikan ja koko yrityksen kehit-
tamiseksi. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 96.) Ajatusten vaihtaminen kuuluu kehityskes-
kusteluun painopisteena keskustelun toisen osapuolen kuunteleminen. On erittain tarkeaa,

etta osapuolet suhtautuvat myonteisesti keskustelussa esitettaviin asioihin, ja etta he kannus-
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tavat toisiaan seka puhumaan etta valottamaan omia paamaariaan. (Juuti & Vuorela, 2002,
111-112.)

Kehityskeskustelu tutun ihmisen kanssa asettaa omat haasteensa. Moni esimies ja alainen pi-
taa kehityskeskustelua turhana ennestaan tutun henkilon kanssa. Talloin saatetaan jopa valt-
taa koko keskustelun kaymista. Todennakoisemmin kuitenkin keskustelu ennestaan tutun hen-
kilon kanssa on laadukkaampaa kuin tuntemattoman. Kehityskeskustelu vaatinee enemman
kurinalaisuutta kuin keskustelu kahden neutraalimman ihmisen valilla. Oleellista onkin heti
keskustelun alussa tehda selvaksi sen tarkoitus: tahdata jo ennestaan hyvien suhteiden ja yh-

teistyon kehittdmiseen seka parantamiseen. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 111.)

Kehityskeskustelu tulisi tehda osaksi jokapaivaista kanssakaymista esimiehen ja alaisen valilla
lilan dramaattisuuden sijaan. Keskustelun kayminen vain kerran vuodessa voi aiheuttaa kes-
kustelijoille omituisuuden ja epatavallisuuden tunteen. Esimies voi saada keskustelun tuntu-
maan muodolliselta kokoukselta kayttaessaan dialogin sijaan haastattelutekniikkaa, josta joh-
tuen alainen voi tuntea olevansa keskustelussa vain arvioitavana ja tuomittavana. Keskustelu
voi epaonnistua myos alaisen ja esimiehen arkikontaktin puutteesta johtuen. Kehityskeskuste-
lu voidaan arkipaivaistaa kaymalla keskusteluja useammin kuin kerran vuodessa, keskustele-
malla haastattelun sijaan, luomalla hyvan arkikontaktin ja tekemalla keskustelun tarkoitus
selvaksi. Molemmilla keskustelun osapuolilla on vastuu keskustelun kulusta ja sisallosta.
(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 132.)

Keskustelujen jalkeiset tapahtumat ovat peruste sille, syntyyko niihin luottamus. Yhdessa ha-
vaitut muutostarpeet tulee toteuttaa ja vaikutus nakyy tehtavankuvassa, tyokuormassa, yh-
teistyossa ja kehittymisessa. Jos kaivattuja muutoksia ei tapahdu, alaisen luottamus kehitys-
keskusteluihin vahenee, minka seurauksena suhtautuminen keskusteluihin jatkossa on kielteis-

ta tai valinpitamatonta. (Valpola 2002, 48.)

Jos esimies ei ole motivoitunut keskustelun kaymiseen, alaisen motivointi siihen on vaikeaa.
Esimiehen on ensin loydettava oma motivaatio. Sama motivaation l6ytaminen koskee koko
organisaatiota. Johdon pitaa ilmaista tarpeensa selkeasti. Jos esimies on aidosti kiinnostunut
alaisensa asioista, alainen motivoituu keskustelemaan. Kehityskeskustelun tarkoitus ja keskus-
teluun ryhtymisen motivaatio ovat toisiinsa sidoksissa. Motivaatio kasvaa, jos keskustelun tar-
koitus puhuttelee ja vastaa tyontekijan omia arvoja. Tasta syysta on tarkeaa, etta kehityskes-
kustelun tarkoitus ilmaistaan selkeasti ja avoimesti. Ihmissuhteet vaikuttavat myos motivaati-
on. Motivoitumisessa kaikenlaiseen keskusteluun auttaa hyva arkipaivan kommunikaatiokon-
takti. Tavallinen keskustelu ei ole niin vaativa kuin kehityskeskustelu ja siita pitaa tiedottaa
varsinkin niille, jotka eivat ole motivoituneita. Kehityskeskustelun tarpeellisuuden epailijoille

pitaa selvittaa, etta kehityskeskustelu kaydaan toisella tasolla kuin tavallinen keskustelu.
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Esimiehen pitaa saada alaiset vakuuttuneeksi keskustelun mielekkyydesta. Organisaatio voi
osoittaa tarvitsevansa tyontekijan osallistumista vaikka tyontekija ei uskoisikaan tarvitsevansa

organisaation tai esimiehen tukea. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 116-118.)

Tyontekijan pitaa saada vastaus viiteen kysymykseen, ennen kuin han voi kunnolla motivoitua
ja sitoutua organisaation asettamiin tavoitteisiin:

- Mita minun pitaisi tehda?

- Miten suoriudun?

- Valittaako kukaan minusta?

- Miten meilla menee?

- Miten parjaamme?

(Valpola 2002, 25-30.)

Kun tyontekija on saanut vastaukset ylla esitettyihin kysymyksiin, han sitoutuu organisaation
tavoitteisiin ja pyrkii osaamisellaan auttamaan organisaation menestykseen. Vastaukset kol-
meen ensimmaiseen kysymykseen tarvitaan, jotta tyontekija kiinnostuu ottamaan selvaa, mi-
ta tyopaikalla kokonaisuudessaan tehdaan. Miten voin auttaa? - kysymykselle tulee tilaa vasta
sitten, kun naihin jokaiseen viiteen kysymykseen on vastattu. (Valpola 2002, 25-29) Kehitys-
keskustelu on esimiehen tehokkain keino varmistaa, etta alaisella on vastaus kolmeen ensim-
maiseen kysymykseen. Kun henkilostolla on kokonaiskuva toiminnasta ja sen edellyttamista
vaatimuksista, kaikkiin kysymyksiin on vastattu. Vastauksilla on luotava edellytykset, etta
tyontekijan on helppo keskittya tyohonsa ja etta han tietaa saavansa tarvittavan tuen esimie-
heltaan. Oleellinen ohjaava tekija on organisaation visio, jonka perusteella maaritellaan stra-
tegiat. (Valpola 2002, 31-36.)

Alainen on yhta paljon vastuussa omasta motivaatiostaan kuin esimies. Tavallisin syy tyyty-
mattomyyteen on se, ettei keskustelu ole johtanut kaytannossa mihinkaan. Sovitut asiat ovat
jaaneet keskustelun tasolle, eika konkreettisia muutoksia ole tapahtunut. Talloin alaisen
paamaarat todennakoisesti eroavat organisaation tavoitteista, joten keskustelun avulla pyri-
taan lisaamaan yhteisymmarrysta tavoitteena alaisen arvojen ja yrityksen paamaarien lahen-
taminen toisiinsa. Valinpitamattomyys on sinallaan syy kehityskeskustelun aloittamiseen. Tal-
6in keskustelussa tulee pohtia tyon merkitysta, mita alainen haluaa tyoltaan, ja mita yritys
puolestaan odottaa tyontekijaltaan. Valinpitamattomyys ei ole yksin alaisen ongelma, vaan se
vaikuttaa koko tyoyhteisoon ja yritykseen muodostuen yhteiseksi ongelmaksi. Luottamus ja
muutostahto kasvavat tyopaikalla sita suuremmaksi mita enemman avoimia keskusteluja kay-
daan. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 121-122.)

Tyontekijan motivoitumisen kannalta on tarkeaa tietaa esimiehen odotukset hanta kohtaan.

Tyohon motivoitumista ei myoskaan synny, jos tyontekijan odotukset ovat epamaaraisia ja
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ristiriitaisia. Esimiehella on kehityskeskustelussa hyva tilaisuus varmistaa, etta molemmilla on

sama kasitys tyon sisallosta. (Rantanen & Sareskorpi 2005, 140.)

Mittausjarjestelmat eivat valttamatta motivoi tyontekijoita tai nosta heidan tavoitetasoaan.
Lopputuloksena voi olla painvastainen vaikutus, kuin on ollut tarkoitus. Tyontekija vasytetaan
jankuttamalla tuloksista, kun vaikuttavampaa saattaa olla keskittyminen siihen, miten ne on

saatu aikaan. (Kupias ym. 2011, 59.)

Alaisen odotukset voivat liittya tyon sisaltoon, osapuolten keskinaisiin valeihin, toivottuihin
kursseihin tai muuhun taydennyskoulutukseen. Nama on hyva selvittaa heti kehityskeskustelun
aloituksessa, koska epaselvat ja kohtuuttomat odotukset voivat muodostaa suuren ongelman.
Alaisella voi olla eparealistinen toivomuslista, jonka han odottaa esimiehensa toteuttavan.
Talloin esimiehen taytyy korostaa keskustelun tavoitteena olevan yrityksen viemisen yhteisin
toimin eteenpain. Alaisten ongelmien ratkaisu ei kuulu esimiehen tehtaviin, vaan han auttaa
heita ratkaisemaan itsenaisesti omat ongelmansa tukien seka ohjaten heita. Alainen saattaa
luulla esimiehen valtuuksia suuremmiksi, kuin ne oikeasti ovat, ja vaarinkasitys saattaa johtaa
pettymykseen. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 131.) Tyontekijan omat haaveet, odotuk-
set, vaikeudet ja todellisuus voivat olla niin suuressa ristiriidassa, etta ratkaisu on uuden teh-
tavan hakeminen. Naissa tilanteissa on jatettava vanha taakseen ja etsittava uusi, omia odo-

tuksia paremmin vastaava tyo. (Valpola 2002, 92.)

Kehityskeskusteluissa palkka-asioita ei kasitella, koska keskustelussa tyontekijaa voidaan kan-
nustaa monella muullakin tavalla kuin palkan muodossa. Palkkaan tyytymaton tyontekija voi

tavalla. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 133.)

Monet asiat voivat tehda keskusteluiden kaymisen ongelmalliseksi. Syyna voi olla alaisen tai
esimiehen puutteellinen valmistautuminen seka nopea tehtavankierto tai esimiehen jatkuva
vaihtuminen. Kehittymissuunnitelma saattaa olla toivelista, joka ei liity tehtavan edellytta-
maan osaamiseen. Muita syita voivat olla muun muassa alaisen puhumattomuus, tavoitteiden
samanlaisuus, tietamattomyys tehtavakiertomahdollisuuksista, alaisen vihamielinen asenne,
osaamisen arvioinnin vaikeus, yhteys palkkaukseen on epaselva, puutteellinen kritiikin sieto-
kyky ja keskustelun mahdollinen vaikeus eri kulttuuritaustoista johtuen. (Sydanmaalakka
2000, 95.)

Tyontekijoiden mukaan kehityskeskusteluun valmistautuminen on kehityskeskustelun sujuvuu-
den ja onnistumisen kannalta erittain tarkeaa. Monen mielesta ohjeistus keskusteluun valmis-
tautumisesta seka selvitys kehityskeskustelun tarkoituksesta voisi olla viela tasmallisempaa.

Tyontekijat korostivat kahdenkeskisten keskusteluiden tarkeytta ja sita, etta tarvittaessa
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paasevat keskustelemaan henkilokohtaisista ja vaikeammista asioista, seka selvittamaan
mahdollisia ongelmatilanteita esimiehensa kanssa kahdestaan. Samalla tyontekijat painottivat
ryhmakehityskeskusteluiden positiivisia vaikutuksia tyoyhteison seka koko kokonaisuuden su-
juvan toiminnan kannalta. Kun tyoryhman asioita kasitellaan yhdessa, jokainen tyontekija saa
mahdollisuuden vaikuttaa ryhmansa asioihin. Monia tyontekijoita hairitsee, kun kehityskeskus-
telun aikana keskustellaan muista asioista, kuin kehityskeskustelukaavakkeen mukaan oli tar-
koitus kasitella. Tama on tyontekijoiden mielesta kehityskeskusteluiden kannalta epaolennais-
ta ja turhauttavaa. Epatietoisuus siita, dokumentoidaanko kehityskeskusteluissa esiin tulleita
asioita eteenpain, on vahentanyt kehityskeskustelumotivaatiota seka luottamuksellisuuden ja

oikeudenmukaisuuden tunnetta. (Sarkkinen 2009.)

Esimiehen pitaa luoda hyva ilmapiiri, kuunnella ja aktivoida alaista puhumaan, jotta saadaan
aikaiseksi onnistunut kehityskeskustelu. Keskustelun molemmilla osapuolilla on tilaisuus avoi-
mesti ja luottamuksellisesti vaihtaa mielipiteita tyosta ja yksilon tavasta toimia. Kehityskes-
kustelut antavat tietoa esimiehelle tyontekijoiden nykyhetken osaamisesta ja ammattitaidos-
ta seka siita, millaisista asioista tyontekijat ovat kiinnostuneita, mista he kokevat tarvitsevan-
sa tietoa ja mihin suuntaan he haluavat kehittaa tyotaan ja omaa osaamistaan. Kehityskeskus-
telut selkiyttavat tyontekijalle esimiehen odotuksia hanen tyostaan ja vastaavasti esimies saa
tietoa tyontekijan esimieheen kohdistamista odotuksista. Kehityskeskustelun onnistuminen
edellyttaa esimiehelta selvyytta, miksi keskustelua kaydaan ja mita silla toivotaan saavutet-
tavan. Luottamus kehityskeskusteluihin syntyy sen perusteella, mita keskustelujen jalkeen
tapahtuu eli miten keskustelu vaikuttaa tehtavakuvaan, tyokuormaan, yhteistyohon, kehitty-

miseen ja yhdessa havaittuihin muutostarpeisiin. (Laakso 2010.)

Avoin kommunikointi ja tiedon jakaminen kehityskeskustelujen yhteydessa hyodyttaa yritysta,
jos keskustelussa kyetaan tasavertaisuuteen. Avoimuus ja pyrkimys jatkuvaan parantamiseen

myo0s kehityskeskustelukaytannossa ovat avain onnistuneeseen suoritukseen.

3 Kehityskeskusteluprosessi

Kehityskeskustelussa on kaksi osapuolta, toisin sanoen roolia: alainen ja esimies. Nykyisissa
organisaatioissa henkiloston roolijaon tavoitteena on sujuva tyonjako, ei asema, joka sitoisi
kayttamaan kapeammin osaamistaan. Aiemmin kokonaisuuden ymmartaminen ja hallinta oli-
vat esimiesten vastuulla. Nykyisin vastuun kantoa odotetaan myos tyontekijoilta. (Valpola
2002, 87.) Molemmilla osapuolilla on yhtalainen vastuu keskustelun onnistumisesta (Valpola
2002, 125).

Kehityskeskusteluja kaydaan tavallisimmin kerran vuodessa, mista johtuen ne voivat tuntua

osallistujista usein turhan dramaattisilta. Kehityskeskusteluja tulisi kayda vahintaan kaksi ker-
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taa vuodessa, jotta niiden aikaansaama kehitysprosessi pysyisi elinvoimaisena. Mita useimmin
keskusteluja kaydaan, sita paremmat mahdollisuudet osallistujilla on muutokseen ja kehitty-
miseen. Varsinkin uusi tyontekija tai esimies saattaa tarvita useampia kehityskeskusteluja
kuin yhden vuodessa. Saannolliset keskustelut tehostavat osallistujiensa tyopanosta, eika nii-
den ei tarvitse olla pitkia. Aloituskeskustelu kestaa usein tunnin ja sita seuraavat voivat olla
lyhyita puolen tunnin keskusteluja. Tama erittain tehokas malli edellyttaa pienta maaraa alai-
sia, joka on 10 - 12 henkea. Talla tavoin pystytaan paneutumaan mahdollisiin vaarinkasityksiin
ajoissa ja ehkaistaan tehottomia tydtunteja. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 96, 101-
102.)

Tunti on riittava aika kehityskeskustelulle. Aika pitaa maarata etukateen, jotta osapuolet tie-
tavat, miten kauan voidaan keskustella. Kun kaytettavissa on rajattu aika, se pyritaan kayt-
tamaan tehokkaasti hyodyksi. Jos aikaa on varattu rajattomasti, vaikeat keskustelunaiheet
siirretaan helposti myohemmaksi ja lopputuloksena saattaa olla kasittelematta jaaminen. To-
dennakoisesti seka kaytannossa etta psykologisesti oikea ratkaisu on keskustelun sopiminen
paivan viimeiselle tyotunnille. Jos kuitenkin sovittu aika ennattaa kulua umpeen ennen tar-
keiden tai hankalien puheenaiheiden kasittelya keskustelun paattaminen ei ole lopputuloksen
kannalta jarkevaa. Keskustelun osapuolet voivat sopia keskustelun jatkumisajankohdasta, jot-
ta asiat saadaan kasiteltya loppuun. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 127-128.)

Kun kehityskeskustelua kaydaan ensimmaista kertaa, se on hyva jakaa kahteen osaan: tavoite-
ja tuloskeskusteluun. Ennen varsinaista kehityskeskustelua sovitaan tavoitteista ja suorituksen
arvioinnista seka kirjataan sovitut asiat muistiin. Silloin tiedetaan odotukset ja voidaan seura-
ta odotusten mukaisia tyosuorituksia. Osana kehityskeskustelua tehdaan seurantaa, jolloin
saatu palaute auttaa kehittymaan ja kehittamaan ammattitaitoa ja tyootetta. Alaisen suori-
tuksen arviointi yhteisymmarryksessa on lahes mahdotonta, jos tavoitteissa on epaselvyytta.
Vaarinkasityksiin ajautuminen on tyypillista naissa tilanteissa. Yhtena kehityskeskustelun ta-
voitteena on varmistaa, etta kaydaan keskitetysti tyoasioita lapi ja tarvittavista asioista sovi-
taan. (Valpola 2002, 43.)
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Kuvio 2: Kehityskeskustelun vaiheet (mukailtu Sydanmaalakka, 2000, 91).

Kehityskeskustelu voidaan jasentaa vaiheisiin, jotka on kuvattu ylla olevassa kuviossa

(kuvio 2). Seuraavaksi kaydaan lapi vaiheiden sisalto ja tarkoitus.

3.1 Valmistautuminen

Hyva valmistautuminen on keskustelun onnistumisen edellytys ja molempien osapuolien on
valmistauduttava hyvin. Hyvan valmistautumisen ansiosta keskustelussa voidaan keskittya
oleellisiin asioihin ja saastaa aikaa. (Sydanmaalakka 2000, 92.) Tarkeinta keskustelussa on

saada aikaan luottamuksellinen ja positiivinen hetki (Kansanen 2004, 140).

Kummankin osallistujan valmistautuminen auttaa valttamaan rupatteluun luiskahtamisen ku-
ten myos liiallisen keskittymisen yhteen ainoaan aiheeseen. Kehityskeskustelut raamit eivat
saa olla liian jaykat, jotta keskustelussa syntyy myos vapaasti virtaavaa viestintaa. Keskuste-
lun saannollisyys on eduksi, koska siita seuraa jatkuvuuden ja turvallisuuden tunnetta. Saan-
nollisesti toteutetut keskustelut luovat ajan mittaan seka keskustelutaitoa etta tarvittavaa
luottamusta. (Juuti 1998, 10.)

Kehityskeskusteluun valmistaudutaan henkilokohtaisesti. Molemmat osapuolet mietittivat ti-

lannetta kysymysten avulla. Aiemmista keskusteluista tehtyjen muistiinpanojen avulla voi-



20

daan varmistua sovituista asioista, kuten mista sovittiin, mita on luvattu hoitaa ja missa saada
tai antaa apua. Muistiinpanojen pohjalta keskustelu kaynnistyy luontevasti. (Valpola 2002,
43.)

Esimies tai alainen tarvitsevat keskustelun pohjaksi monipuolista tietoa, jota kerataan mah-
dollisimman kattavasti. Keinoina voi olla osaamiskartat, kehittymistarvekartoitukset, johta-
misen ja tyoskentelytapojen 360-palaute, tyotoveri- ja asiakashaastattelut, kyselytunnit ja
niin edelleen. Kumpikaan osapuoli ei yksin tieda, miten edellisessa keskustelussa sovituissa
asioissa on onnistuttu kuluneen vuoden aikana. Valmistautuminen tapahtuu maaratietoisesti
ja vastuu jaetaan valmistautumiskaytantojen kautta. (Valpola 2002, 17.) Tyontekija voi esi-
merkiksi valmistautua kehityskeskusteluun haastattelemalla tyotovereitaan tai sisaista asia-
kastaan omasta tyosuorituksestaan, joka yhteenvedon avulla kerrotaan esimiehelle. (Valpola
2002, 67.)

Yleisin kaytanto on, etta esimies ilmoittaa alaiselle keskustelun ajankohdan. Keskustelusta
sovitaan aina hyvissa ajoissa etukateen, jotta kumpikin osapuoli voi valmistautua keskuste-
luun etukateen seka henkisesti etta kaytannossa. Kummankin osapuolen on pohdittava, mita
han haluaa keskustelulta. Ennakkovalmistautumisella varmistutaan, ettei tarkeita asioita
unohdeta keskustelun ulkopuolelle. Lisaksi valmistautumisella osoitetaan kunnioitusta keskus-
telukumppanille, itselle seka itse keskustelulle. Valmistautumien voi tapahtua muistilistan
avulla, joka muotoutuu yrityksen mukaan. Yrityksissa voidaan valmistautua kehityskeskuste-
luun eri tavoin ja keskustelun aiheet voivat vaihdella yrityksesta riippuen. (Ronthy-Ostberg &
Rosendahl 2004, 125-126.)

Alainen voi olla aktiivinen sopimalla aloitteellisesti ajan kehityskeskustelulle seka ehdotta-
malla sille teemoja seka toteutustapaa. Nain tyoelaman saantoja voidaan muuttaa, eika alai-
sen tarvitse jaada passiivisena odottamaan esimiehen suunnalta tulevaa aloitetta. Hyoty tulee
siita, etta esimiehella on aikaa pohtia tyotehtavien priorisointia ja erilaisia tapoja ratkaista
asiat. Taman lisaksi alainen saa tuotua esiin sen, miten huolehtii omasta kehittymisestaan.
(Valpola 2002, 10.)

Kehityskeskustelut voidaan kaynnistaa ja aktivoida tehokkaasti yhdistamalla ne valmennuk-
seen. Ennen keskusteluja tehdyilla alustuksilla voidaan saada uutta intoa kehityskeskustelujen
kaymiseen. Valmennuksen yhteydessa saadaan sovittua uusi tapa kayda kehityskeskusteluja.
Valmennukseen tulee osallistua niin esimiesten kuin alaisten, jotta siita tulee erityisen teho-
kas. (Valpola 2002, 74-75.)

Henkilostolle voidaan jarjestaa vapaaehtoinen kyselytunti kehityskeskusteluista kehityskes-

kustelukauden alkaessa (Valpola 2002, 75). Yhtena vaihtoehtona tiimi voi esimiehensa kanssa
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suunnitella tulevat kehityskeskustelut seka samalla kayda lapi yksikon tilanteen, strategiset

suunnitelmat ja tavoitteet ja jasentaa toimintasuunnitelmaa (Valpola 2002, 76).

Keskustelun kaymiseen valitaan huone, jossa keskustelu voidaan suorittaa rauhassa ilman ul-
kopuolisia hairiotekijoita. Neutraali huone, joka ei ole esimiehen tai alaisen, on paras vaihto-
ehto. Jos keskusteluun kuitenkin kaytetaan esimiehen tyohuonetta, esimiehen pitaa asettaa
keskustelu etusijalle ja ehkaista muut hairiotekijat kunnioittaen nain kaynnissa olevaa keskus-
kusteluun. Keskustelu on syyta pitaa tyopaikalla, jolloin se kuuluu normaaliin tyorutiiniin.
(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 129.)

3.2 Keskustelun avaus

Esimiehen on syyta varmistaa, etta keskustelun tarkoitus on ymmarretty ja valmistautuminen
on tehty huolellisesti (Sydanmaalakka 2000, 92). Keskustelu kaynnistetaan aina kertomalla,
mista on tarkoitus puhua, ja mita keskustelulta odotetaan. Keskustelu on molemminpuolinen,
mita on tarkeaa painottaa avauksessa. Tilanteen mukaan valitaan, kaytetaanko alussa lam-
mittelykysymyksia. Niin sanottu small talk saattaa tuntua joskus turhalta ja on parempi men-

na suoraan asiaan. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 114.)

Kehityskeskustelu voidaan aloittaa siten, etta seka esimies etta alainen kayvat yhdessa lapi
tyotehtavat ja tavoitteet ja samalla keskustelevat, kuinka seuranta ja arviointi toteutetaan.
Arvioinnin tasmalliset kuvaukset kaydaan yhteisvoimin lapi ja panostetaan keskusteluun, jossa
selvitetaan, mita arvioinnit alaisen tyossa tarkoittavat. Molemmille osapuolille on erityisen
tarkeaa ymmartaa, mita arvioinnin kriteereilla ja kuvaksilla tarkoitetaan. Tavoitteet kirjataan

ja taltioidaan seka alaisen etta esimiehen muistin tueksi. (Valpola 2002, 41.)

3.3 Arviointi

Tavoitteiden asettamisesta seuraavassa kehityskeskustelussa tarkastellaan, miten tavoitteet
ovat toteutuneet eli, ovatko tulokset saavutettu. Tassa vaiheessa arvioidaan ja keskustellaan
alaisen aikaansaannosten ja suoritusten vastaavuudesta sovittuun. Lisaksi keskustellaan tyos-
kentelytavasta; tyylista, tyootteesta ja yrityksen arvojen toteutumisesta. Keskustelussa sovi-
taan tavoitteet seuraavalle kaudelle. Menneesta kaudesta otetaan opiksi ja saadun kokemuk-

sen perusteella tasmennetaan tavoitteita ja arviointiin kaytettavia maarittelyja. (Valpola
2002, 41-42.)

Suoritusten arvioinnissa tietoa voidaan hakea monipuolisesti: asiakkaita voidaan pyytaa arvi-

oimaan ja palautetta voidaan kysya esimiehilta, tyotovereilta ja alaisilta. Mahdollisimman
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ja selkeasti mitattavien tunnuslukujen avulla suoritus voidaan mitata tasmallisesti. Selkean
maarittelyn avulla on helpompi saavuttaa tavoite. Tyon kuluessa on helppoa seurata tilannet-
ta ja tarvittaessa pyytaa apua. Tama auttaa tekemaan tyon riittavan hyvin. (Valpola 2002,
14.)

Tyontekijat tarvitsevat arvioita omasta osaamisestaan, onnistumisistaan ja tekemisistaan.
Palautteen ja keskustelun merkitys nakyy sitoutumisessa tyoyhteisoon. Mita enemman esimies
huomioi tyontekijan suoritukset, sita enemman tama sitoutuu tyohonsa. (Ristikangas & Risti-
kangas 2010, 195.) Esimiehen antama palaute vie strategiaa haluttuun suuntaan. Palautteen
tehtavana on suorituksen ohjaaminen, oppimisen edistaminen ja motivointi. Yrityksen strate-
gia maarittelee sen, mista palautetta annetaan ja mihin suuntaan alaisen toimintaa tulee kul-

loinkin ohjata. (Kupias ym. 2011, 60.)

Alainen esittaa ensin oman arvion siita, miten tavoitteet ovat toteutuneet ja mitka tekijat
ovat vaikuttaneet siihen. Esimiehella on taydentava rooli, jolloin han kommentoi ja taydentaa
alaisen omaa arviota. (Sydanmaalakka 2000, 92.) Yleinen kaytanto on, etta ennen kehityskes-
kustelua tyontekija arvioi itse itsensa. Tutkimusten mukaan ihmiset ovat hyvia suorittamaan
itsearviointia tietaessaan muidenkin arvioivan heita (Kauhanen 2001, 95.) Tyontekija torjuu
palautteen helposti, jos esimiehen antama palaute on ristiriidassa tyontekijan oman kasityk-
sen kanssa. Palaute kannattaa linkittaa tyontekijan omaan kasitykseen itsestaan. Tyontekija
voi tuoda esille oman nakemyksensa ja esimies voi yhdistaa oman nakemyksen hanen kasityk-
seensa. Osan tyontekijan nakemyksesta esimies voi todennakoisesti vahvistaa ja sen jalkeen

on helpompi ottaa esille asioita, joista nakemykset eivat kohtaa. (Kupias ym. 2011, 173.)

Suoritusarviointi on esimiehen kannalta haastavaa, koska pyrkimyksena on yllapitaa valmen-
tava ja positiivinen ote kehitettaviin asioihin. Tuomarin roolia ei saa korostaa arvioinnissa,

koska tarkoitus on myos kehittaa alaisen itseluottamusta. (Kansanen 2004, 137.)

Esimies saa hyodyllista palautetta alaisiltaan kysymalla, miten hanta arvioidaan esimiehena.
Alaiset voivat arvioida, miten esimies toteuttaa toiminnassaan yrityksen arvoja ja sovittuja
toimintatapoja. Talla saavutetaan se hyoty, etta alainen ymmartaa arvojen ja toimintatapo-
jen merkityksen yksikon omassa toiminnassa. Esimies voi myos sopia alaisen kanssa itsensa
arvioinnin tueksi muutaman ”hyvan esimiehen” kriteerin, kuten esimerkiksi: esimies tekee
yrityksen tavoitteet ja strategiat tutuksi, kasvattaa ja tukee alaisten kehitysta ja luo mukavan

ilmapiirin, jolloin toihin on kiva tulla. (Valpola 2002, 139.)
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Esimiesten on osattava soveltaa suoritusarvioinnin arviointiasteikkoa mahdollisimman yhden-
mukaisesti. Tyontekijan henkilokohtaisten tavoitteiden toteutumista voidaan arvioida sijoit-
tamalla suoritukset arviointiasteikolla 1-5, esimerkiksi seuraavasti:

1 = Kehittymisen tarvetta

2 = Tayttaa perusvaatimukset

3 = Hyva

4 = Poikkeuksellisen hyva

5 = Oman alansa huippu

Asteikkoa voidaan raataloida tarvittaessa sisaltamaan useampia tasoja. Arvioinnissa tulee
huomioida organisaation yleiset tavoitteet, toimintastrategia seka tulevaisuuden visiot. (Ran-
tanen & Sareskorpi 2005, 107-108.)

Kun arviointiin totutaan, siihen liittyvat negatiiviset asenteet poistuvat. Tavoitteena on kehit-
tyminen, johon tarvitaan koko henkiloston panosta ja arjen kokemuksia. TyOyhteisoon virtaa
hyvaa henkea, kun kehityskeskusteluun kaytetty aika ei mene hukkaan vaan asiat menevat
eteenpain. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 221.) Oppiminen ja oppimisen kautta kehittymi-
nen vaatii myos sita, etta asioita kerrataan ja henkilo arvioi oppimaansa jatkuvasti ja omaeh-
toisesti (Kansanen 2004, 91).

Kaikkien osapuolien on tarkeaa oivaltaa, mita arvioidaan ja mitataan. Kyseessa on osaamisen
kehittymisen toteaminen, ei koulutuksen arviointi. Taitoja ja erilaisia tyokaytantoja voidaan
maarittaa ja asettaa niita koskevia konkreettisia osaamisen kehittamisen tavoitteita, jotka
puolestaan mahdollistavat tulosten todentamisen. (Kiviranta 2010, 157.) Henkilotason toimi-
vien tavoitteiden ja mittareiden loytaminen voi tuottaa suuremman haasteen kuin yritys- ja
tyoyhteisokohtaisten tavoitteiden loytaminen, silla jokaisella on oma mallinsa toimia. Jos
keskitytaan liiaksi yksilotason suoriutumiseen ja kehittymiseen tuomatta kunnolla esiin tyoyh-
teisonakokulmaa, yhteistyo, avunanto ja varsinkin me-henki saattavat heikentya tyoyhteisos-
sa. Talloin unohdetaan tyoyhteison yhteiset tavoitteet ja tyontekijat keskittyvat vain omaan
suoritukseensa. (Aarnikoivu 2008, 134 - 135.)

Palautteella on oltava arvoa sen saajalle, joka miettii ”mita mina siita saan”. Tehtavan ja
siihen liittyvien tavoitteiden tulee olla selkeita, jotta palautteen saaja tietaa, mita kohti han
ponnistelee. Palautteen annossa kyse on motivaatiosta ja siita, mika saa yrittamaan enemman
seka mika parhaiten palkitsee tyontekijaa. Palautetta voi antaa tehtavan toteutuksesta tai
kehittymisesta aikaisempaan verrattuna. Huomion voi kiinnittaa lopputulokseen tai prosessiin
ja fokus voi olla esimerkiksi maarassa, laadussa, kohteessa, tuloksessa tai suorituksessa. (Ku-
pias ym. 2011, 220.)



24

3.4 Tavoitteiden maarittely

Yhteisten tavoitteiden sopiminen ilman kehityskeskusteluita on lahes mahdotonta sopia, ellei-
vat esimies ja alainen kay kehityskeskusteluja. Esimiehen on tarkeaa tietaa, millaisia tavoit-
teita alainen on itselleen asettanut. Organisaatiolle tulee loppujen lopuksi kalliimmaksi, jos
yhteisista tavoitteista ei sovita verrattuna tyoaikaan, joka niiden sopimiseen joudutaan uh-
raamaan. (Juuti & Vuorela, 2002, 108.)

Tavoitteiden maarittelyssa esimies ja alainen keskustelevat, mika on tehtavan tarkoitus. Sa-

malla maaritellaan henkilon avaintehtavat ja avaintavoitteet. Taman jalkeen osapuolet miet-
tivat, mita osaamista tarvitaan tehtavassa hyvin suoriutumiseen. Tama osaamisprofiili on hyva
maaritella organisaation ja tehtavan lahtokohdista, ennen kuin maaritellaan henkilokohtainen

kehittymissuunnitelma. (Sydanmaalakka 2000, 92.)

Alaiselle pyritaan asettamaan mahdollisimman konkreettisia tavoitteita. Asetettujen tavoit-
teiden tulee olla osa organisaation tavoitteita ja strategioita, jotka ovat kullekin henkilolle
niin konkreettisesti asetettu, etta niiden saavuttaminen onnistuu. ( Rantanen & Sareskorpi
2005, 140.) Tavoitteiden pilkkominen mahdollisimman pieniin osiin auttaa niiden toteuttami-
sessa. Esimiehen on myos syyta varmistaa, etta suunnitelma on toteutuskelpoinen. (Ristikan-
gas & Ristikangas 2010, 117-119.)

Ajattelulle, asenteelle ja motivaatiolle ei voi asettaa tarkkaan mitattavissa olevia tavoitteita.
Niita taytyy kasitella eri tavoin, kuin mitattavissa olevia tavoitteita. Esimiehen tulee olla hie-

notunteinen ja kuunteleva, kun liikutaan alaisen omalla alueella. (Kupias ym. 2011, 205.)

Oppiminen nahdaan usein ei-mitallisena asiana, joka tapahtuu itsekseen. Mikali osaamista
halutaan tietoisesti kehittaa, osaamisen kehittaminen on pyrittava muotoilemaan tavoitteina.
Organisaation osaamisen kehittamisen mittari on tavoitellun tuloksen toteutuminen. Ilman
tavoitellun tuloksen maarittelya osaamisen kehittymista ei saada selville. (Kiviranta 2010,
157-158.)

Tavoitteet voivat tuntua mielivaltaisilta, ellei niiden liittymista kokonaisuuteen ymmarreta.

Kokonaistavoitteiden pilkkominen osatavoitteiksi ja keskustelu niista auttavat loytamaan yh-
teisen ymmarryksen strategiasta seka siita johdetuista tavoitteista. Strategia ei voi tulla ela-
vaksi, jos se ei ole olennainen osa tyontekijoiden arkea. Huomio on kiinnitettava kysymyksiin

mita tavoitellaan ja miten tama tehdaan. (Kupias ym. 2011, 58-59.)

Kehityskeskustelussa esimies toimii tyonantajan edustajana, jonka tavoitteet voivat olla risti-

riidassa tyontekijan tavoitteiden kanssa. Yrityksen nakokulmasta jokin tavoite voi olla positii-
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vinen, kun taas henkilosto nakee sen negatiivisena. Esimies toimii yrityksen tavoitteiden vies-

tijana ja valittajana. Han pyrkii tekemaan tavoitteet ymmarrettaviksi, luo yhteistyota ja yrit-
taa jakaa tyot tasapuolisesti. Esimiehella on kriittinen rooli kehityskeskusteluissa, kun maari-
tellaan alaisen palkkaa. Yleensa suositellaan, etta kehityskeskustelu ja palkkakeskustelu kay-

daan erikseen. (Valpola 2002, 140-141.)

3.5 Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelussa alainen ja esimies pohtivat odotuksia tulevaisuudelta seka miettivat
alaisen pitkan tahtaimen suunnitelmia. Alaiselle tehdaan kehityskeskusteluvaiheessa mahdol-
lisimman konkreettinen henkilokohtainen kehittymissuunnitelma. (Sydanmaalakka 2000, 92.)
Avoimet kysymykset auttavat hyvan vuorovaikutuksen syntymiseen. Avoin kysymys antaa
mahdollisuuden kertoa vastauksen omin sanoin. Suljettu kysymys puolestaan tuottaa lyhyita
ja niukkoja vastauksia. Kyselysta tulee helposti tentti oikean vastauksen loytamiseksi. Sulje-
tut kysymykset, joihin vastataan kylla tai ei, sopivat asioiden selvittamiseen ja varmistami-
seen. Kehityskeskustelujen ohjeissa tarjotaan valmistautumiseen kysymyksia, joiden avulla
voi miettia millaisia erityisia toiveita omaa ja mita haluaisi ottaa esiin keskustelussa. (Valpola
2002, 135-137.)

Edellisen keskustelun osana tai erillisena keskusteluna, jasennetaan ja arvioidaan kehittymis-
tarpeet ja urasuunnitelmat. Kehityskeskustelun toteutuksessa tulee kolme perusosaa toteut-
taa saannollisesti: tavoitteiden sopiminen, suoritusten arviointi ja kehittymistarpeiden jasen-
tely. Saannollisesti toteutettuna naiden avulla alainen saa tarvitsemansa ohjauksen. Kehitys-
keskustelu on mahdollisuus keskittyneesti keskustella tyohon ja alaisen tilanteeseen liittyvista
asioista. (Valpola 2002, 41-43.)

Kehityskeskustelu voi sisaltaa mita tahansa keskustelu aina asiakysymyksista arvoihin asti.
Tavoitteena on loogista ajattelua ja tunteita sisaltava keskustelu, jolloin se on kehittavaa.
Keskustelut, joiden tarkoitus on suunnitella toimintaa, selvittaa koulutustarvetta tai valittaa
informaatiota, ovat normaaleja tyokeskusteluja. Kehityskeskustelun tulee sisaltaa niin arkisia
kuin henkilokohtaisia ja jopa epamukaviakin aiheita. Perusarvoista, ihmissuhteista ja niiden
merkityksesta tyoyhteisolle keskusteleminen on erittain tarkeaa. Tallaiset keskustelut muut-
tavat ja kehittavat ihmista. Kommunikaatio-ongelmat ja ristiriidat vahenevat, mikali kehitys-
keskustelut ja muu tiedonvaihto tyopaikalla liikkuvat loogisesta emotionaaliseen. Jatkon kan-
nalta on tarkeaa, etta kehityskeskusteluissa kasitellaan myos tavoitteita ja tuloksia. Vaihta-
malla painopistetta lahtokohtana ihminen eika tulos, paastaan keskustelemaan luontevasti
loogisista kysymyksista. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998, 2004, 104-105.) Henkilokohtaisis-
sa keskusteluissa teemoina voi olla suoritus, tyoajan kaytto, henkilolle sopivat tydajat, mo-

niosaaminen ja valmennus (Valpola 2002, 73).
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Kehityskeskustelu on vapaamuotoinen keskustelu toisen ihmisen kehittamiseksi. On aiheita,
joita keskustelussa olisi tarpeen kasitella, kuten edellisen toimintakauden tulokset, ja miten
tavoitteet on saavutettu. Myos kokemukset menneelta toimikaudelta on hyva kayda lapi, mita
menneesta on opittu seka, mitka ovat tulevan toimintakauden tavoitteet. Tarkeita keskustel-
tavia asioita ovat toiminnassa esiintyvat ongelmat, jotka tarvitsevat kehittamista seka kehit-
tamistoimenpiteista sopiminen. Lisaksi henkilon oma kehittymistarve ja toimenpiteet, joiden

avulla alainen voi kehittaa itseaan. (Juuti 1998, 14.)

Keskustelussa kasitellaan tyotilannetta ja tyontekijan kokemukset ja tuntemukset tyossaan.
Ammatillinen ja persoonallinen kehitys kulkevat rinnakkain, joten tyontekijan tulee saada
mahdollisuus nayttaa ammatilliset ja persoonalliset puolensa. Tyotekijan annetaan kertoa,
millaisena han kokee oman roolinsa tyoryhmassa seka tyotovereiden ja esimiehen roolit ja
tehtivit. Keskustelussa taytyy antaa tilaa tunteille, kokemuksille ja arvoille. (Ronthy-Ostberg
& Rosendahl 2004, 106.) Kehityskeskustelussa esimiehen tulee ottaa huomioon alaisen pai-

neensietokyky ja sovittujen tavoitteiden tasapaino (Valpola 2002, 114).

Kehityskeskustelussa on syyta ottaa esiin ajankohtaisia kysymyksia, jotka ovat organisaation
kannalta ajankohtaisimpia. Kannattaa keskustella siita, mika huolestuttaa juuri nyt joko esi-
miesta tai alaista. Esimiehen pitaa olla avoin ja rehellinen, jotta pystytaan lisaamaan tyonte-
kijan osallistumista, sitoutumista ja turvallisuuden tunnetta. Parempi vaihtoehto on antaa
negatiivista tietoa kuin jattaa vastaamatta kysymyksiin. Mielikuvitus antaa useimmiten todel-
lisuutta ikavampia vastauksia mielta kaihertaviin kysymyksiin. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl
2004, 107-109.)

Esimiehella on vastuu seka yksilon ja ryhman kehityksesta, joten kehityskeskustelu kaydaan
aina alaisen ja hanen lahimman esimiehensa valilla. Joskus on mahdollista, etta alainen ei
halua keskustella lahimman esimiehensa kanssa. Jos kommunikaatio esimiehen ja alaisen
kanssa ei toimi toivotulla tavalla, voi olla hyvaksi keskustella seuraavan portaan kanssa, jotta
tarkein eli keskustelu saadaan aikaan. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 110.)

Apuaineistoa, joka auttaa ajattelemaan tyonkuvaa, tavoitteita ja omaa osaamista voidaan
kayttaa kehittymissuunnitelman laadintaan. Kehittymissuunnittelun voi kaynnistaa kysymyk-
silla, kuten esimerkiksi mita osaamista tarvitset tai haluaisit oppia nykyisessa tyossasi, tulevat
muutokset ja niiden vaikutus osaamiseesi seka haluusi oppia uutta tulevia tehtavia varten.
(Valpola 2002, 54 - 55.)
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Osaamispohjainen tehtavakuva, jota kutsutaan osaamiskartaksi, kohdistaa huomion voimava-
roihin. Ensin maaritellaan tehtavassa tarvittava osaaminen, jonka jalkeen voidaan arvioida

henkilon osaamistaso ja kehitystarpeet. (Valpola 2002, 56 - 57.)

Jos osaaminen on organisaatiolle kilpailuetukysymys, esimiehen tarkein tehtava on rakentaa
organisaatio sellaiseksi, etta oppiminen on mahdollista. Tyonantajien tulee tarjota tyonteki-
joille mahdollisuus kehittaa osaamistaan seka tyossa etta tyopaikan ulkopuolella. Jokainen
henkilo kuitenkin kantaa itse vastuun siita, etta hanen ammatillinen patevyytensa on ajan
tasalla, ja etta han kykenee oppimaan tehokkaasti. (Helsila 2002, 83.)

3.6  Keskustelun lopetus ja dokumentointi

Keskustelu on hyva lopettaa yhteenvetoon ja varmistaa, etta asiat on ymmarretty samalla
tavalla. Lopetuksessa on varmistettava, etta dokumentointi on tehty asianmukaisesti ja jatko-
toimenpiteista on sovittu. Nain voidaan saavuttaa yhteinen sitoutuminen sovituille asioille.
Lisaksi on tarkeaa, etta keskustelu lopetetaan positiivisessa savyssa, vaikka keskustelun aika-
na olisikin ollut erimielisyyksia. (Sydanmaalakka 2000, 92.)

Kehityskeskustelun lopuksi kannattaa pohtia, oliko keskustelun lopputulos suunnitellun mu-
kainen. Keskusteltiinko asioista, joista oli etukateen sovittu, ja mihin tulokseen keskustelussa
tultiin. Keskustelu on aina syyta lopettaa tiivistykseen ja on hyvin antoisaa, jos molemmat
osapuolet pystyvat kertomaan keskustelusta saadun annin. Lopetuksessa on huolehdittava sii-
ta, etta sovittu aika riittaa myos keskustelun arviointiin. Kaytetty aika voi jakaantua esimer-
kiksi nain: johdanto viisi minuuttia, varsinainen keskustelu 45 minuuttia ja lopetus kymmenen
minuuttia. Kehyksesta kannattaa pitaa kiinni, koska se luo vastavuoroiset ja hyvat edellytyk-
set mielekkaalle keskustelulle. Keskustelun jatkoa on hyva pohjustaa etukateen ja lausua

muutama sana seuraavasta tapaamisesta. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 115.)

Keskustelusta laaditut kirjalliset dokumentit saattavat synnyttaa epavarmuutta ja niiden
kayttotarkoitus voi jaada vaivaamaan varsinkin alaisen mielta. Mita enemman asioita keskus-
telussa kirjataan ylos, sita todennakoisempaa on asian dramatisointi ja tarkoituksen epaily.
Kuitenkin sovitut ja muut faktaluontoiset asiat on jarkevaa merkita muistiin. Henkilostohallin-
to vaatii useassa organisaatiossa kaikesta kirjalliset muistiinpanot. Tama vie pohjan luotta-
muksellisuudelta, johon kehityskeskustelulla pyritaan. Kehityskeskustelu kaydaan luottamuk-
sellisesti alaisen ja lahimman esimiehen valilla, joten on tarkeaa, etta se jaa naiden kahden
osapuolen valiseksi. Jokin osa keskustelua voidaan paattaa dokumentoida erityistarkoitukses-
sa. Tyonkiertoa ja koulutusta koskevat toiveet ovat ainoita, joihin henkilostohallinto saisi
puuttua. Monella tyopaikalla dokumentoinnin avulla selvitetaan ja valvotaan kehityskeskuste-

lujen suorittamisen maaraa, mutta se ei kerro keskustelujen laadusta. Kehityskeskustelua ei
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ole tarpeen dokumentoida, eika niihin tule vaatia dramatisoivasti osapuolten allekirjoituksia.

Usein vaitetaan, etta dokumentoinnista on apua esimiesta vaihdettaessa. Tama on vaara kasi-
tys, koska keskustelu on yksinomaan nimetyn esimiehen ja alaisen valinen, lujittaen juuri tata
ainutlaatuista suhdetta. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 134-135.)

3.7 Seuranta

Kehityskeskustelu on johtamisjarjestelman keino, jolla pystytaan varmistamaan, etta jokaisen
tyontekijan kanssa sovitaan keskeisista tavoitteista ja niiden arviointikriteereista. Kehityskes-
kustelu on johtoportaan tyokalu, jonka avulla esimies paasee sopimaan toiminnan linjauksista
ja suuntaviivoista alaisen kanssa. Keskustelun tarkoituksena on, etta kaikkien tyontekijoiden
kanssa keskustellaan tyosta, kiinnostuksen kohteista ja henkilokohtaisista kehitystarpeista.
Kehityskeskustelun toteutumista tulee seurata seka laadullisesti etta maarallisesti. (Ronthy-
Ostberg & Rosendahl 2004, 95; Valpola 2001, 13.)

Jokainen yksittainen keskustelu on jatkoa edelliselle, joten kehityskeskustelu tulee nahda
osana laajempaa kokonaisuutta. Jos kehityskeskusteluja on usein, on helpompi nahda yhteyk-
sia, jotka lisaavat tyomotivaatiota ja tyon iloa seka hyodyttavat organisaatiota yleensa. Seu-
rannassa on kyse tilanteen selvittamisesta ja ajankohtaisiin kysymyksiin tarttumisesta.
Ryhmakeskusteluna seurannan toteutuminen on tarkeaa, koska sita seuraava kahdenkeskinen
seurantakeskustelu voi tuntua entista mielekkaammalta. Talloin osataan katsoa itseensa suh-
teessa ymparistoon ja itsetuntemus paranee. Tama on prosessi, jossa saadaan mahdollisuus
oppia ymmartamaan itseaan, tyotovereitaan ja organisaation yhteispelia. Seurantakeskustelut
johtoportaassa pitavat sisallaan ideoiden ja tiedon esittamisen paajohdolle, joka organisaati-
ossa on tarjolla. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 157.)

Keskustelun jalkeen on tarkeaa, etta sovittuja asioita lahdetaan toteuttamaan. Esimiehen on
huolehdittava, etta alaisen henkilokohtainen kehittamissuunnitelma jatkokasitellaan yrityksen
ohjeiden mukaisesti, kehittamistoimenpiteet ohjelmoidaan mahdollisimman nopeasti ja toi-
menpiteisiin ryhdytaan. Vuoden aikana pidetaan seurantapalavereita mutta tarvittaessa pa-
lautetta annetaan heti, kun siihen on aihetta. Palautteen antamista ei saa jattaa pelkastaan
kehityskeskusteluun kuuluvaksi vaan esimiehen pitaa antaa palautetta henkilostolle riittavan
usein. (Kansanen 2004, 148-149.)

3.8 Kehityskeskustelukaytannon kehittaminen
Kehityskeskustelujen onnistuminen ja kehittyminen on riippuvainen siita, miten niihin valmis-

taudutaan. Valmistautumistavat esitetaan seuraavan sivun taulukossa (taulukko 1). Kehitys-

keskusteluja tulee kaiken aikaa kehittaa niin, etta ne pysyvat tuloksellisina. Ne eivat saa
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muuttua turhanoloiseksi rutiiniksi ja edellisten keskustelujen toistoksi vaan keskustelun tee-
moja tulee kehittaa taydentamalla yleiskuvaa keskustelujen tarpeista seka kasvattamalla
alaisen vastuuta ja omaa aloitteellisuutta niista. Kehittamalla tiedon saantia tyosuorituksista
ja kayttaytymisesta saadaan hyotya seka alaisen etta yksikon kayttoon. Kehittamalla sitoutu-
mista kehityskeskusteluihin tuetaan niiden ymmartamista. Edella mainituista keinoista vali-
taan ne sen mukaan, millaisia tarpeita seka ihmisilla etta yksikolla on parantaa omaa tilan-
nettaan. (Valpola 2002, 47.)

Sitoutuminen

Kehityskeskustelun teemat Tietoa suorituksesta kehityskeskusteluihin

- Kehityskeskusteluvalmen-

- Tavoite ja tuloskeskustelu | -  360° - palaute (5) nus (9)
(1) - Toimintahaastattelu (6) - Kyselytunti (10)
- Suorituskortti (2) - Alainen haastattelee tyoto- | -  Tiimi valmistautuu (11)
- Kehittymissuunnitelma (3) verinsa (7) - Esimiehet valmistautuvat
- Osaamiskartta (4) - Ryhmakehityskeskustelu (8) (12)

Taulukko 1: Valmistautumiskeinot (Valpola 2002, 48).

Suorituksen johtaminen on tarkein johtamisen perusprosessi organisaatiossa, jossa edetaan
organisaation missiosta ja arvoista yksiloiden tavoitteisiin. Keskustelujen kayminen kerran
vuodessa ei ole riittavaa, vaan niista pitaisi rakentaa jatkuva prosessi. Seuraavassa kuviossa
vedetaan yhteen suoritus ja osaaminen, jotka ovat tiedon ja innovaatiojohtamisen tarkeim-
mat tekijat. Henkilon tyon kannalta on tarkeaa, etta tehtavan tarkoitus, avaintehtavat ja ta-
voitteet ovat selvilla ja se, etta seka osaamista on riittavasti. Kuvioissa (kuvio 3) esitetaan
organisaation ydinosaaminen, kriittiset osaamisalueet ja tehdaan jokaiselle henkilokohtainen
kehittymissuunnitelma. Tiedon johtamisessa piileva tieto muunnetaan havaittavaksi tiedoksi
ja yksilon tieto tiimin tiedoksi. (Sydanmaalakka 2009, 80-81.) Kehityskeskustelu 1-2 kertaa

vuodessa ei poista tarvetta esimiehen ja alaisen jatkuvaan yhteydenpitoon (Valpola 2002, 35).
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= e-gppimisympéristd
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==
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LUODA UUSIA TUOTTEITA, PALVELUJA, PROSESSEJA JA TOIMINTAMALLEJA
*TYO KALUT”: ideointi, valikointi, testaus ja Kiyttidnotto

INNOVAATIO

Kuvio 3: Suorituksen, osaamisen, tiedon ja innovaatiojohtamisen kokonaisuus (Sydanmaalakka

2009, 81).

Yrityksen kehittaminen on kehityskeskustelun tarkoitus, joka aloitetaan yksiloista ja tyoryh-

mista. Ryhmakeskustelu on erinomainen lisa tavalliseen kehityskeskusteluun, mutta yksinaan

se ei ole riittava. Ryhmakeskustelussa yhteiset ongelmat voidaan loytaa ja selvittaa nopeasti,

jos siina kaytettavissa samanaikaisesti usean tyontekijan tietoa ja kokemuksia. Ryhmassa voi-

daan keskustella ryhman tehtavasta yrityksessa ja siita, kuinka sen yhteistyo muiden osasto-

jen kanssa parhaiten toteutuu. Ryhmakeskustelulla ei voida kuitenkaan korvata kahdenkes-

kista keskustelua. Ryhmakeskustelulla kehitetaan ryhmaa vahvistamalla ryhmatunnetta ja tie-

toisuutta yhteisen asian hyvaksi tyoskentelemisesta. Ryhmassa nahdaan tyo useammasta na-

kokulmasta, ehkaistaan ongelmia ja ristiriitoja seka leikataan huhuilta ja oletuksilta siivet.

Ryhmakeskustelu auttaa ymmartamaan yksilon tehtavia ryhmassa ja ryhman tehtavia laajem-
min. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 150-151.)

Ryhmakehityskeskustelua kaytetaan silloin, kun toiminta on organisoitu tiimeihin ja henkilo-

kohtaisia tavoitteita on hankala maaritella. Tyosuoritusta kannattaa kehittaa ja keskustella

siita yhdessa tiimin kanssa. Kaytettaessa ryhmakeskustelua kehityskeskustelu jaetaan kahteen

osaan. Ryhmakeskusteluosassa kasitellaan tavoitteet ja tulokset tiimina seka sovitaan toimin-

nan kehittamisesta. Henkilokohtaisessa osassa keskustellaan esimiehen kanssa alaista koske-

vista henkilokohtaisista asioista, kuten ammattitaidon kehittamisesta, tyoaikajarjestelyista ja

viihtymisesta. (Valpola 2002, 72.) Ryhmakehityskeskustelun teemoina voivat olla kuluvan vuo-
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den tavoitteet, edellisen kauden tulokset, mittareiden lapikaynti ja tiimin kehityssuunnitel-

man tekeminen valmiiksi (Valpola 2002, 73).

Dialogi esimiehen ja tiimin kanssa korostuu keskustelukaytannoissa, koska suorituksen johta-
minen on kytketty vahvemmin strategiseen ajatteluun ja jatkuvaan uudistamiseen. Suorituk-
sen johtamisen peruselementit, joita ovat tavoitteet, ohjaus, tulokset ja kehittaminen, ovat
pysyneet samoina. Naiden peruselementtien hallinta on erittain tarkeaa tulevaisuuden organi-
saatiolle, jotta paastaan jatkuvaan uudistumisen positiiviseen kierteeseen. Suorituksen joh-
tamisen kokonaisuus koostuu viidesta tekijasta (kuvio 4): edella mainituista suorituksen joh-
tamisen neljasta peruselementtista, suorituksen johtamisen monista keskustelukaytannoista,
strategisesta ajattelusta, jatkuvan uudistumisen isosta pyorteesta seka pienemmista strategi-

sesta etta operatiivisesta pyorteesta. (Sydanmaalakka 2009, 245-247.)

C Suorituksen johtamisen elementit )
Tavoitteiden Ohjaus Tulosten Kehittiminen
asetanta arviointi
% C Missio ja arvot )
=
== C Visio )
— o L
= £ C Strategia j =
5| 2 =
Bl < —> (_Strategiset lapimurtotavoitteet ) = %
& 2 =
‘5 C Yksilotavoitteet ) S g
& 2 =
l ( Tiimitavoitteet ) =
| C Yksiliiden tavoitteet ) £
~
J Keskustelukaytanniot:
[ Yksin (reflektointi), yhdessa esimiehen kanssa (dialogi),
: tiimissa (viestintd & jakaminen) )
l
|

Kuvio 4: Strateginen uudistava suorituksen johtaminen (Sydanmaalakka 2009, 246).

Valpola on selvittanyt kyselylomakkeen avulla eri tilaisuuksissa ihmisten kokemuksia kehitys-
keskusteluissa heidan ollessaan alaisen roolissa. Vastausten perusteella kehityskeskusteluihin
valmistautuminen tuntui ihmisista myonteiselta ja helpolta; keskustelut koettiin paaasiassa

asiallisiksi. Vastaajien olo kehityskeskustelun jalkeen vaihteli: suurin osa koki olonsa reip-
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paaksi, valmiina toimimaan tyotavoitteiden mukaisesti, osalla olo oli kepea, mutta moni koki
olonsa olevan kuin olisi astumassa tunneliin. Vastaajien perusteella kehityskeskusteluissa eni-
ten aikaa vei tulososa, vaikka he olisivat halunneet kayttaa eniten aikaa tavoite- ja kehitys-
osiin. (Valpola 2002, 80 - 82.) Vastaajat epailivat oman yksikon johdon sitoutumista kehitys-
keskusteluihin. Kehityskeskustelujen roolille ja toimivuudelle johdon uskottava sitoutuminen
on hyvin tarkea tuki. Kysyttaessa, miten kehityskeskustelu auttoi tyosuoritustasi, kehityskes-
kustelujen varmistava rooli tuli esiin hyvin selkeasti. Vastauksista yleisin oli: ”tuli jossain
maarin selvaksi, mita pitaa saada aikaiseksi, paaasiat tiesin etukateen.” (Valpola 2002, 83.)
Kehityskeskustelun hyodyllisyys oman osaamisen kannalta koetaan yleisesti hyodylliseksi.

Suurin osa oli puhunut kehittymismahdollisuuksista ja vaihtoehdoista. (Valpola 2002, 84 - 85.)

Psycon Oy:n konsultti Kari Lahti kertoo Talouselama-lehden haastattelussa omien tutkimuksi-
ensa perusteella syntyneita kasityksiaan kehityskeskusteluista. ”Ei ole olemassa yhta oikeaa
tapaa kayda kehityskeskusteluja. Ei ole olemassa hyvaa kehityskeskustelua, jossa toinen osa-
puolista jattaytyy sivuun tai ei ole valmistautunut keskusteluun lainkaan.” Lahti tarkoittaa,
etta yritysten pitaa luoda oma yksilollinen tapa kayda kehityskeskusteluja. Lahti on tutkinut
toistakymmenta vuotta kehityskeskustelujen toimivuutta yrityksissa ja yhteisoissa. Hanen mu-
kaansa kehityskeskustelun tulisi tayttaa kolme tavoitetta: keskustelun tulee olla hyodyllista,
sen pitaa motivoida, ja se tulee johtaa konkreettisiin toimenpiteisiin. Jos henkilon tyotehta-
vat muuttuvat harvoin ja muutokset itse tyossakin ovat erittain pienia, motivoituminen kehi-
tyskeskusteluun voi olla hyvin haasteellista. Asia voidaan Lahden mukaan ratkaista siten, etta
kullakin tyopaikalla kehityskeskustelu raataloidaan tyotehtavien mukaiseksi. Talla keinolla

seka esimiehen etta alaisen motiivi keskusteluihin voidaan sailyttaa. (Kankare 2004.)

4  Case: K-ruokakaupat

K-ryhman muodostavat K-kauppiaat, K-kauppiasliitto ja Kesko-konserni. K-kauppias on itse-
nainen ketjuyrittaja, joka vastaa kauppansa asiakastyytyvaisyydesta, henkilokunnasta ja liike-
toiminnan tuloksellisuudesta. K-kauppiasliitto on K-kauppiaiden yhteistoiminta- ja edunval-
vontajarjesto. Sen perustehtavana on K-kauppiasyrittajyyden kehittaminen ja vahvistaminen.
Kaikki noin 1 302 K-kauppiasta ovat K-kauppiasliiton jasenia. Ketjusopimus on kauppiaan ja
Keskon valinen sopimus, jolla kauppias liittyy tiettyyn Keskon vahittaiskauppaketjuun. Ketju-
sopimuksella sovitaan kauppiaan ja Keskon valisista ketjutoimintaa koskevista oikeuksista ja
velvollisuuksista. Ketjuyksikko on K-ryhmassa kauppaketjun toiminnasta seka ketjukonseptin
kehittamisesta ja ohjauksesta vastaava Keskon yksikko. Se kayttaa paatosvaltaa ketjua koske-

vissa asioissa. (Kesko 2010.)
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Kesko Oyj

Yhtiékokous
Osakkeenomistajat
antaa \l/ valitsee

valitsee ili =
tilintarkastus Hallitus
kertomuksen

Tarkastusvaliokunta

l Tilintarkastaja Palkitsemisvaliokunta

valitsee
ohjaa \l/ I raportoi
valvoo

Pidjohtaja

Konsernijohtoryhma

I Sisdinen tarkastus
|

RUOKAKAUPPA KAYTTOTAVARAKAUPPA RAUTAKAUPPA AUTO- JA KONEKAUPPA

Ruokakesko Oy Anttila Oy tyt3ryhtidineen Rautakesko Oy WVV-Auto Group Oy

tytaryhticineen K-citymarket Oy tytaryhtidineen tytaryhtidineen
Indoor Group Oy Konekesko Oy
tytaryhtidineen tytaryhtidineen

Intersport Finland Oy
Musta Porssi Oy
Kenkikesko Oy

Kuvio 5: Kesko-konsernin hallinnointiperiaatteet (Keskon hallinnointiperiaatteet 2011).

Kesko on kaupan alan palveluyritys ja porssiyhtio, jonka toimialat ovat ruokakauppa, kaytto-
tavarakauppa, rautakauppa seka auto- ja konekauppa (kuvio 5). Keskon vahvimpia osaamis-
alueita ovat muun muassa kauppakonseptien kehittaminen ja johtaminen seka kauppiasyritta-

jyyden ja ketjutoiminnan tehokas yhdistaminen. (Kesko lyhyesti 2010.)

Vuonna 2008 Keskossa kaynnistetyn Tyo ja tuottavuus -ohjelman keskeisin tavoite on henkilos-
ton tyon tuottavuuden parantaminen Keskossa ja ketjujen kaupoissa. Tarkeimpia keinoja
tuottavuuden parantamiseksi ovat henkiloston osaamisen kehittaminen ja toimintatapojen
tehostaminen. Myos henkiloston hyvinvoinnista huolehtiminen on noussut entista tarkeam-
maksi tekijaksi. Keskeisena tyokaluna on tavoite- ja kehityskeskustelu. Lisaantynyt erikois-
osaamisen tarve on kasvattanut riippuvuutta yksittaisten henkiloiden osaamisesta ja avain-
henkiloriskia. Keskossa henkilostojohtaminen perustuu yhtion arvoihin ja vastuulliseen toimin-
tatapaan. Mahdollisuus monipuoliseen sisaiseen tehtavakiertoon ja urakehitykseen on yksi

Keskon vahvuuksista. (Kesko yhteiskuntavastuu 2009.)

Keskon visio on olla johtava kaupan alan palveluyritys ja arvostettu porssiyhtio. Arvot puoles-

taan ohjaavat toimintaa ja Keskon arvot ovat:
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e Asiakkaiden odotukset ylitetaan
e Kesko on alansa paras
e Keskossa luodaan hyva tyoyhteiso

e Kesko kannattaa yhteiskunnallista vastuuta (Kesko 2010.)

Strategisina tavoitteina ovat kilpailijoita parempi asiakastyytyvaisyys seka asiakaslahtoiset
liiketoimintamallit ja myynnin kehitys kaikissa kauppaketjuissa. Kestavan kehityksen periaat-
teet ja vastuulliset toimintatavat ovat osa Keskon ja sen ketjujen jokapaivaista toimintaa.
Kauppa kantaa vastuun tuotteiden turvallisuudesta ja terveellisyydesta seka yritystoiminnan

ymparisto- ja sosiaalisista vaikutuksista. (Kesko 2010.)

4.1  Ruokakesko ja K-kauppiaat

Ruokakesko johtaa K-ruokakauppa-ketjuja, joita ovat K-citymarket, K-supermarket, K-market
ja lisaksi K-extra. Yli tuhannen K-ruokakaupan asiakastyytyvaisyydesta vastaavat K-
ruokakauppiaat, joiden kanssa Ruokakesko toimii ketjuliiketoimintamallilla. K-kauppias on
itsenainen ketjuyrittaja, joka osaamisen ja paikallistuntemuksen kautta tuo lisavoimaa ketju-
toimintaan. K-kauppias vastaa asiakaspalvelusta, asiakaslupauksen lunastamisesta, henkilo-
kunnan osaamisesta ja liiketoiminnan tuloksellisuudesta omassa kaupassaan. K-ruokakaupoilla
on oma laatujarjestelmansa, joka koostuu muun muassa asiakastyytyvaisyyden mittaamisesta,
kaupan kunnon mittaamisesta, hintahallinnan arvioinnista seka johtamisen arvioinnista. Vahit-
taiskauppaosaamista yllapidetaan jatkuvalla valmentamisella yhteistyossa K-instituutin kans-
sa. (K-ruokakauppa 2011.)

Ruokakeskon keskeisina tehtavina ovat tuotteiden keskitetty hankinta, valikoimanhallinta,
logistiikka seka ketjukonseptien ja kauppapaikkaverkoston kehittaminen. Paikallisesti toimiva
K-kauppias huolehtii oman kauppansa asiakkaiden palvelusta, henkilokunnan osaamisesta,
laadusta ja liiketoiminnan tuloksellisuudesta. Ketjukonseptit ovat K-ruokakauppojen vahvuus
ja ketjutoimintaa edistetaan systemaattisesti. Ketjutoiminnalla Ruokakesko varmistaa K-
kauppiaalle vahvat edellytykset tavaroiden hankintaan, valikoiman muodostamiseen, markki-
nointiin ja hintakilpailuun. Tavoitteena on koko toimitusketjun tehostaminen. Ruokakeskon
keskeinen tavoite on lisata markkinaosuutta Suomessa. Strategiassa keskeista on asiakastyyty-
vaisyyden parantaminen ja kannattava kasvu. K-ruokakaupassa huomioidaan asiakkaiden eri-
laiset tarpeet ja odotukset. Tavoitteena on vahvistaa asiakkuuksia ja kasvattaa niiden maa-
raa. (K-ruokakauppa 2011.)

K-citymarketit tarjoavat asiakkaille laajimmat valikoimat paivittais- ja kayttotavaroita. Suo-
messa oli huhtikuussa 2011 toiminnassa 70 K-citymarkettia 51 paikkakunnalla. K-supermarket

on citymarkettia yleisempi ruokakauppa, jonka vahvuutena ovat palvelu ja laajat ruokatuot-
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teiden valikoimat. Tahan ketjuun kuuluu 181 kauppaa. K-market on puolestaan paikallinen ja

asiakasta lahella oleva lahikauppa, joita on yhteensa 489 kauppaa. (K-ruokakauppa 2011.)

4.2  Nykyiset kehityskeskusteluohjeet ja -lomakkeet

K-marketin ja K-supermarketin kehityskeskusteluohjeistus on yleisluontoista palautteen an-
tamiseksi ja saamiseksi. Nailla kahdella ketjulla on yhtalaisyyksia ohjeissa, mutta molemmat
ketjut ovat muokanneet omat ketjukohtaiset ohjeet.

K-marketin kehityskeskusteluohjeen yleinen osa on yksi A4 pituinen, jossa on kuvattu kaavio-
na kehityskeskustelun kulku. Lisaksi ohje sisaltaa erilliset sivun mittaiset ohjeet esimiehelle
ja tyontekijalle. Kauppiaan ja tyontekijan kesken sovitaan, miten keskustelu kirjataan ja so-
vittujen asioiden seuranta jarjestetaan. Lomake, jossa on kysymyssarja, annetaan tyontekijal-
le etukateen, jotta han voi valmistautua omalta osaltaan keskusteluun. Keskusteluun varataan
aikaa yhdesta kahteen tuntiin. Keskustelu on ohjeen mukaan henkilokohtainen keskustelu,
jossa keskitytaan vain tyontekijan asioihin. Lopputuloksena on tarkoitus saada yhteenveto
kehitettavista alueista tarkeysjarjestyksessa ja sovittujen toimenpiteiden lista aikataului-
neen. K-marketin ohjeistuksen mukaan avain -/ vastuuhenkilolle voidaan tehda kehityskeskus-
telun yhteydessa osaamiskartoitus ja henkilokohtainen kehityssuunnitelma. K-marketin ohjeen
mukaan keskustelussa voi hyodyntaa lomakkeen valmiita esimerkkikysymyksia tai kayttaa
omia. Poikkeuksena K-markettiin K-supermarket ohjeistaa kayttamaan kehityskeskustelussa
vaihtoehtoisia apuvalineita (kaksi lomakevaihtoehtoa). Ohjeessa ei kerrota, kaytetaanko kai-
killa tyontekijoilla keskustelukierroksella samaa lomaketta, vai valitaanko aina tyontekijakoh-
taisesti parhaiten soveltuva lomake. K-supermarketilla on lisaksi lomake, johon kirjataan toi-

menpidesuunnitelma ja kehittamissuunnitelma.

K-market ja K-citymarket ovat kirjanneet ohjeeseen kehityskeskustelun tavoitteet, mutta K-
supermarketin ohjeessa kehityskeskustelun tavoitteita ei ole tuotu esille. K-citymarketin oh-
jeessa on selkeasti jaoteltu kehityskeskustelun tavoitteet, kehityskeskusteluun valmistautu-
minen ja muistilista tarkeimmista asioista. Asiat on esitetty konkreettisesti ja tiiviisti. Ajan-
kaytosta ohjeistetaan ainoastaan, etta sita on varattava riittavasti. Kehityskeskustelulomak-

keita on kaksi erilaista, joiden valinnasta ei ohjeisteta.

kehityskeskustelulomakkeen tyontekijan versio, kehityskeskustelulomakkeen kauppiaan ver-
sio, yhteenveto keskustelusta ja osaamiskartoitus avainhenkildille. Kysymysten maara on yh-
teensa 30. K-supermarketilla on vastaavia lomakkeita viisi. Yhteistyokeskustelu, yhteistyo-

/kehityskeskustelu, kehityskeskustelumuistio, yhteenveto tavoite- ja kehityskeskustelusta ja

yhteenveto keskustelusta. Kysymyksia on yhteensa 53. K-citymarketilla on kaksi erilaista lo-
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maketta nimeltaan kehityskeskustelurunko, jossa toisessa on 11 kysymysta ja toisessa 26 ky-

symysta.

Kuten edella kuvatusta ilmenee, K-kauppaketjujen kehittamiskaytannot poikkeavat toisistaan
ja kaipaavat yhdenmukaistamista. K-kauppiailla on kaytettavissaan erilaisia kehityskeskustelu-
lomakkeita ja kysymyksia, joista valitaan kulloinkin parhaiten sopivat. Kehityskeskusteluissa
hyodynnetaan lomakkeen valmiita esimerkkikysymyksia tai kaytetaan omia. Myos lomakkeista
valitaan kulloinkin parhaiten sopivat, mika on monimutkaista ja aikaa vievaa. Tapauskohtai-
sesti on mietittava, mika kysymys tai lomake on sopiva juuri talle tyontekijalle. Kehityskes-
kustelu toteutetaan kaikissa ketjuissa ohjeiden mukaan kerran vuodessa. Ruokakeskon henki-
lostopaallikon mukaan systemaattisesti kerattya tietoa K-ruokakaupoissa toteutettujen kehi-
tyskeskustelujen maarasta tai keskustelujen toimivuudesta ei ole. Nykyisten ohjeiden ja lo-

makkeiden sisalto on koottu liitteeseen 2.
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5  Kehittamisprosessi

Opinnaytetyo eteni vaiheittain ja vaiheet kuvattiin prosessikaavion muodossa (kuvio 6), jotta

kehittamisprosessi saatiin konkreettiseen muotoon.

Nykytila: erilaisia Tavoitetila: yhtendinen kaytanto
toimintatapoja ja paivitetty tyokalu

TOIMEKSIANTO

AIHEESEEN PEREHTYMINEN

Empiria: kdytdssa olevat Teoria: kirjallisuus ja aiemmat
lomakkeet ja ohjeet opinnaytetyot

K-RUOKAKAUPPOJEN KEHITYSKESKUSTELUN TAVOITTEET

HENKILOSTOPAALLIKOLTA SAATU OHJAUS

LOMAKKEIDEN LUONTI 1 VERSIO”

KEHITTAMISPAALLIKOIDEN JA HENKILOSTOPAALLIKON KOMMENTIT

[ R
[ B P I T
[ bR
Y

KAUPPIAIDEN KOMMENTIT

KEHITYSKESKUSTELUKAYTANNON NYKYTILAN ANALYSOINTI

LOMAKKEIDEN MUOKKAUS JA VIIMEISTELY

VALMIS TUOTOS JA JOHTOPAATOKSET

Kuvio 6: Opinnaytetyon kehitysprosessinkuvaus

5.1 Toimeksianto

Keskon opinnayteyhteistyo pohjautuu yleensa tutkimustarpeisiin Kesko-konsernin eri yksikois-
sa. Opinnaytetoita teetetaan tilaustutkimuksena tai yhteistyo voi saada alkunsa opiskelijan

ehdotuksesta. (Kesko 2011.)

Taman opinnaytetyon toimeksianto saatiin 13.12.2010 Keravan Laurean tiloissa pidetyssa pa-

laverissa, jossa oli paikalla opinnaytetyon tuleva tekija, Ruokakeskon henkilostopaallikko ja



38

opinnaytetyota ohjaava opettaja. Toimeksiannon aiheena oli K-ruokakauppojen tavoite- ja
kehityskeskustelujen kehittaminen ja erityisesti lomakepaivitys. K-ruokakauppojen erilaiset
toimintamallit ja lomakkeet tavoite- ja kehityskeskustelujen kaymiseen haluttiin yhtenaistaa
seka selkiyttaa toimintaa.

Toimeksiantaja antoi palaverissa seuraavanlaisen ohjeistuksen tavoitteen saavuttamiseksi:

e K-marketin, K-supermarketin ja K-citymarketin nykyiset tavoite- ja kehityskeskuste-
luohjeet, noudatettavat keskustelurungot seka lomakkeet

¢ Internetista saatava tieto K-ruokakaupoista Keskon sivuilta, esimerkiksi strategian
saavuttaminen

e maaliskuun loppuun mennessa kehityskeskustelulomakkeen luonnos valmis (mahdolli-
sesti lisaosa isompiin kauppoihin)

e lomakkeen luonnoksesta kerataan kommentit kauppiailta sahkoisesti

e lomake ja ohje pilotoidaan toimeksiantajan ohjeistuksen mukaisesti.

e "Tyokalun” eli tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen paivittamisen ohjaus seka lo-

makkeen kommentointi tulee tyon edetessa toimeksiantajalta.

Projektisuunnitelma aikatauluineen on liitteessa 1.

Henkilostopaallikolta sahkopostin valityksella saatu lisaohjeistus toimeksiantoon selkiytti teh-
tavaa. K-marketin, K-supermarketin ja K-citymarketin ketjujen kehittamispaallikot tarjoutui-
vat henkilostopaallikon valityksella kommentoimaan lomaketta/-ita. Kehittamispaallikot
kommentoivat tuotetut kehityskeskustelulomakkeet ensin ja heidan kommenttiensa jalkeen
lomakkeet laitettiin kommenttikierrokselle kauppiaille. Tama oli erinomainen asia, koska ke-
hittamispaallikoiden kommentit olivat tervetulleita heidan syvallisen asiantuntemuksen vuok-
si. Ketjujen kehittamispaallikoilla on erinomainen tuntuma kehitettavista aiheista ja heidan

kommenttinsa ovat kaupan nakokulmasta varmasti tarpeellisia seka hyodyllisia.

Kauppiaiden kommenttikierros toimii tassa toimeksiannossa pilotointina. Kauppiaat kayvat
lomakkeen lapi ja samalla peilaavat sita aitoon kehityskeskustelutilanteeseen, joista heilla on
kokemusta. Jos lopputuloksen kannalta katsotaan tarpeelliseksi, voidaan jarjestaa viela erilli-

nen pilotointi K-ruokakaupassa.

Toimeksiannossa tuotiin esiin tehtavan haasteellisuus. Haasteellisuus tuli esiin pyrittaessa
luomaan mallia hektiseen toimintaymparistoon. Pohdintaa vaati muun muassa se, olisiko
mahdollista yhdistaa niin erityyppisissa tehtavissa, kuten myyjan ja osastovastaavan ovat,

lomakkeet siten, etta niista saadaan aikaiseksi toimiva kokonaisuus.
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Toimeksiannon tavoitteena oli ensisijaisesti kehityskeskustelulomakkeiston yhdenmukaistami-
nen. Toimeksiantajalla ei ollut ohjeistusta osaamiskartoituksen toteuttamisesta, joten sita ei
kannattanut sisallyttaa tahan tyohon. Kehittymissuunnitelma voitaisiin sisallyttaa tyohon, jos
se nahtaisiin tarpeelliseksi. Kehityskeskusteluun liittyva ohjeistus on tervetullut, jos sellainen

nahtaisiin tarpeelliseksi laatia.

K-ruokakaupan tarve oli A4 kokoinen perusperusohje siita, miksi ja miten kehityskeskustelu
tulee kayda, ja miten siihen tulee valmistautua. Lomakkeesta (lomakkeista) toivottiin mah-
dollisimman selkeita, helppokayttoisia ja toimivia: jos esimerkiksi myyjatasolle on liikaa ky-
symyksia ja aihioita, se saattaa tuntua kyseiselle tasolle turhauttavalta. Osastovastaavalle
haluttiin puolestaan syvallisempi kysymyspatteristo. Toiveena oli my0s, etta ellei naita kahta
tarvetta saataisi jarkevasti yhdistettya samalle lomakkeelle, tulisi pohtia kahden erillisen lo-

makkeen luomista.

Toimeksiannon ohjeet olivat hyvin suuntaa antavia, mutteivat kuitenkaan liian rajaavia. Oh-

jeistus antoi mahdollisuuden tyon suunnittelussa omaan ajatteluun ja oivaltamiseen.

5.2 Kehityskeskustelulomakkeiden ja ohjeen luonti

Kommentointikierroksia varten tehdyt kehityskeskustelulomakkeet ja ohje luotiin sisallollises-
ti teoriatietoon tukeutuen. Henkilostopaallikon esittamat toiveet huomioitiin ja Internetista
hankittiin lisatietoa K-ruokakaupoista. Lomakkeiden teossa hyodynnettiin Kauppiasyrittajyys
sivustoja (kauppiasura.net), josta saatiin muun muassa K-ruokakaupan tehtavankuvaukset.
Kehityskeskustelulomakkeiden ja ohjeen lisaksi tehtiin lomake raportointia ja seurantaa var-

ten.

Lomakkeet rakennettiin tiiviiksi, jotta niihin kirjataan vain keskustelun paakohdat. Tarkoituk-
sena oli valttaa tekemasta erillista yhteenvetoa ja saastaa nain aikaa. Kaupan toimintaa ku-
vattiin hektiseksi, joten yhdeksi tavoitteeksi otettiin tehokas ajan kaytto. Yhteenveto muo-
dostuu samalla, kun kehityskeskustelua kaydaan, eika keskustelun jalkeen tarvitse jaada ko-
koamaan tiivistelmaa keskustelusta. Keskustelussa keskitytaan olennaiseen ja tarkeimmat asi-
at kirjataan sahkoisessa muodossa selkeasti lyhyesti muistiin viimeistaan heti keskustelun jal-

keen.

Tavoitteena oli, etta yhdella sivulla on selkeasti esitettyna henkilon tehtavat, tavoitteet ja
kehittymiskohteet. Lomaketta katsomalla saa kokonaiskuvan tehtavan sisallosta, mita tyonte-
kijalta odotetaan tulevan kauden aikana ja missa asioissa hanelta odotetaan kehitysta. Myo-
hemmin tyon lomassa on helppo palata tarkastamaan lomakkeen avulla dokumentoidut asiat.

Tavoitteet voi tarkastaa vilkaisemalla lomaketta ja palauttaa mieleen sovitut asiat. Tama
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auttaa paasemaan tavoitteisiin ja antaa muistille tukea toteuttamaan sovittuja kehittamis-
toimenpiteita. Arvot, jotka ohjaavat toimintaa ja auttavat strategian jalkauttamisessa, on
tuotu selkeasti esille lomakkeella. Sisallossa pyrittiin ottamaan huomioon asiat, jotka teoria-
tiedon mukaan ovat tarkeita. Samalla pidettiin huoli, etta paapaino on K-ruokakauppojen ke-
hityskeskustelunimen mukaisesti tavoitteen asettelussa. Kehityskeskustelun toteutus suunni-
teltiin toteutettavan Sydanmaalakan (2000, 91) esittaman viitekehyksen mukaisesti, jota hyo-

dyntaen ohje ja lomake luotiin.

Tyon tavoitteena oli, etta kehityskeskustelu olisi molempia osapuolia hyodyttava, motivoiva
ja sen tulisi johtaa konkreettisiin toimenpiteisiin. Tasta johtuen kehityskeskustelu raataloi-
daan tyotehtavien mukaiseksi konkreettisuuden sailyttamiseksi. Valpolan (2002) mukaan mo-
tivoituminen ja sitoutuminen organisaation asettamiin tavoitteisiin saavutetaan, kun kehitys-
keskustelun aikana tyontekija saa vastaukset viiteen kysymykseen, jotka ovat mita minun pi-
taisi tehda, miten suoriudun, valittaako kukaan minusta, miten meilla menee ja miten par-
jaamme. Seuraavaksi kunkin kysymyksen alle on kirjattu, miten kysymys on huomioitu kehi-

tyskeskustelulomakkeella.

1. Mita minun pitaisi tehda?
- kehityskeskustelulomake on tehtavankuvan mukainen
- asetetaan tavoitteet
- esimiehen odotukset ja omat odotukset - mahdolliset ristiriidat
2. Miten suoriudun?
- suoritetaan arviointi, miten tavoitteet on saavutettu
- esimiehelle annetaan palautetta, miten han voi parantaa esimiestyotaan
- kehittymistarpeet, kehityssuunnitelma
3. Valittaako kukaan minusta?
- oma jaksaminen
- oma kouluttautumis- ja kehittymishalukkuus
- mita me opimme kehityskeskustelusta?
4. Miten meilla menee?
- K-ruokakaupan tulevaisuuden nakymat ja tarpeet henkiloston kehittymisen
kannalta
- tavoitteiden saavuttaminen
- henki henkiloston keskuudessa
5. Miten parjaamme?
- arvojen todentuminen omassa tyossa
- tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttaneet asiat

- henkiloston osaaminen ja jaksaminen
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Edella oleviin kysymyksiin tarvitaan vastaukset, koska tyontekija tarvitsee tiedon siita, mihin
hanta tarvitaan, mita han on luvannut tehda ja miksi hanet on otettu tahan tyohon. Taman
lisaksi tyontekija haluaa palautetta suorituksestaan. Seuraavaksi tyontekijalle on tarkeaa saa-
da tieto siita, valittaako kukaan hanesta, onko han vain resurssi vai ollaanko hanesta kiinnos-
tuneita ihmisena. Kun tyontekija on saanut vastaukset edellisiin kysymyksiin, han haluaa ko-
konaiskuvan organisaation tarkoituksesta ja tiedon siita, mita tyopaikalla kaiken kaikkiaan
tehdaan. Miten parjaamme? kysymyksen avulla tyontekija on valmis vastuuseen tuloksista ja
huolehtimaan kokonaisuuden parjaamisesta. Saatuaan vastaukset naihin kysymyksiin tyonteki-

ja motivoituu ja sitoutuu organisaation asettamiin tavoitteisiin.

Nykyiset kehityskeskustelun tavoitteet, joiden pohjalta kiteytettiin 5 tavoitetta kehityskes-
kustelulle, ovat seuraavat:
- arvioida tyon tuloksia ja suoriutumista
- selkiyttaa tyotehtavia
- antaa molemminpuolista palautetta
- tunnistaa kehittamistarpeet ja sopia toimenpiteista
- edistaa yhteistyota ja hyvaa tyoilmapiiria
- keskustella, miten tyontekija on kokenut menneen vuoden: onko asetettuihin tavoit-
teisiin paasty, missa on onnistuttu ja mihin on jaanyt viela kehittamisen varaa
- asettaa tyontekijalle uudet tavoitteet, jotka voivat koskea esimiehen ja tyontekijan
valista yhteistyota, tyontekijan omaa tyota tai hanen kehittymistaan
- lisata tyontekijan osallistumista osaston ja oman tyon suunnitteluun.
- motivoida tyontekijaa pyrkimaan uusiin tavoitteisiin, seka henkilokohtaisiin etta osas-
ton ja yksikon tavoitteisiin
- osoittaa tyontekijalle, etta esimies on kiinnostunut hanen asioistaan
- antaa palautetta tyotekijalle
- kartoittaa tyontekijan omat suunnitelmat ja tyohon liittyvat ajatukset ja toiveet

- esimiestoiminnan kehittaminen ja yhteistoiminnan lisaaminen

Lomakkeen sisallossa huomioitiin K-ruokakaupan nykyiset tavoitteet. Kehityskeskustelulomak-
keesta tehtiin kaksi versiota, myyjan ja osastovastaavan tavoite- ja kehityskeskustelulomak-

keet. Kehityskeskustelu selkiyttaa tyonkuvaa, koska lomake on raataloity tehtavakohtaisesti.
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Kehityskeskustelulle maariteltiin viisi konkreettista tavoitetta:

1. arvioidaan saavutetut tulokset

. sovitaan tavoitteista seuraavalle tyoskentelykaudelle
. maaritellaan kehittamistarpeet ja tehdaan henkilokohtainen kehittymissuunnitelma
pyritaan kehittamaan esimiehen ja alaisen valista yhteistyota

. pyritaan kehittamaan yleisia tyoskentelyolosuhteita ja tyoilmapiiria

Tavoite, jonka mukaisesti annetaan molemminpuolista palautetta, huomioitiin myos lomak-

keella. Kehityskeskustelun aikana annetaan puolin ja toisin palautetta, joka sisaltyy myos yh-

teistyon kehittamiseen. Kaytannossa nykyiset tavoitteet ovat samat kuin nyt on maaritelty,

mutta esitysmuoto on erilainen.

Jokaiselle ketjulle tehtiin kommentointikierrosta varten ketjukohtaiset lomakkeet, joissa oli

oman ruokaketjun nimi. Alla olevalla lomakkeella (taulukko 2) on yleisnimitys K-ruokakauppa.

Tassa tulee esille lomakkeen tiivis muoto ja se, etta tila kaytettiin mahdollisimman tehok-

kaasti hyvaksi. Kehityskeskustelun kaymista varten tehtiin oma ohje, josta selviaa missa jar-

jestyksessa lomakkeen asioita kaydaan lapi ja mitka ovat tavoite- ja kehityskeskustelun vai-

heet. Ohje on tarkoitettu lahinna alaiselle, mutta se auttaa myos esimiesta ymmartamaan

kokonaisuuden.
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Kehityskeskustelulomakkeiden kehittamisessa kaytettiin apuna kommentointikierroksia. Luo-
dut lomakkeet ja ohje ”versio 1” toimitettiin sahkopostilla ketjujen kehittamispaallikoille ja
valituille K-kauppiaille, joilla on hyva alan asiantuntemus. Heilta saatujen kommenttien pe-
rusteella tuotos muokattiin lopulliseen muotoonsa. Kommentoijille ei kerrottu perusteluja
lomakkeen ja ohjeen sisallosta eika muodosta, jotta aidot mielipiteet saataisiin esiin. Myos-
kaan johdattelevia kysymyksia ei esitetty, vaan annettiin mahdollisuus vapaaseen kommen-
tointiin. Luotujen lomakkeiden ja ohjeen kommentointikierroksilla kartoitettiin tulevien kayt-

tajien ajatuksia ja haettiin mahdollisia kehitysehdotuksia tyokalun parantamiseksi.

Ketjujen kehittamispaallikot haluttiin mukaan kommentoimaan lomakkeita ja ohjetta, koska
he ohjeistavat kauppiaita monissa asioissa ja ovat ruokakauppojen yhdyslenkkeina Ruokakes-
kon henkilostopaallikon suuntaan. Henkilostopaallikko puolestaan tukee kauppiaita yhteis-
tyossa ketjujen kehityspaallikoiden kanssa. Ruokakeskon henkilostoyksikko tuottaa seka kehit-
taa henkilostojohtamisen palveluja ja tyokaluja K-ruokakauppojen tarpeisiin seka antaa tukea

ja neuvoja henkilostojohtamiseen liittyvissa asioissa.

Ketjujen kehittamispaallikot valitsivat kommentoivat K-kauppiaat ja kommentoivat kauppiaat
valikoituivat seuraavien ominaisuuksien vuoksi: K-marketin kauppias on aktiivinen henkilo,
jolla on runsaasti henkilokuntaa ja hanella on myos ajatuksia seka kokemuksia kehityskeskus-
telu- ja muiden asioiden edelleen parantamiseksi. Esimerkiksi K-supermarketin kauppiaalla on
esimerkillisesti menestyva kauppa, jota johdetaan systemaattisesti ja ammattitaitoisesti. Li-
saksi kommentoijina oli K-supermarketin kauppias ja K-citymarketin kauppias, jotka ovat joh-
taminen ja konseptit -suunnitteluryhman kauppiasjasenia. Kyseinen suunnitteluryhma ottaa
kantaa ajankohtaisiin asioihin ja kehittaa yhteistyossa ketjuyksikon kanssa muun muassa kau-
pan johtamisen kaytantoja ja tyovalineita. Yhteenvetona voidaan todeta, etta kommentoijat

omaavat osaamista ja laaja-alaista nakemysta.

5.3 Ruokakeskon kehittamispaallikoiden kommentit

Lomakkeet ja ohje lahetettiin sahkopostitse henkilostopaallikon kautta ketjujen kehittamis-
paallikoille kommentoitavaksi. Kommentoijina oli kolme ketjun kehittamispaallikkoa ja lisaksi
henkilostopaallikko, joten Ruokakeskon paallikoilta saatiin yhteensa nelja kommenttia. Kom-
mentoinnin lisaksi henkilostopaallikko osallistui kehittamistyon loppuvaiheessa lomakkeiden

tyostamiseen lopulliseen muotoonsa.

Kommentit koskivat paaosin lomakkeiden sisaltoa. Muodon suhteen kommentit olivat yhtenai-
sia ja kommenteissa kritisoitiin lomakkeen muotoa, joka ohjaa kayttamaan tietokonetta kehi-

tyskeskustelussa.
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Sisallossa olevat virheet saatiin esiin kehittamispaallikoiden ansiosta ja kommenttien avulla
lomakkeiden tiedot oikaistiin. Lomakkeella kaytettiin esimerkiksi sanaa liikeidea, mutta kau-
poissa ei puhuta liikeideasta vaan ketjunkonseptista. Lomakkeella olevat kysymykset koettiin
epaselviksi ja niihin kaivattiin selkeampaa asioiden muotoilua. Kehittamispaallikot antoivat

konkreettisia muutosehdotuksia tekstien muotoiluun.

Kehittamispaallikot esittivat huolen, etta tiivistetty lomake saattaa tuntua sekavalta. Kritiik-
kia annettiin lomakkeella olevien kehityskeskustelun vaiheiden jarjestyksesta. Koettiin, etta

jarjestys on vaara. Kommenttien mukaan lomakkeella pitaa ensin olla arviointi ja sitten muut
kohdat. Kommenteissa tuotiin esille, etta tavoite- ja kehityskeskustelun vaiheet on hyva esit-

taa kuvana, josta yhdella silmayksella selviaa miten edetaan.

Kehityskeskusteluohje sai positiivista palautetta ja siihen ei annettu korjausehdotuksia.
Kommenteissa tuli esille, ettei kiireessa valttamatta ehdita perehtya ohjeeseen. Tasta johtu-

en esitettiin toive, etta kehityskeskustelulomake tehdaan niin selkeaksi, ettei ohjetta tarvita.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta kommenteissa kielteisemmin suhtauduttiin tietokoneen
kayttoon kehityskeskustelun yhteydessa. Suurin osa kauppiaista ei kay kehityskeskusteluita
koneen aaressa, vaan asiat kirjataan paperille. Lomakkeen tulee olla kaytettavissa taysin ma-
nuaalisesti ja sahkoisessa muodossa taydentaminen voi lisaksi olla mahdollista, mutta se ei
saa olla edellytys. Itse keskustelutilanteessa pyritaan valttamaan koneen aarella tapahtuvaa

keskustelua, koska se vie tilanteesta valittomyyden ja luontevuuden.

5.4 K-kauppiaiden kommentit

Lomakkeet ja ohje lahetettiin sahkopostitse kuudelle K-kauppiaalle. Kommentoijia oli valittu
kaksi kutakin ketjua kohden. Vastaukset lahetettyihin sahkoposteihin saatiin neljalta kauppi-
aalta ja kommentoijissa oli jokaisen ketjun edustaja. Kauppiaiden kommentit esitetaan seu-
raavaksi tiivistettyna versiona.

Kauppiaiden kommenttien mukaan lomakkeissa oli huomioitu hyvia asioita monelta kannalta.
Katsottiin, etta kommentoitavat ohje ja lomakkeet olivat kokonaisuudessa onnistuneet: ”mie-
lenkiintoinen ja kayttokelpoinen toteutus, joka on hyvin valmiiksi mietitty”. Toisaalta toi-
menpiteille ja kommenteille lomakkeilla ei ole paljoa tilaa ja se koettiin lomakkeiden huo-
noksi puoleksi. Yhden kauppiaan mukaan lomake tuntui olevan sisallon perusteella enemman
tavoitekeskustelun kuin kehityskeskustelun tyovaline. Kehityskeskusteluissa hanen nakemyk-
sensa mukaan mennaan yksilotasolla hiukan henkilokohtaisemmalle tasolle, jotta loydetaan

kyseisen henkilon osaamiset, ominaisuudet ja elamantilanteet.
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Lomakkeen yksinkertainen ja selkea lahestymistapa miellytti kauppiaskommentoijaa, koska
ongelmana on usein tiivistaminen. Oleelliset asiat oli saatu tiivistettya siten, etta yhdella sil-
mayksella voi palauttaa mieleen sovitut tavoitteet ja niiden toteutumisen. Toisaalta koettiin,
etta tiivistetty lomake saattaa tuntua jopa sekavalta. Tarkeammaksi asiaksi kuin pilkuntarkas-
ti hiottu lomake, nostettiin kuitenkin se seikka, etta kaydaan keskustelu ja tehdaan tavoi-

teasetanta.

Yhdella lomakkeella osastovastaavat raportoivat kauppiaalle kaymistaan tavoitekeskusteluista
ja tata pidettiin ”oivana oivalluksena”. Kauppiaalla ei aina ole itsellaan mahdollisuutta kayda
keskusteluja koko henkilokunnan kanssa. Raportin avulla kauppiaan tuntuma omaan henkilo-

kuntaan ja sen tilanteeseen voi jopa kohentua.

Kauppiaan nakokulmasta tunti kehityskeskustelun kayntiin riittaa, vaikka aika saattaa joskus
ylittya. Kokonaisuudessaan aikaa menee paljon keskusteluihin, koska tyontekijoita on paljon.
Lomakkeen sisalto koettiin kuitenkin laajaksi tunnin kasittelyyn. Laajuudestaan huolimatta
lomakkeelta puuttui jokunen kysymys, jotka koettiin tarkeiksi. Oman arvion esittaminen hen-
kilokohtaisten tavoitteiden savuttamisen suhteen koettiin myos tarkeaksi. Arviointiasteikko oli

kuitenkin liian lavea ja ylisanoja sisaltava.

5.5 Lomakkeiden muokkaus

Luodut lomakkeet ovat identtiset kullekin ketjulle. Ainoana erona on, etta tietyissa kohdissa
lukee yksiloivasti kauppaketjun nimi, jossa opinnaytetyon valmiissa versiossa kaytetaan nimea

K-ruokakauppa.

Kommenteissa esitettiin, etta tavoite- ja kehityskeskustelun vaiheet on hyva esittaa kuvana,
josta yhdella silmayksella selviaisi, miten keskustelussa edetaan. Keskustelussa eteneminen
on kuvattu K-ruokakaupan tavoite ja kehityskeskustelun vaiheet lomakkeessa, joka on ohje

kehityskeskustelun kaymiseen. Ohjeen osalta ei annettu muutosehdotuksia.

Kehityskeskustelulomakkeiden vaiheiden jarjestysta ei muutettu, koska ne ovat lomakkeella
kehityskeskustelukaymisjarjestyksessa. Kun kehityskeskustelu kaydaan ensimmaista kertaa,
arviointia ei suoriteta asetettujen tavoitteiden puuttumisen takia. Keskustelussa arvioidaan
omien tavoitteiden toteutuminen ja keskusteltujen asioiden kehittyminen edellisen keskuste-
lun lomakkeelle. Vaikka arviointi suoritetaan kehityskeskustelun alussa, se tehdaan lomak-
keelle viimeisena, koska arvioidaan mennytta kautta. Uudet tavoitteet asetetaan jalleen uu-
delle lomakkeelle ja seuraavassa kehityskeskustelussa arvioidaan naiden menneella kaudella

asetettujen tavoitteiden toteutumista ja keskusteltujen asioiden kehittymista.
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Kehityskeskustelulomakkeen muokattavat kohdat olivat:

- liikeidea sana muutetaan ketjunkonseptiksi

- esimiestyoskentelyn ohessa maininta esim. tiiminvetajana toimiminen/yhteistyo mui-
den ao. osastolla tyoskentelevien kanssa.

- kauppiaalle ei tehda omaa ohjetta

- lomaketta pyritaan suurentamaan, jotta kasin kirjaaminen lomakkeelle onnistuu

- muutetaan ratkaisu ongelmaan -> ratkaisuehdotus ongelmaan

- muutetaan mika on koettu ongelmaksi -> missa asioissa olet huomannut ongelmia ar-
jessa?

- muutetaan ratkaisu ongelmaan -> Ratkaisuehdotus ongelmaan

- esimiehesi odotukset -> Esimiehesi/kauppiaan odotukset

- muutetaan K-ruokakaupan tulevaisuuden nakymat ja tarpeet henkiloston kehittymisen
kannalta -> K-ruokakaupan tulevaisuuden nakymat

- poistetaan henkiloston osaaminen ja jaksaminen

- muutetaan millainen henki on henkiloston keskuudessa -> millainen on mielestasi
kaupan ilmapiiri

- henkilokohtaisemmalle tasolle jotta loytyisi kyseisen henkilon osaamiset ja ominai-
suudet + elamantilanteet -> muutetaan oma kehittyminen kouluttautumis- ja kehit-
tymishalukkuus (mita haluan ja miksi?) -> Oma kehittyminen ja osaaminen / oman
ammattitaidon yllapitaminen (mita haluan ja miksi?)

- arviointiasteikon kuvailua muutetaan

Raportointilomake:

- muutetaan asiat, jotka koit ongelmalliseksi -> Asiat, jotka koit ongelmalliseksi kehi-

tyskeskusteluihin liittyen

- lisataan kohta yhteenveto kehittamiskohteista

Lomakkeen muotoa on helppo muuttaa suuremmaksi, jos lomakkeelle halutaan kasin kirjoit-
taa tekstia. Lomaketta voi suurentaa siten, etta se jakaantuu kahdelle sivulle. Tallennusmuo-
to voidaan pitaa Excel-tiedostona tai sen voi myos muuttaa haluamaansa tallennusmuotoon.
Tallennusmuodolla ei ole itse kehityskeskustelun kannalta merkitysta. Lomakkeiden kysymyk-
sia muokattiin kehittamispaallikoilta saatujen kommenttien perusteella. Henkilostopaallikon

kanssa viela hiottiin ja viimeisteltiin lauseet lopulliseen muotoonsa.
5.6  Analyysi kehityskeskustelukaytannosta
Nelikenttaanalyysia (SWOT) kaytetaan yleisesti yritystoiminnan analysointimenetelmana. Yri-

tys pystyy arvioimaan nelikentan avulla helposti oman toimintansa eri osa-alueita. Analyysissa

selvitetaan kehityskeskustelukaytannon osalta olemassa olevat sisaiset vahvuudet ja heikkou-
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det seka ulkoiset mahdollisuudet ja uhat. Vahvuuksia tulee vahvistaa ja heikkouksiin pitaa

puuttua seka tehda korjaavia toimenpiteita. Huonosti toteutetut tavoite- ja kehityskeskuste-

lut voivat osaltaan aiheuttaa uhkien toteutumisen ja mahdollisuudet puolestaan voivat reali-

soitua heikkouksien poistuessa. Analyysi on laadittu K-ruokakauppojen nykyisen kaytannon ja

henkilostopaallikolta saadun tiedon pohjalta (taulukko 3). SWOT-analyysia voidaan kayttaa

kaikentyyppisissa yrityksissa tai organisaatioissa. Sita voidaan kayttaa kartoittamaan koko yri-

tyksen tilanne tai vain osaa yrityksen toiminnasta. (PK-yrityksen riskienhallinta.)

Vahvuudet

- kehityskeskusteluja kaydaan

- kehityskeskusteluihin valmistaudutaan

- havaittu tarve yhtenaiselle kaytannolle

- Ruokakeskon tuki

- osaamisen kehittamisen priorisointi ja
pitkajanteisyys

- kaytossa on hyva tiedotus - ja palautus-
jarjestelma (Intra)

- visio, arvot ja strategiset tavoitteet on
maaritelty selkeasti

- muut keskustelumuodot

Heikkoudet

ei ole yhtenaista kaytantoa

selkeys puuttuu

keskustelun osaamisen taso ei ole selvilla
tavoitteiden asettaminen epaselvaa
arviointi

kehityskeskustelussa sovittujen asioiden
toteutusta ei voida todentaa
kehittymissuunnitelmat

osaamisen kartoitus

keskustelun dokumentointi ja arkistointi

seuranta

Mahdollisuudet
- henkiloston osaamisen kehittyessa asia-

kastyytyvaisyys paranee

- aktiivinen asiakaspalvelu lisaa ulkopuolis-

ta palautetta

- vuorovaikutus asiakkaan ja henkiloston
valilla kasvaa jolloin asiakkaan tarpeet
tiedostetaan paremmin

- arvojen mukainen toiminta kasvattaa
luottamusta

- maine hyvana tyonantaja kasvaa

Uhat

henkilosto karkaa kilpailijan palveluk-
seen

Keskon maine tyonantajana huononee
ammattitaitoisen henkiloston rekrytointi
vaikeaa

ennenaikainen siirtyminen elakkeelle
hiljainen tieto katoaa

palvelu laadun huonontuessa kaupan
maine karsii

asiakkaat kaikkoavat

Taulukko 3: SWOT analyysi kehityskeskustelukaytannosta.

6  Kehittamisprosessin tulokset

Tyon tuloksena syntyi teorian ja toimeksiantajan esittamien toiveiden pohjalta kaksi tavoite-

ja kehityskeskustelulomaketta: myyjan tavoite- ja kehityskeskustelulomake (liite 6) seka osas-

tovastaavan tavoite- ja kehityskeskustelulomake (liite 7). Lomakkeet ovat perusperiaatteel-
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taan samanlaiset, mutta ne on raatalodity myyjan ja osastovastaavan tehtavakohtaisiksi lo-
makkeiksi. Osastovastaavan vastuullisempi rooli ja mahdollinen esimiesnakokulma on huomi-
oitu lomakkeella. Kehityskeskustelun raatalointi tyotehtavien mukaiseksi motivoi tyontekijaa
ja esimiesta kaymaan kehityskeskusteluja. Jatkossa tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeet
voidaan muokata kunkin tehtavan mukaiseksi ja paivittaa niita tarpeen mukaan. Lomakkeet
tehtiin tiiviiksi, jotta niihin kirjataan vain keskustelun paakohdat. Nain valtytaan tekemasta

erillista yhteenvetoa ja saastetaan aikaa.

Kehityskeskustelussa noudatetaan selkeaa yksinkertaista prosessia, joka on kuvattu ohjeessa
(liite 5). Ohje on tehty mahdollisimman selkeaksi ja tiiviiksi, jotta kaikki tarpeellinen tieto
loytyy yhdelta A4-arkilta, jotta aikaa ei kulu ohjeen lukemiseen ja oleellisten kohtien hakemi-

seen.

Raportointilomake, jolla esimiehet voivat raportoida kaymistaan kehityskeskusteluista, sai
positiivisen vastaanoton. Vastaavaa lomaketta tai toimintatapaa ei ole ollut aiemmin kaytos-
sa. Kauppiaan oma tietamys ja tuntuma henkilokunnan tilanteesta todennakoisesti paranee

lomakkeen kayttoonoton myota.

Kommenteissa toivottiin, etta tehdyn ohjeen lisaksi kauppiaalle tehtaisiin oma ohje. Toisaalta
esitettiin, etta lomakkeen tulisi olla niin selkea, ettei ohjetta tarvita. Joka tapauksessa oh-
jeen ja lomakkeen tulisi olla helposti tulkittavissa. Keskustelun eteneminen oli muutamalle
hankala hahmottaa lomakkeen avulla. Ohjeessa on kuvattuna kehityskeskustelun kulku, jonka

avulla saa selkean kuvan keskustelun etenemisesta.

Tyontekijan henkilokohtaisten tavoitteiden toteutumista voidaan arvioida sijoittamalla suori-
tukset arviointiasteikolle. Esimiesten on osattava soveltaa suoritusarvioinnin arviointiasteik-
koa mahdollisimman yhdenmukaisesti, joten asteikon kuvailu muutettiin yksinkertaisemmaksi.
Lomakkeelle otettiin K-ruokakaupan avainhenkiloilla kaytossa ollut asteikko ja kuvailu. As-
teikkoa voidaan tarvittaessa myohemmin raataloida. Tarkeinta on, etta kaytetaan yhtalaista

arviointiasteikkoa.

Tiiviiksi tehty tavoite- ja kehityskeskustelulomake toimii mahdollisesti parhaiten koontilo-
makkeena, koska koneen kaytto tuntuu ongelmalliselta. Itse kehityskeskustelu kaydaan kynan
ja paperilomakkeen avulla, jolloin keskustelun lopuksi voidaan tehda siisti yhteenveto myos
sahkoiselle lomakkeelle, jonka voi halutessaan tulostaa mappiin tai sailyttaa sahkoisessa kan-
siossa. Sahkoinen taltiointi ehkaisee mahdolliset tulkintaongelmat, koska kasinkirjoitettu

teksti ei ole aina helppolukuista.
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Teorian pohjalta tehtya luonnoslomaketta ja ohjetta muokattiin saadun palautteen avulla
paremmin ruokakauppaa palvelevaksi seka hyodynnettavaksi. Opinnaytetyon tuloksena toi-
meksiantajalla on kaytossaan paivitetty yhtenainen tavoite- ja kehityskeskustelulomake ja
ohje seka raportointilomake seurantaa varten. Opinnaytetyon osana syntyi kehittamissuunni-
telma, jonka avulla toimeksiantaja voi jatkossa kehittaa kehityskeskustelukaytantoaan. Ta-
voitteet pysyivat kaytannossa samoina, lahinna esitysmuoto muuttui. Ainoa muutos aiempaan
oli tavoitteisiin lisatty henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman teko, joka on teorian mukaan

oleellinen kehityskeskustelun tulos.

Kohdassa 8.2 tehtya SWOT-analyysia hyodynnetaan jatkokehittamissuunnitelman tekemisessa.

Vahvuuksia vahvistetaan ja heikkouksiin puututaan tekemalla korjaavia toimenpiteita.

Vahvuuksia voidaan vahvistaa seuraavasti:

- kehityskeskustelut pyritaan toteuttamaan osana normaalia toimintaa ja osaamista lisataan
koulutuksen avulla. Osaaminen kasvaa myos kokemuksen ja kehityskeskustelujen kaymi-
sen myota.

- kehityskeskustelujen onnistuminen ja kehittyminen on riippuvainen siita, miten niihin
valmistaudutaan. Kehityskeskusteluja tulee kaiken aikaa kehittaa niin, etta ne pysyvat
antoisina. Ne eivat saa muuttua turhanoloiseksi rutiiniksi ja edellisten keskustelujen tois-
toksi. Osa valmistautumiskeinoista kehittaa itse kehityskeskusteluja taydentamalla yleis-
kuvaa tarpeista seka kasvattamalla alaisen vastuuta ja omaa aloitteellisuutta kehityskes-
kusteluissa. Osalla keinoista saadaan lisaa tietoa tyosuorituksesta ja kayttaytymisesta se-
ka alaisen etta yksikon kayttoon. Kolmannen ryhman keinot tukevat eri tavoin kehityskes-
kusteluja seka niiden ymmartamista etta niihin sitoutumista.

- Ruokakesko tukee ja ohjaa K-ruokakauppiaita, jotta syntyy yhteinen ymmarrys ja tavoite.

- osaamisen kehittamisen priorisointi ja pitkajanteisyys.

- kaytossa on hyva tiedotus - ja palautusjarjestelmat (Intra), joiden kayttoa pyritaan tehos-
tamaan ja lisaamaan.

- visio, arvot ja strategiset tavoitteet on maaritelty selkeasti. Pyritaan kehityskeskustelujen
avulla ohjaamaan henkiloston toiminta asetettujen tavoitteiden mukaiseksi.

- kaytettavissa olevia keskustelukaytantoja ovat paivittaisjohtamiseen liittyvat keskustelut,
tiimi-/ryhmakeskustelut, esimiehen kanssa kaytavat keskustelut, itsensa kanssa keskuste-

lu ja verkkotyokalun avulla kaytavat keskustelut.

Heikkouksiin voidaan puuttua ja niita voidaan korjata seuraavasti:

- luodaan yhteinen kaytanto, otetaan se kayttoon ja kehitetaan sita. Yhtenainen kaytanto,
saadaan aikaiseksi antamalla tarvittavat tyokalut. Tyokaluina ovat ohje ja lomake, joiden
mukaisesti tavoite- ja kehityskeskustelu toteutetaan.

- otetaan kayttoon selkea ja yksinkertainen prosessi.



50

- raportoinnin avulla saadaan tietoa osaamisen tasosta ja voidaan tarvittaessa kaynnistaa
kehittamistoimenpiteet.

- lomake auttaa tavoitteiden asettamisessa. Keskitytaan yrityksen kannalta oleellisiin asioi-
hin ja tavoitteet asetetaan vision, arvojen ja strategioiden mukaisesti. Arviointi on selkea
osa lomaketta, joten sita ei voi unohtaa. Arvioinnissa huomioidaan organisaation yleiset
tavoitteet, toimintastrategia seka tulevaisuuden visiot.

- toteutus todennetaan dokumentoitujen kehityskeskustelulomakkeiden ja seurannan avul-
la. On tarkeaa, etta sovittuja asioita lahdetaan toteuttamaan ja niiden toteutusta seura-
taan seka toteutusvaiheet kirjataan lomakkeelle seurantatapaamisissa.

- kehityssuunnitelma muodostuu kaytossa olevan lomakkeen avulla, samalla kun kaydaan
kehityskeskustelua.

- maaritellaan tehtavassa tarvittava osaaminen, jonka jalkeen voidaan arvioida henkilon
osaamistaso ja kehitystarpeet.

- osaamispohjainen tehtavakuva, jota kutsutaan myos osaamiskartaksi kohdistaa huomion
voimavaroihin. Yrityksen osaamisresurssit saadaan selville.

- keskustelut tulee dokumentoida ja sailyttaa niin, etta niita voidaan helposti kauden aika-
na tarkastella ja tehda tarvittaessa korjaavia toimenpiteita (jatkuva kehittyminen ja seu-
ranta).

- huolehditaan, etta henkilokohtainen kehittamissuunnitelma jatkokasitellaan yrityksen
ohjeiden mukaisesti tai laaditaan ohjeet.

- luodaan seurantajarjestelma, jonka avulla pyritaan laadulliseen raportointiin. Taman tyon
tuloksena on laadittu lomake, jonka avulla esimies voi raportoida kehityskeskusteluista.

- seurantaa kehitetaan samalla, kun parannetaan kyselylomaketta raportointia varten.

- kaytannon yhtenaistaminen on yksi vaihe kehityskeskustelukaytannon kehityksessa. Seu-
raavassa vaiheessa valmistautuminen keskusteluun voisi tapahtua verkossa.

- myohemmassa vaiheessa kaytannon toiminnan helpottamiseksi on olemassa mahdollisuus
hankkia ja hyodyntaa verkossa olevaa alykasta ja vuorovaikutteista verkkotyokalua. Verk-
kotyokalu itseohjaavana apuvalineena ohjaa niin voimakkaasti kehityskeskustelukaytanto-

ja, etta kaikki keskustelut tulee kaytya ajallaan ja dokumentoitua asianmukaisesti.

Teoriaan perustuen sisaisina heikkouksina saattavat olla edella mainittujen lisaksi henkilokun-
nan puutteellinen motivaatio, mahdolliset negatiiviset ennakkoasenteet ja se, etta keskuste-
lun tarkoitusta ei kenties ymmarreta. Jos motivaatiota ei ole, kehityskeskusteluun ei toden-
nakoisesti valmistauduta ja tasta seuraa suurella todennakoisyydella keskustelun epaonnistu-

minen. Keskustelun alussa tulee aina varmistaa, etta keskustelun tarkoitus on ymmarretty.

Erilaisia keskustelukaytantoja tulee suosia, koska keskustelun tulee olla jatkuvaa ja jokapai-
vaista. Myos suorituksen parantamisen on oltava jatkuvaa, systemaattista ja pitkaaikaista,

mika onnistuakseen vaatii uutta osaamista seka kehittymista. Tiedon sujuva jakaminen ja
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osaamisen siirtaminen keskustelun avulla on tarkeaa. Perinteinen jaykka esimies-alainen kes-
kustelu ei ole yksin riittavaa vaan tarvitaan erilaisia joustavia keskustelukaytantoja. Ryhma-
keskustelu on erinomainen lisa tavalliseen kehityskeskusteluun. Ryhmakeskustelussa yhteiset
ongelmat voidaan loytaa ja selvittaa nopeasti, kun on kaytettavissa samanaikaisesti usean

tyontekijan tietoa ja kokemuksia.

7  Johtopaatokset

Kehityskeskustelukaytanto on yksi tarkeimmista suorituksen johtamisen tyokaluista. Tavoit-
teena on jatkuva suorituksen parantaminen, jossa on tarkeaa, etta kehittaminen on laaja-
alaista. Suorituksen parantamisen on oltava jatkuvaa, systemaattista ja pitkaaikaista. Koko
organisaatio kehittyy, kun yksittaisia tyontekijoita kehitetaan. Ihminen tarvitsee palautetta
tyostaan, jotta han voi kehittya yrityksen kannalta oikeasuuntaisesti. Kehityskeskustelun ta-
voitteena on saada aikaan yhteinen nakemys siita, mita tyossa tulee tehda ja mita siina tulee
saada aikaan. Alaiselle pyritaan asettamaan mahdollisimman konkreettisia tavoitteita ja nai-

den asetettujen tavoitteiden tulee olla osa organisaation tavoitteita ja strategioita.

Kehityskeskustelun avulla esimiehella on mahdollisuus saada laajemmin tietoa tyohon vaikut-
tavista asioista ja kaytettavista henkilostoresursseista. Taman tiedon avulla voidaan rakentaa
varamiesjarjestelma, jolloin osaamista lahdetaan kehittamaan tehtavien monipuoliseen hal-
lintaan. Olemassa oleva hiljainen tieto pyritaan siirtamaan kaikille tyontekijoille sopimalla
kehityskeskusteluissa sisaisista kehittamistoimenpiteista eli tyossa perehdytetaan useamman
tehtavan hallintaan. Osaamisen laajentuessa ei olla riippuvaisia yhden ihmisen osaamisesta ja

organisaation toiminta on varmempaa.

Kehityskeskustelun onnistunut toteutus vaatii monen asian huomioon ottamista. Tarkeimpia
tekijoita ovat hyva valmistautuminen, selkea prosessi ja tietamys siita, miksi kehityskeskuste-
lu kaydaan. Keskusteluun pitaa varata hairioton hetki, jolloin huomio kohdistuu pelkastaan
kaytavaan keskusteluun. Kehityskeskustelulomakkeeseen kirjataan vain ne asiat, joista voi-
daan keskustella myos avoimesti ryhmassa. Koska arkaluontoisten ja henkilokohtaisten asioi-
den tulee jaada esimiehen ja alaisen valiseksi, kaikkea keskustelun sisallosta ei ole tarpeen
dokumentoida.

Tavoite- ja kehityskeskustelujen avulla henkilostolle selviaa vahintaankin oman tehtavan tar-
koitus, avaintehtavat ja tavoitteet. Uudelle tyontekijalle tehtava kehityssuunnitelma keskit-
tyy l@ahinna tehtavan vaatiman osaamisen saavuttamiseen. Kun perusosaaminen on hallussa,
voidaan tavoitteet asettaa ja kehityssuunnitelma laatia vaativammalle tasolle. Jatkossa kes-
kustelua voidaan kehittaa ja laajentaa syvemmalle osaamisen ja tiedon alueille, jolloin myos

osaamiskartan tekeminen tulee ajankohtaiseksi.
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Kehityskeskustelu on osa johtamista. Alaisella on mahdollisuus vaikuttaa ja kertoa omista toi-
veistaan seka saada itselleen varmistus siita, mita hanelta odotetaan. Tyontekijan motivoitu-
misen kannalta on tarkeaa tietaa esimiehen odotukset hanta kohtaan. Tyohon motivoitumista
ei myoskaan synny, jos tyontekijan odotukset ovat epamaaraisia ja ristiriitaisia. Esimiehella

on kehityskeskustelussa hyva tilaisuus varmistaa, etta molemmilla on sama kasitys tyon sisal-

losta. Kummallakin osapuolella on tilaisuus vaikuttaa kehityskeskustelun aikana.

Kehityskeskustelujen roolille ja toimivuudelle johdon uskottava sitoutuminen on hyvin tarke-
aa. Organisaatio voi osoittaa tarvitsevansa tyontekijan osallistumista, vaikka tyontekija ei

uskoisikaan tarvitsevansa organisaation tai esimiehen tukea. Oleelliset ohjaavat tekijat kehi-
tyskeskustelun sisallossa ovat organisaation visio, jonka perusteella maaritellaan strategiat ja

arvot, jotka ohjaavat toimintaa.

Paasaantoisesti kehityskeskusteluja kaydaan K-ruokakaupoissa kerran vuodessa, mista johtuen
ne voivat tuntua osallistujista haasteellisilta. Kehityskeskusteluja kaydaan tavallisimmin ker-
ran vuodessa, mutta kehityskeskusteluja tulisi kayda vahintaan kaksi kertaa vuodessa, jotta
niiden aikaansaama kehitysprosessi pysyisi elinvoimaisena. Mita useimmin keskusteluja kay-
daan, sita paremmat mahdollisuudet osallistujilla on muutokseen ja kehittymiseen. Kauden
ensimmainen keskustelu olisi varsinainen tavoite- ja kehityskeskustelu, ja toinen keskustelu
kaytaisiin lyhyena vartista puoleen tuntiin kestavana seurantakeskusteluna. Kahdella keskus-
telulla on mahdollisuus tarkistaa, missa mennaan, onko tavoitteiden asettelu ollut realistista,
ja onko sovittuja kehittymistoimenpiteita paasty toteuttamaan. Seurantakeskustelulla mah-
dollistetaan tarvittaessa tavoitteiden tai keskustelussa sovittujen asioiden korjaustoimenpi-
teet. Luottamus kehityskeskusteluihin syntyy sen perusteella, mita keskustelujen jalkeen ta-
pahtuu eli miten keskustelu vaikuttaa tehtavakuvaan, tyokuormaan, yhteistyohon, kehittymi-

seen ja yhdessa havaittuihin muutostarpeisiin.

Tunnuspiirteena onnistuneelle kehityskeskustelulle voidaan pitaa keskustelun sujuvuutta ja
asioiden kasittelya rakentavassa seka ratkaisuja etsivassa ilmapiirissa. Hyva valmistautuminen
on keskustelun onnistumisen edellytys ja molempien osapuolien on valmistauduttava siihen
hyvin. Hyvan valmistautumisen ansiosta keskustelussa voidaan keskittya oleellisiin asioihin ja
saastaa aikaa. Kehityskeskusteluja tulee lisaksi kehittaa kaiken aikaa siten, etta ne pysyvat

antoisina. Ne eivat saa muuttua turhanoloiseksi rutiiniksi ja edellisten keskustelujen toistoksi.

Dialogi esimiehen ja tiimin kanssa korostuu keskustelukaytannoissa. Suorituksen johtaminen
on kytketty vahvemmin strategiseen ajatteluun ja jatkuvaan uudistamiseen. Peruselementit,
jotka ovat tavoitteet, ohjaus, tulokset ja kehittaminen ovat pysyneet samoina. Jatkuva kehit-

taminen korostuu ja tavoitteena on kaiken aikaa suorituksen parantaminen, mika puolestaan
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vaatii uutta osaamista. Perinteinen jaykka esimies-alainen keskustelu ei ole riittava, vaan
tarvitaan erilaisia joustavia keskustelukaytantoja. Keskusteluja voidaan kayda yksin, esimie-
hen kanssa tai tiimin kesken.

Toimeksiantona oli alun alkaen kehittaa tavoite- ja kehityskeskustelua lomakepaivityksen
avulla. Tavoitteena oli yhtenaistaa K-ruokakauppojen kehityskeskustelukaytantoa. Eri ketju-
jen kaytossa olevat lomakkeet ja kaytannot olivat toisistaan poikkeavia, joten tasta johtuen
luotiin kokonaan uusi lomake ja ohje, jotka sopivat kaikkien K-ruokakauppojen kayttoon. Lo-
makkeiden ja ohjeen luonnissa on huomioitu asiat, jotka teorian mukaan edesauttavat kehi-
tyskeskustelun onnistumista. Kehityskeskustelukaytantoa pitaa tarkastella kokonaisuutena,
jotta siita saadaan toimiva tyokalu. Tasta johtuen opinnaytetyon tuloksena syntyi myos kehi-

tyskeskustelukaytannon kehittamissuunnitelma.

Tyon alussa tehtiin toteutussuunnitelma, joka muokkautui matkan varrella, mutta suunnitel-
maa ei paivitetty tyon edetessa. Suunnitelma kannattaa tehda mahdollisimman yksityiskohtai-
selle tasolle ja paivittaa sita toimeksiannon tarkentuessa. Paivitysten yhteydessa kannattaa
tarkistuttaa toimeksiantajalla, etta asiat on ymmarretty oikein puolin ja toisin. Taman tyon
kohdalla kehityskeskustelulomakkeiden kaytto sahkoisessa muodossa, oli ilmeinen vaarinym-
marrys. Lomakkeet luotiin olettamuksessa, etta paperilomakkeita ei kayteta. Tosin lomak-
keen tiivis muoto sai kommenteissa myos kannatusta. Lomaketta on kuitenkin mahdollista

suurentaa, jolloin lomakkeelle voidaan kirjata tarvittavat asiat kasin.

Kommentointivaiheessa tyon aikataulu hieman petti. Aikataulu olisi pitanyt tassa kohtaa ra-
kentaa valjemmaksi. Lomakkeiden mukana lahetettavat kysymykset olisivat saattaneet no-
peuttaa kommenttien saamista, mutta talloin huomio olisi kiinnittynyt kommentoijilla asioi-
hin, joista on esitetty kysymykset. Joten todennakoisesti vapaa kommentointi oli hyva ratkai-
su. Paras vaihtoehto kommenttien keraamiselle olisi saattanut olla suullinen haastattelu,

mutta sahkopostitse kommentointi oli tehokasta ja aikaa saastavaa.

Opinnaytetyon tekeminen oli haastavampaa, kuin olin alun perin olettanut. Tyon rajaus ja
siina pitaytyminen oli yllattavan vaikeaa. Kehittamistyossa teorian vieminen kaytantoon oli
vaativaa. Oppimisen kannalta kehittamistyo oli hyvin antoisa ja monipuolinen prosessi. Loppu-

tulos prosesseineen nayttaa kuitenkin hyvin selkealta ja yksinkertaiselta.

Kehittamistyon tuotos tayttaa toimeksiantajan asettamat tavoitteet. Tyon tavoitteena oli
teorian avulla aidosti kehittaa toimintaa ja kehittamisprosessin tuloksena saatiin aikaiseksi
johtamisen tyokalu, jota voidaan jatkossa hyodyntaa. Tyon tuloksena syntyi teorian ja toi-
meksiantajan esittamien toiveiden pohjalta kaksi tavoite- ja kehityskeskustelulomaketta seka

ohje kehityskeskustelun kaymiseen. Kehityskeskustelu kaydaan ohjeen mukaisesti vaiheittain,
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jolloin otetaan huomioon asiat, jotka mahdollistavat onnistuneen kehityskeskustelun. Lisaksi
luotiin kauppiaan hyodynnettavaksi kehityskeskustelun toteutuksen ja laadun raportointilo-
make. Lopuksi toiminnan kehittamista varten luotiin kehityskeskustelukaytannon kehittamis-

suunnitelma.

Voidaan olettaa, etta tulevaisuudessa tietotekniikka tulee tukemaan kehityskeskustelukaytan-
toa erityisesti kehityskeskusteluun valmistautumisessa ja dokumentoinnissa. Kaytannon toi-
minnan helpottamiseksi kannattaa investoida sahkoiseen tietojarjestelmaan, jolloin voidaan
hyodyntaa verkossa toimivaa alykasta ja vuorovaikutteista kehityskeskustelutyokalua. Tama
itseohjaavana apuvalineena ohjaa niin voimakkaasti kehityskeskustelukaytantoja, etta kaikki
keskustelut tulee kaytya ajallaan ja dokumentoitua asianmukaisesti. Lisaksi verkkotyokalun
avulla varmistetaan, etta keskusteluun valmistaudutaan etukateen. Jarjestelmaan kirjatut
tiedot tallentuvat sahkoiseen arkistoon, jolloin kehityskeskustelujen toteutuksen ja laadun
seuranta helpottuu. Tieto siirtyy paremmin eteenpain ja tiedon lisaantyessa kauppiaan on
helpompi kehittaa kaupan toimintaa. Varsinainen kehityskeskustelu sailynee kahden ihmisen
vuorovaikutustilanteena, jossa lasnaolo ja luottamus ovat tarkeimpia tekijoita. Kehityskeskus-
teluun on keskityttava niin, ettei paivittainen kiire tule tilanteeseen mukaan. Puhelin on sul-
jettava ja aika on varattava ainoastaan kahdenkeskiseen keskusteluun, jotta saadaan aikai-

seksi aito ja toimiva vuorovaikutustilanne.
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