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1 JOHDANTO

Yritykset ovat kautta aikain osanneet ja halunneet seurata ja johtaa yrityksen
resursseja, jotka ovat helposti mitattavissa rahana tai prosentteina. Yrityksen
johdolle on tarjolla mittava maara erilaisia johtamisen tytkaluja, joiden p&aéaasial-
linen tarkoitus on arvon tuottaminen osakkeen omistajille esimerkiksi laatukasi-
kirjan keinoin, prosesseja kehittamalla tai strategiakarttoja luomalla. Aineeton
padoma vilahtelee jo yrityksien strategisessa suunnittelussa, mutta aineetto-
maan pddomaan kuuluvaan osaamiseen ei useinkaan osata suhtautua resurs-
sina samanlaisella vakavuudella, kuin vaikkapa lattiaan ruuvattuun konekan-

taan.

Osaamisen epamaaraisyys on ollut syyna osaamisen johtamisen hitaaseen siir-
tymiseen ylimman johdon aidon kiinnostuksen kohteeksi. Osaaminen ei ole
konkreettinen asia, sitéd on vaikea maarittaa, johtaa ja mitata. Osaamisen arvo
kohdistuu tulevaisuuteen, jonka kuvaamiseen ollaan vasta miettiméasséa yhtenai-
sid tapoja (Otala 2005). Tosiasiassa ihmiset muodostavat tatd nykya yrityksen
suurimman menoeran, joten heidan painoarvonsa soisi johtamisessa olevan jo

suurempi.

Kehityskeskustelut sen sijaan ovat olleet arkipaivaa useimmissa suomalaisissa
organisaatioissa muutaman vuosikymmenen ajan. Vallitsevissa johtamisopeissa
ja yleisessa mielipiteessa kehityskeskusteluja arvostetaan. Myo6s viimeaikaiset
tutkimukset puoltavat tata kasitysta: kehityskeskusteluihin suhtaudutaan myén-
teisesti ja niita pidetdén varsin tarpeellisina. Kiiltokuvapinnan alla kuitenkin kihi-
see. Kehityskeskustelukaytannoissa on kohdattu monia vaikeuksia ja se on
saanut osakseen yha enemman kritiikkia erilaisin perustein. Kehityskeskustelui-
hin ollaan tyytymattdmia ja turhautuneita, eika vahiten siksi, ettd ne koetaan
yritysjohdon maaraamaksi pakkopullaksi, ja koska useimmiten keskustelussa
sovitut asiat ja paatokset eivat johda mihinkaan. Ei liene kuitenkaan vaarin tode-
ta, ettd osaamisen johtamista on l&hes mahdotonta toteuttaa ilman kehityskes-
kusteluja. Niiden pitdisi osaltaan turvata organisaation osaamisen kartoittami-
nen, kehittdminen ja siirtdminen niin nykyhetkessa kuin tulevaisuudenkin tarpei-

ta ajatellen. Se vaatii kuitenkin sitoutumista ja paamaaratietoisuutta. Onko kehi-



tyskeskusteluista tdah&n? Millaisilla muutoksilla ja kehittamisella kehityskeskus-
teluista tulisi aidosti edella mainitut tarpeet tyydyttavd osaamisen johtamisen

tyokalu?

Suomalainen yrityskentta elaa suurten muutosten aikoja, kun perinteinen “"sa-
vupiipputeollisuus” tekee 1ahtéa halvemman tyévoiman maihin. Kannattavuutta
ei voida enaa hakea pelkastaan konekantaa uusimalla ja vaatimalla tyontekijoil-
td enemman tehokkuutta. Tarvitaan esimerkiksi uusia ideoita, lisdarvoa tuotta-
via palveluita valmistettavan tuotteen rinnalle ja entistéa parempaa asiakaspalve-
lua. Asiantuntijuus ja asiantuntijatyon piirteet liittyvat entistd enemman kaikkiin
tyotehtaviin, ei vain tietotyéhon. Naihin tehtaviin tarvitaan ihmisia — osaavia sel-

laisia.



2 TAUSTAA TUTKIMUKSELLE

Kasitteend osaamisen johtaminen on tydeldman kentassa varsin uusi, vaikka
organisaatioissa onkin hoidettu siihen liittyvid asioita enemman ja vdhemman
systemaattisesti jo vuosikymmenia. Lahestymistapa on kuitenkin tuore ja koko-
naisvaltaisempi ja siksi kiinnostava. Kehityskeskustelut vastaavasti saapuivat
Suomeen noin 1970-luvulla, joskin suuremman roolin koko organisaation kehit-
tamisessd ne saivat vasta 1990-luvulla. Kasitykset ja kokemukset kehityskes-
kusteluista ovat olleet varsin myodnteisid, mutta kriittisiakin kommentteja on al-
kanut kuulua. Koetusta tarpeellisuudesta huolimatta kehityskeskustelujen paalle

on kasaantumassa kehittamispaineita.

Olen tydskennellyt kahdessa suomalaisessa organisaatiossa lahiesimiehen teh-
tavissa yhteensa vajaan kymmenen vuoden ajan. Kehityskeskustelut ovat kuu-
luneet molempien organisaatioiden johtamisjarjestelmaan ja niitd on pidetty
oleellisena osana henkilostdjohtamista. Asian tarkeydesta kielii se, etta yritysten
johdot ovat vaatineet, ettd kehityskeskustelut kdydaan jokaisen henkilén kanssa
vuosittain ja keskustelut dokumentoidaan. Toteutumisasteet esitetddn huomiota

herattavina palkkeina vuosi- ja henkilostokertomuksissa.

Olen ollut kehityskeskustelussa alaisen asemassa kymmenkunta kertaa ja pita-
nyt esimiehena muutamia satoja kehityskeskusteluja tuotannon henkildstolle.
Pidan kehityskeskustelua loistavana kahdenkeskisend esimiehen ja alaisen va-
lisen& vuorovaikutustilanteena ja mielestani sille on I6ydettava jalansija organi-
saation arjessa. Alun innostuksen jalkeen kehityskeskusteluista on kuitenkin
muodostunut syysta tai toisesta prosessi, jonka toteuttamistarvetta joutuu paiva
toisensa jalkeen perustelemaan itselleen, mutta mika pahinta, varsin usein
myds alaisille. Siihen nahden, miten paljon kehityskeskustelukaytantoon kayte-
tdan aikaa ja resursseja, on ollut tuskastuttavaa huomata, miten vahan niista on

saatu irti.

Tassa tyobssa haluan tutkia nykyisen organisaationi Kidex Oy:n tyontekijoiden
tuntoja koskien kehityskeskusteluja ja peilata niitd muiden tutkimuksien tuloksiin

sekd omiin kokemuksiini ja nakemyksiini asiasta. Samalla pyrin nostamaan



osaamisen johtamisen teeman keskioon, etteivat kehityskeskustelut jaisi pel-
kastaan sen irralliseksi osioksi. Tutkimuksen hypoteesina voidaan pitda sita,
ettd Kidex Oy:n tuotantohenkil6std kokee kehityskeskustelujen toimivuuden
samaan tapaan kuin minakin: keskusteluja pidetaan tarkeina, paaosin onnistu-
neina tapahtumina sindnsa, mutta niissad paastaan liilan harvoin sanoista tekoi-
hin.

Tyoni keskeiset tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten kehityskeskustelut toimivat Kidex Oy:ssa?
2. Miten kehityskeskustelut palvelevat osaamisen johtamista?
3. Miten kehityskeskusteluista voidaan hydtya enemman ja saada pateva

osaamisen johtamisen tydkalu?

2.1 Aikaisempia tutkimuksia

Kehityskeskustelusta on kirjoitettu paljon ja aivan viime vuosina siita on tehty
my0s runsaasti tutkimusta. Kirjallisuus painottuu oppaisiin, joissa annetaan oh-
jeita onnistuneen kehityskeskustelun kaymiseen. Pro gradu -tutkielmissa, joita
loytyy vahintaankin parikymmenta, kehityskeskusteluita on kasitelty johtamis-,
kayttaytymis- ja hoitotieteiden nakokulmista. Niiden liséaksi aiheesta on tehty
ainakin yksi vaitoskirja seka lisensiaatin tyd. Seuraavassa on esitelty lyhyesti

muutama tahankin tyéhon aihepiiriltdén linkittyva tutkimus.

Vaitoskirjassaan Kehityskeskustelu dialogina ja diskursiivisina puhekaytantdind
Heini Wink (2007) tutki eraan metsateollisuuden organisaation kehityskeskuste-
lujen johtamispuhetta ja sen rakentamaa sosiaalista todellisuutta esimiehen ja
alaisen valilla. Han I6ysi nelja erilaista kehityskeskustelun lajia, joita olivat dialo-
gi, tavanomainen keskustelu, monologi ja debatti. Tutkimuksen mukaan keskus-
telun laji heijastelee selkeasti esimiehen ja alaisen valistd yhteistoiminnallista
suhdetta: dialogissa todellisuutta rakennetaan luottamuspuheen avulla, kun
taas monologissa todellisuuden rakennus perustuu epéluottamuspuheeseen.
Debatissa pelataan omaan pussiin ja tavanomainen keskustelu perustuu epa-

suorille vihjauksille. Johtopaatbksena han totesi, etta jos halutaan synnyttda



uutta ajattelua ja toimintaa, on kehityskeskustelun oltava dialogia ja dialogiin

tarvitaan luottamusta. (Wink 2007.)

Aino-Marja Rajaneva (2002) tutki lisensiaatintydssaan Suomalainen kehityskes-
kustelu johtamisvélineena kehityskeskustelujen sujuvuutta tdman paivan suo-
malaisissa organisaatioissa ja millaisiksi kehityskeskustelut ovat vuosien saa-
tossa muotoutuneet. Tutkimuksessa kehityskeskustelut saivat varsin positiivisia
arvioita ja varsinkin toistuessaan saman esimiehen kanssa se tuntuu sujuvan
yha paremmin, kun tapahtuu harjaantumista ja 10ytyy yhteisid toimintatapoja.
Kehityskeskustelujen onnistumista selittivat mm. huolellinen molemminpuolinen
valmistautuminen, ilmapiirin avoimuus, kuuntelu, tarvittavien paatésten teko ja
oikea rytmitys suunnittelu- ja budjettikdytdnnén kanssa. Tilanteita, jotka saattoi-
vat johtaa kehityskeskustelujen epaonnistumiseen, koskettelivat palautteen an-
toa tai vastaanottoa seka suoristusarvioinnin kriteereja ja palkkausta. Varsinkin
korjaavan palautteen kasittely kehityskeskustelussa oli myds tassa tutkimuk-

sessa varsin heikolla tolalla. Sanoista ei paasta tekoihin. (Rajaneva 2002.)

Saara Sirkia (2006) tarkasteli pro gradu -tutkielmassaan Hyodysta vai velvolli-
suudesta? Helsingin kaupungin rakennusvirastossa ja sosiaalivirastossa tyos-
kentelevien lahiesimiesten asennoitumista kehityskeskusteluihin. Esimiehien
keskeistd asemaa korostetaan keskustelujen toteuttamisen ja niistd saatavan
annin kannalta. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, kuinka lahiesimiesteht&-
vissa toimivat henkilot asennoituvat kehityskeskusteluihin yhtena henkilostéjoh-
tamisen tydvélineena ja millaisiin asioihin asennoituminen liittyy. Tutkimuksen
tulokset osoittavat, ettd esimiehet asennoituvat kehityskeskusteluihin paaosin
myonteisesti. Myonteiset kokemukset syntyvat onnistuneista toiminnan ohjaa-
misen tilanteista seka vaikuttamisen mahdollisuuksista. Kielteisempi suhtautu-
minen liittyy keskustelujen toimintakulttuurista johtuvaan byrokratisoituneeseen
toteutustapaan tai kokemukseen keskusteluiden yksipuolisesta toteuttamisesta
tyontekijoiden passiivisuuden takia. Keskeiset kehittdmisen kohteet liittyvat esi-
miehien vaikutusmahdollisuuksien edistamiseen seka toimintaympariston yksi-
l6llisten piirteiden parempaan huomioimiseen kehityskeskustelujen toteuttami-
sessa. (Sirkia 2006.)

Satu Koski (2008) kasitteli pro gradu -tutkielmassaan kehityskeskusteluja
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hoitotydn osaamisen johtamisen apuvalineena. Han kartoitti kyselytutkimuksen
avulla, miten lahiesimiehet kayttavat kehityskeskusteluja hoitotydn osaamisen
johtamisen apuvalineend ja miten tarkednd he pitavat kehityskeskusteluja
osaamisen johtamisen nakokulmasta. Tulosten perusteella hoitotyén esimiehet
kayttivat kehityskeskusteluja osana johtamista ja pitivat kehityskeskusteluja
tarkednd osaamisen johtamisen apuvdlineend. Kehityskeskusteluja pidettiin
luottamuksellisina ja hyodyllisind kahdenkeskisina tilanteina, joiden avulla
tyontekijoiden osaamista voitiin kehittaa. Kehityskeskustelujen
menestyksekkaaseen lapivientiin  kaivattin  kuitenkin  tukea johdolta.
Ongelmalliseksi koettiin varsinkin strategian jalkauttaminen ja sen liittAminen

kehityskeskustelujen ja osaamisen johtamisen yhteyteen. (Koski 2008.)

Mari Suojan (2008) pro gradu -tutkielmassa Kehityskeskustelun merkitys
liketoiminnalle  tutkittin, miten  kehityskeskustelut tukevat yrityksen
liketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamista. Samalla pyrittiin selvittamaan,
miten kehityskeskustelun merkitysta voidaan tdsséd suhteessa vahvistaa ja
luoda siita lilketoimintaa tukeva malli. Tutkimuksen kohdeorganisaatio oli jaettu
neljaan tasoon: ylin johto, paallikkdtaso, tyonjohtajat ja tuotannon henkilosto.
Tutkimuksen mukaan kehityskeskustelun merkitys  vaihtelee  eri
organisaatiotasoilla. Keskustelujen tavoitteiden ja tarkoituksen pitdd olla koko
henkiloston tiedossa ja keskustelun suunnittelussa tulee ottaa huomioon eri
henkilostoryhmien yksildlliset tarpeet. Mikali koko organisaatio, erityisesti johto,
on sitoutunut kehityskeskusteluihin, on niilld mahdollisuus edistaa
liketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamista. Tama edellyttda sita, etta
keskusteluissa esille tulleita asioita voidaan toteuttaa myos kaytannossa. (Suoja
2008.)
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2.2 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Osaamisen johtaminen

Viitalan (2005, 13-14) mukaan osaamisen johtaminen on yrityksen toiminta- ja
kilpailukyvyn vahvistamista ja varmistamista osaamispohjan avulla. Osaamisen
kehittaminen perustuu selkedén ja yhteisesti ymmarrettyyn strategiaan seka
talta pohjalta muodostettuun ndkemykseen tarvittavasta kehittdmisesta. Osaa-
misen johtaminen sisaltdd kaiken sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, jonka
avulla yrityksen strategian edellyttdm&aé osaamista vaalitaan, kehitetaan, uudis-

tetaan ja hankitaan.

Kehityskeskustelu

Kehityskeskustelu on ennalta sovittua ja suunniteltua esimiehen ja alaisen valis-
ta keskustelua, jolla on tietty pddmaara ja jonka toteutusta leimaa jonkinastei-
nen systematiikka ja saannoéllisyys (Juuti & Vuorela 2002, 108). Se on johtamis-
jarjestelman keino, jolla varmistetaan, etta jokaisen (tyontekijan) kanssa on so-
vittu keskeisista tavoitteista ja etta jokaisen kanssa keskustellaan tyosta, henki-
|6kohtaisista kehittymistarpeista ja kiinnostuksen kohteista. Kehityskeskustelu-
jen toteutumista seurataan seka maarallisesti etta laadullisesti. (Valpola 2002,
13.)
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3 OSAAMISEN JOHTAMINEN - YKSILOIDEN
OSAAMISILLA YRITYKSEN MENESTYKSEEN?

"Knowledge has become an important competitive advantage and the
organisation’s success depends upon the competence of its employees. That’s
why we have started to talk about intellectual capital alongside traditional
financial capital.” (Sydanmaanlakka 2002, 158.)

Yritysten arvonmuodostus on muuttunut viimeisten vuosien aikana merkittavas-
ti. Uusien koneiden, rakennusten tai muiden aineellisten resurssien vaikutus
yrityksen arvoon on romahtanut. T&nd paivana suurimman osan arvosta tuotta-
vat jatkuvasti markkinoille tuotavat uudet tuotteet, innovaatiot, kilpailijoita tehok-
kaammat prosessit seka yrityksen imago ja brandi. N&aita ei-rahamaaraisia ja ei-
fyysisid resursseja kutsutaan aineettomiksi resursseiksi. Kun ihmiset tiedoillaan
ja taidoillaan jalostavat ja kehittdvat aineettomia resursseja edelleen uusiksi
resursseiksi, kuten esimerkiksi paremmaksi tavaksi toimia, muodostuu ainee-
tonta paaomaa. lhmisten tiedoista ja taidoista voidaan ndin muodostaa organi-
saation osaamista, joka on aineetonta padomaa. Kuinka hyvéaksi organisaation
osaaminen kehittyy, riippuu siitd, miten hyvin néita asioita osataan johtaa ja ke-
hittda. (Otala 2008, 29.)

Viitalan (2005, 13—-14) mukaan osaamisen johtaminen on yrityksen toiminta- ja
kilpailukyvyn vahvistamista ja varmistamista osaamispohjan avulla. Osaamisen
kehittaminen perustuu selkedén ja yhteisesti ymmarrettyyn strategiaan seka
taltd pohjalta muodostettuun nakemykseen tarvittavasta kehittamisesta. Osaa-
misen johtaminen sisaltda kaiken sellaisen tarkoituksellisen toiminnan, jonka
avulla yrityksen strategian edellyttdmaa osaamista vaalitaan, kehitetaan, uudis-
tetaan ja hankitaan. Osaamisen johtamisen kiinnekohta on yrityksen tulevai-
suuden tahtotila, johon kiteytyy organisaation yhteinen nakemys siitd, missa

aiotaan olla markkinoilla hyvia ja mihin suuntaan toimintaa halutaan kehittaa.

Kuten edella olevasta kay ilmi, on osaamisen johtaminen osaltaan yrityksen
vision ja liikketoimintastrategian toteuttamista. Koko osaamisen johtamisen lah-

tokohtana ja edellytyksena onkin sen osaamisen maarittely, mink&a varassa yri-



13

tyksessa uskotaan pystyttavan vision saavuttamiseen ja strategioiden toteutta-
miseen (Viitala 2005, 61).

Osaamisen johtaminen mielletdan helposti vain tietoalan yritysten paanvaivaksi,
mutta esimerkiksi Nokian Renkaat on monella tavalla osoittanut, ettd myos ras-
kaassa ja perinteisessa teollisuudessa voidaan arvoa nostaa merkittvasti pa-
nostamalla ihmisiin ja osaamiseen, ei vain kovaan tekniikkaan ja automaatioon.
Osaaminen on keskeinen resurssi myos tuotannossa ja aineellisessa toimin-
nassa. (Otala 2008, 33.) Aineeton pd&doma ja aineettomat resurssit ovat siis ai-
van yhta tarkeita kaikille yrityksille. Vain harva yritys on kuitenkaan selkeasti
maarittanyt, mitd osaaminen tai osaamispaaoma heille tarkoittaa, eli mita pitaisi

johtaa.

Henkils-
pddoma

OSAAMIS-
PAAOMA

Suhde- Rakenne-
pddoma pddoma

Kuvio 1. Osaamispddoman johtamisen osa-alueet (Otala 2008, 58)

Osaamispadoma muodostuu henkildpddomasta, rakennepadomasta ja
suhdepadomasta (kuvio 1). Henkilopddoma muodostuu organisaation ihmisista,
heiddn osaamisestaan, motivaatiostaan ja sitoutumisestaan organisaatioon.
Rakennepaaoma siséltaa jarjestelmat, joilla osaamista hankitaan, hallitaan,
kehitetdan, hyodynnetddn ja jaetaan, sekd ne rakenteet, joilla tuetaan
osaamisen liikkumista, siirtymistd ja hyddyntamistd. Rakennepadoman avulla
yksildiden osaaminen eli henkildpd&doma muutetaan organisaation osaamiseksi.
Rakennepdaomaan panostamalla ja sita kehittamalla yritys voi vaikuttaa

henkilopddomasta saatavaan hyodtyyn ja sen tuottavuuteen. Suhdepaaoma
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kattaa kaikki yrityksen kumppanit, yhteisty6kumppanit ja sidosryhmat. Pelkka
suhteiden maéara ei rita, vaan suhteiden laadun tulee olla niin hyvat ja
luottamukselliset, ettd voidaan oppia yhdessa ja kehittdd osaamista yhdessa.
Suhdepaaoma on sitd isompi, mitd enemman yrityksellda on toimivia
yhteisty6suhteita. (Otala 2008, 58—64.)

Osaamispddoman arvottamisen vaikeus on haitannut sen kasittelya todellisen
arvon luojana. Mita tarkeampi rooli osaamisella on yritysten kilpailutekijana, sita
keskeisemmaksi tulee tarve tehda osaaminen nékyvaksi. Yritysten todellisia
kilpailutekijoita ovat ne jarjestelmét ja toimintatavat, joilla vaalitaan osaamista,
tuetaan oppimista ja kannustetaan oivaltamaan ja I6ytamaan uusia ratkaisuja
(Otala 2008, 24). Osaamisen merkitys kilpailutekijand on tiedostettu, mutta kay-
tdnndssa vain harvoissa yrityksissa osaamista johdetaan tavoitteellisesti ja sys-

temaattisesti ja samalla tavalla kuin muita resursseja.

Organisaation oppimisen todellinen mittari on varsinaisen toiminnan paranemi-
nen. Siksi osaamisen kehittdminen pitda sitoa tiiviisti toimintaan ja sen tavoittei-
siin. Asiakas on ehk& tarkein osaamistarpeen maarittaja ja myods oppimisen
lahde.

3.1 Yksilon osaamisesta organisaation osaamiseksi

Yrityksen osaaminen perustuu osaaviin ihmisiin, joilla on yrityksen strategian
kannalta oikeaa osaamista, riittavasti innostusta ja sitoutumista omaan ty6hon-
sd ja sen kehittamiseen, yhteinen halu saavuttaa tavoitteita ja toimia yhteistyos-
sa seka hyva fyysinen ja psyykkinen terveys (terveys liittyy selkeasti ihmisen
kykyyn oppia jatkuvasti uutta) (Otala 2005). Osaamisen johtamisen hallitsemi-
nen on ollut yrityksissa varsin varikasta. Osaamisen kehittdminen onkin useim-
miten keskittynyt vain yksildihin ja eri tehtavissa tarvittaviin yksittaisiin osaami-
siin. Koska néitd on paljon, on resursseja ollut vaikeaa kohdentaa tarkeimpiin
osaamiskohteisiin. Ongelmana ei niinkaan ole ollut johtamistydkalujen (perintei-
simmilla&n esim. kehityskeskustelut tai osaamiskartoitus) puute tai kayttamat-
tomyys, vaan se, etta niistd saatuja hyotyja ei ole osattu hyddyntad maksimaali-

sesti. Toiminta on siis usein ollut puuhastelua ilman tietoista paamaaraa.



15

Yksilon osaaminen (kuvio 2.) muodostuu tiedoista, taidoista, kokemuksesta,
verkostoista ja kontakteista seké henkilokohtaisista ominaisuuksista, joiden seu-
rauksena on hyva tydsuoritus. Yksilon osaaminen muuttuu organisaation osaa-
miseksi, kun ihmiset jakavat, yhdistavét ja kehittavat osaamistaan yhdessa, ja
kun osaaminen muutetaan yhteiseksi ndkemykseksi ja yhteiseksi toiminnaksi.
(Otala 2008, 50-52).

Kuvio 2. Yksilén osaaminen (Otala 2008, 51)

Aikuisen oppimisessa motivaatiolla, kanssaoppijoilla ja oppimisymparistolla on
suuri merkitys. Koska yksiléiden oppiminen on kaiken organisaation oppimisen
perusta, pitaa yksildéiden oppimiselle ja tiedon hankinnalle luoda oikeat olosuh-
teet ja sitd pitdd tukea ja ohjata. Osaamisen johtaminen edellyttadkin ennen
kaikkea ihmisten johtamista, jopa ihmisosaamista seka monitieteista ajattelua.
Osaamisen kehittyminen vaatii turvallista, virheitakin sallivaa tydyhteisoa, jossa
johtamisen avulla varmistetaan ihmisten kyvyt ja halu oppia uutta (Juuti & Vuo-
rela 2001, 55).
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3.2 Yrityskulttuurin vaikutus oppimiseen

Scheinin (1991) mukaan organisaatiokulttuuri kuvaa perusoletusten ja usko-
musten kaikkein syvinta, tiedostamatonta tasoa, joka on yhteinen jonkin organi-
saation jasenille ja joka maaréaa organisaation ndkemyksen itsestdan ja ympa-
ristdstaan “itsestaan selvalld” tavalla. Tietylla tavalla tehty asia muuttuu ajan
myOta organisaation pysyvéksi tavaksi tehda tai nahda asia — néin me on aina
ennenkin tehty. Talldin asiasta on tullut osa yrityskulttuuria.

Yrityskulttuuri on avara kasite, mutta silla nahdééan yleisesti olevan kolme tasoa.
Ensimmaiseksi on nékyva taso, joka tulee ilmi pienissa yksityiskohdissa kuten
pukeutumiskoodissa. Seuraavaksi ovat yrityksen julki lausutut arvot ja toiminta,
joka joko on tai ei ole arvojen mukaista. Viimeisena ja tarkeimpana on nakyma-
ton taso, joka viime kddesséd ohjaa ihmisten toimintaa. Ne selkarangasta nou-
sevat motiivit, jotka ovat niin syvalla ja sisaistettyja, ettei niitd edes huomaa,
ellei joku kysy: miksi nain tehdaan? “Culture eats strategy for lunch” - vaikka
yrityksen strategia olisi erinomainen, se ei auta, jos strategia ei istu yrityksen
kulttuuriin. (Santti 2010.)

Otalan (2008, 279) mukaan oppimismydnteiselle yrityskulttuurille ovat tyypillisia

mm. seuraavat ominaisuudet:

- avoin ilmapiiri

- luottamuksen kulttuuri

- innostavuus

- kannustetaan haluun hakea uusia ratkaisuja
- virheet nahdaan oppimismahdollisuuksina

- tuetaan hiljaisen tiedon siirtymista

- koetaan kunnioitusta seka

- korostetaan yhteisoa ja yhteisollisyytta.
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3.3 Osaamiskartoitus

Organisaation ja yksilon menestyminen edellyttdd osaamisen ymmartamista
voimavarana, jolla varmistetaan tavoitteiden saavuttaminen ja jatkuva uudistu-
minen. Organisaation osaaminen ei ole pelkastaan yksildiden tietojen ja taitojen
summa, vaan se rakentuu organisaation tietovarantoihin, prosesseihin ja kay-
tantoihin. (Valtiovarainministerion Osaamisen johtaminen -kehittdmishankkeen
loppuraportti 2001, 10.) Jotta organisaation osaamisesta voidaan keskustella
yhteisesti ja konkreettisesti, tarvitaan yhteinen tyoévaline, osaamiskartta. Osaa-
miskarttaan kuvataan kaikki ne osaamiset, joita organisaatiossa tarvitaan nyt ja
tulevaisuudessa. Osaamiskartta on organisaation osaamisten tahtotilan kuvaus

ja kaikkien tyontekijoiden hyddynnettavissa. (Hatonen 2011, 9.)

Osaamiskartoitus on prosessi, joka tekee osaamista nakyvaksi ja se toimii kes-
keisend kehittamisen valineend sekad organisaatio- etta yksilétasolla. Osaamis-
kartoituksen tavoitteena on kartoittaa parjddmisen kannalta keskeiset vahvuu-
det ja kehittamisalueet seka selvittdd osaamistasoa yleensakin. Samalla enna-
koidaan tulevaisuuden tarpeita, mink& perusteella voidaan saada tarve ja

osaaminen kohtaamaan. (Oulu 2011.)

Osaamiskartoituksen arvo jaa helposti vahaiseksi, mikali yrityksessa ei ole en-
sin selvitetty, mita organisaation ja sen henkiléston pitdisi ehdottomasti osata,
jotta strategia toteutuu ja liiketoiminnalle asetetut tavoitteet saavutetaan. Osaa-
misen kartoittamisessa johdon tehtavana on miettia visioiden ja strategioiden
vaikutuksia organisaation toimintaan ja tyontekijoiltd vaadittavaan panokseen.
Tyontekijat joutuvat vastaavasti miettimddn oman osaamisensa kehittamisen
keinoja. Osaamiskartoituksen tekeminen on yleensd aikaa ja vaivaa vaativa
prosessi, jossa on pidettava mielessa tarkoituksenmukaisuus ja tulosten kaytto-
kelpoisuus. Vaarana on ajautuminen irralleen muusta liiketoiminnasta ja liika
byrokratisoituminen, jolloin hyvassa uskossa toteutettu osaamiskartoitus vain

laskee henkil6stdn motivaatiota.
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3.4 Osaamisen johtaminen Kidex Oy:ssé

Seuraavassa luvussa kuvaillaan ja arvioidaan Kidex Oy:n osaamisen kehitta-
misjarjestelman tilaa talla hetkelld. Pohjustuksena kerron muutamalla sanalla

nykytilaan vaikuttavaa historiaa.

Kidex Oy oli aiemmin Martelan Kiteen kalustetehdas ja vuodesta 2004 lahtien
Martela Oyj:n sataprosenttisesti omistama tytaryhtio ja sopimusvalmistaja. Se
tyollistaa talla hetkella noin 60 tuotantotytntekijaa ja 10 toimihenkil6d, kun viela
kymmenkunta vuotta sitten kokonaislukumaaré oli kaksinkertainen. Napanuora
emoyhtiodén on muutoksesta huolimatta vahva, varsinkin konsernitasoisten asi-
oiden osalta. Viime vuosina tehtyjen organisaatiomuutosten ja uusien tulosyk-
sikkojakojen jalkeen myds henkiléstotoiminto on muuttunut konsernitasoiseksi —
HR-toiminnot (Human Resources) johdetaan siis Martela-lahtbisesti ja enim-
méakseen heidan lahtékohdistaan. Taman muutoksen tavoitteena on ollut yhte-
naisten henkilostokaytantojen ja pelisdantdjen avulla tehostaa ja yhdenmukais-
taa toimintaa seka tukea organisaatiota entistd paremmin tavoitteiden saavut-

tamisessa.

Naista toimista huolimatta konsernin eri osien osaamisen hallintaan ja kehitta-
miseen liittyvien strategioiden tutkiminen ja vertailu on erittdin haastavaa, koska
yleistaminen olisi yleisesti ottaen epdareilua konsernin osien hyvin erilaisten
luonteiden takia. Esimerkiksi Kidex Oy:n lahes taydellisen tuotanto-orientoitunut
yhteisd ja Martelan oma myyntiin erikoistunut lahes puhdas asiantuntijaorgani-
saatio vaativat osaamisstrategioiden kannalta hyvin erilaista lahestymistapaa.
Tai ainakin, konkreettiset henkildstohallinnolliset toimet ovat vaistamatta hyvin
erilaisia. Tieto- ja asiakaspalvelutydn yhteydessa kun on huomattavasti luonte-
vampaa puhua osaamispddoman johtamisesta kuin tydssa, jonka tekeminen
perustuu vuosia samoina pysyneisiin prosesseihin tai mekaanisiin suoritteisiin,

joihin ei ole edes odotettavissa suuria muutoksia lahivuosina.

Kuitenkin myos perinteisessa teollisuudessa voidaan arvoa nostaa merkittavasti
panostamalla ihmisiin ja osaamiseen, ei vain kovaan tekniikkaan ja automaati-
oon. Osaamisen maaratietoisen kehittamisen ja johtamisen tiehen kannattaa

positiivisten esimerkkien my6ta myds Kidex Oy:n tulevaisuudessa panostaa.
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Kidex eld&d osaamisen johtamisessaan perinteisen suomalaisen teollisen pk-
tuotantolaitoksen arkea. Se on jo vahan hajulla osaamisen merkityksesta tule-
vaisuuden kilpailutekijana, mutta osaamisen johtaminen on kaukana systemaat-

tisesta.

Yrityksella on kohtalainen kasitys henkilopadomastaan, mutta sita ei ole juuri-
kaan dokumentoitu. Kaytannossa johto ja esimiehet tietavat, ketéa yrityksesséa on
toissé ja kuka mitdkin osaa, mutta siihen se suurin piirtein jaa. Suurehkon kon-
sernin tytaryhtiona silla on kaytdossaan ehka keskivertoa enemman rakenne-
padomaa osaamisen johtamiseen, mutta niiden kayttd jaa ohueksi, koska re-
sursseja tahan tyéhon on suunnattu vahanlaisesti. Varsinkin tuotannon esimies-
ten ty6 painottuu vahvasti ns. arjen pydrittdmiseen, jolloin henkiléston kehitté-
minen jaa vaistamattd vahemmalle huomiolle, ja on enemman tulipalojen sam-

muttamista kuin jarjestelmallista toimintaa.

Suhdepaaoman hoidossa Kidex on onnistunut kohtalaisen hyvin, vaikka siltékin
saralta puuttuu systematiikkaa. Asiakkaiden ja tavarantoimittajien kanssa jarjes-
tyneet oppimistilanteet ovat varsinkin laaduntuottoa ja tuotekehitystéa koskeneis-
sa tilanteissa kaytetty hyvin hyvaksi. Oppilaitosyhteistyd paikallisen ammatilli-
sen oppilaitoksen kanssa toimii kohtuullisesti ja nuorta kehityskelpoista tyévoi-
maa valmistuu vuosittain jonkin verran. Ainut ongelma on se, etta yrityksella ei
ole ollut muutamaan vuoteen juurikaan mahdollisuuksia palkata uutta henkil6-
kuntaa kuin lyhyisiin maaraaikaisiin tydsuhteisiin. Inhottavimmillaan on kaynyt
niin, ettd koulunsa menestyksella kaynyt ja tydssaoppimisjaksoilla Kidexilla har-
jaantunut potentiaalinen nuori tydntekija on tyollistynyt kilpailijalla heti valmistu-

misensa jalkeen.
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4 KEHITYSKESKUSTELUT — MITA NIILLA
TARKOITETAAN

Seuraavassa luvussa on tarkoitus paneutua lyhyesti kehityskeskustelujen synty-
ja kehityshistoriaan taalla ja muualla seka pohtia, mita kehityskeskusteluilla kay-
tanndssa tarkoitetaan. Kehityskeskusteluista on kaytetty ja kaytetaan edelleen-
kin vaihtelevasti erilaisia nimityksid kayttotarkoituksen mukaan, mutta tassa
tyossa kaytetddn termia kehityskeskustelu. Muihin sisalléllisesti samanlaisiin
keskusteluihin kuin kehityskeskustelu voidaan viitata myds nimityksilla tavoite-,

arviointi- tai esimies-alais -keskustelu.

4.1 Kehityskeskustelujen historiaa

Kehityskeskustelujen historiaa on mielekkainta lahtea peilaamaan kullekin ajan-
jaksolle tyypillisen johtamisideologian kautta, koska kehityskeskusteluja voidaan
pitaa kiinteana osana kaytossa olevaa johtamisjarjestelmaa (Poikela 2005, 32).
Ihmisten tyOsuorituksista ja niiden rationalisoinnista kiinnostuttiin  1900-luvun
alussa. Kun yhdysvaltalainen Fredrick Taylor kehitti noihin aikoihin Fordin teh-
taalle ensimmaisen liukuhihnan, olivat ensimmaiset askeleet tydsuoritusten ar-
viointiin ja tehokkaampien tydomenetelmien kehittamiseen otettu. Syntyi tieteelli-
nen liikkkeenjohdon malli, taylorismi. Inmisten erilaiset tarpeet ja niiden vaikutus
tydsuorituksiin eivat olleet tuotantolaitosten johdon prioriteettilistan karjessa,
eivatka todennédkoisesti edes ajatuksissa. Tassa autoritaarisessa johtamisen
mallissa ihminen miellettiin pelkastaan tuloksenteon vélineeksi, eika johdolla
ollut aikomustakaan ottaa ihmisia mukaan tavoitteen asetteluun. (Rajaneva
2002, 28; Ronthy-Ostberg 1998, 95.) Taylorismi edustaa keskeista lansimaista
tydelaman pyrkimysta rationalisointiin ja sen vaikutukset ovat nakyvissa viela
tanakin paivana esimerkiksi tydonorganisoinnin tavoissa ja joissakin laatujohta-

misen opeissa (Tuomisto 2009, 3).

1950-luvun loppupuolella organisaatiot varsinkin Yhdysvalloissa alkoivat kasvaa
niin suuriksi, ettei taloudellisia ja tuotannollisia ongelmia voitu l&dhestya enaa

pelkastdan tehokkuuden parantamisen ndkodkulmasta. Organisaatioita alettiin
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tutkia rakenteiden ja toimintojen kokonaisuutena. (Seeck 2008, 155.) Samoihin
aikoihin Peter Drucker lanseerasi uuden tavoitejohtamisen mallin (Management
by Objectives). Tavoitejohtamisen malli pyrki sitouttamaan henkildstéa parem-
min organisaation tavoitteisiin ja nosti esille my6s asioista keskustelemisen valt-
tamattomyyden. Sen tarkoituksena oli yhdistdd yksilon tarpeet ja organisaation
vaatimukset, jolloin yksilosta tuli tavoitejohtamisprosessin aktiivinen osanottaja.
Druckerin tavoiteasetanta nojasi vahvasti tyontekijoille asetettuihin mitattaviin
tavoitteisiin, koska "mitattavat asiat muuttuvat merkityksellisiksi, kun taas sen
ulkopuolelle jatetyt seikat katoavat nakyvista ja ajatuksista.” Suunnittelu- ja kehi-
tyskeskustelujen juurten voidaankin nahda olevan tavoitejohtamiseen kiinteasti
kuuluneessa suoritusarvioinnissa. (Rajaneva 2002, 7-9.) Anglosaksisessa (brit-
tilaista alkuperaa oleva) kulttuurissa kehityskeskustelut painottuvat vield tanakin
paivana suorituksen arviointiin ja ne mielletdéan enemman esimiehen puhutte-

luksi kuin keskusteluksi.

Kehityskeskustelut rantautuivat Suomeen 1960-luvulla l&ahinna kansainvalisten
organisaatioiden kautta, mutta yleistyivat vasta seuraavalla vuosikymmenella.
1970-luvun suomalaiset organisaatiokulttuurit eivat kuitenkaan olleet viela kehit-
tyneet sellaisiksi, ettd ne olisivat kyenneet aitoon vuoropuheluun organisaation

eri tasoilla. Taylorismin juuret olivat syvalla.

1980-luvulla lanseeratussa tulosjohtamisen mallissa ihmiskeskeisyytta pyrittiin
teoriassa korostamaan edelleen, mutta kaytanndssa tuloksenteko nostettiin vie-
l& korostetumpaan asemaan kuin tavoitejohtamisessa. Tulosseuranta ja -
valvonta olivat keskeisia johtamisen tyokaluja. Kuitenkin 1980-luvulla alkoi syn-
tya ulkoista painetta ihmisten huomioon ottamiseen organisaation toiminnassa.
Painetta tuli seka tydelamasta ihmisten muuttuvien vaateiden ja odotusten kaut-
ta ettd lahinnd Yhdysvalloista ja Englannista tulevien uusien johtamisoppien
myotd. Kansainvéliset ajatukset levisivat aivan toisella lailla kuin aiemmin, kos-
ka kielitaito oli edellisen vuosikymmenen aikana lisdantynyt. (Rajaneva 2002,
15-17))

1990-luvulla oltiin jo aiempaa valmiimpia aitoon yhteisty6hon tavoitteiden aset-
tamisessa, samoin kuin kaikkien organisaation tasojen osallistumisen siihen.

Syntyi suorituksen johtamiseen perustuva johtamisen malli. Anneli Valpola
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(2002, 31-34) kutsuu johtamismallia valmentavaksi johtamiseksi. Han painottaa
yrityksen vision ja strategian saumatonta liittAmista suoritustavoitteisiin ja sa-
malla kehityskeskustelun liittdmista yhta saumattomasti yrityksen valitsemaan

johtamisjarjestelmaan.

Suomalaisen kehityskeskustelun juuret ovat siis tavoitejohtamisessa. Meilla ke-
hityskeskustelut eivat ole painottuneet brittildiseen tai pohjoisamerikkalaiseen
tapaan suorituksen arviointiin. Sen sijaan kehityskeskusteluun kaytetty aika on
jakaantunut tulosten arvioinnin liséksi melko tasaisesti tavoitteiden asettamisen
ja henkilén kehittdAmissuunnitelman vélille. Suomalainen ty6elama onkin pysty-
nyt padosin valttamaén anglosaksien suurimman kehityskeskustelujen ongel-
man eli henkilo- ja suoritusarvioinnin problematiikan, koska keskusteluperin-
teemme on erilainen: Suomessa on korostettu kehityskeskustelujen kolmivai-
heisuutta (suorituksen arviointi, tavoitteiden asettaminen, henkilokohtainen ke-
hittdmissuunnitelma) ja ndiden vaiheiden tasapainoa. Suomessa ongelmat ovat
ainakin naihin paiviin asti liittyneet enemman itse keskusteluun ja siind tapahtu-
vaan kommunikointiin: ty6kulttuurit ovat keskustelemattomia ja ne eivat ole tot-

tuneet aitoon dialogiin. (Rajaneva 2002, 26.)

4.2 Mita kehityskeskustelut voivat olla?

Sinansa simppeliltéa kasitteeltd vaikuttava kehityskeskustelu on monitahoinen
iImio ja sité on lahestytty kirjallisuudessa ja tutkimuksissa useista nakokulmista.
Se heréttaa vaihtelevia tunteita ja mielipiteita riippuen lahtokohdista, joista kasin
kehityskeskustelua kulloinkin lahestytddn. Organisaation ja johtamisen nako-
kulmasta kehityskeskustelu voi olla joko yksinkertaisesti osa yrityksen johtamis-
jarjestelmaa tai laajemmin liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamisen ja
osaamisen johtamisen apuvaline. Lahiesimiehen kannalta kehityskeskustelu
saattaa olla keskeinen osa esimies-alaisyhteistydtda, mahdollisesti motivaation,
tydhyvinvoinnin ja tuloksellisuuden parantaja tai vain johdon maaraama byro-
kraattinen pakko. Vastaavasti tyontekijdlle siita on saattanut muodostua amma-
tillisen kasvun ja kehittymisen valine tai ainut rauhallinen hetki keskustella esi-
miehen kanssa. Tutkijalle kehityskeskustelutilanne voi kertoa paljonkin pelkas-

tdan organisaation sosiaalisesta todellisuudesta tai vuorovaikutuksen tasosta.
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Yksinkertaisuudessaan kehityskeskustelulla tarkoitetaan ty6tekijan ja h&nen
lahimman esimiehensé valista sdannollistd yhteydenpitoa ja hyvin valmisteltua
keskustelua (Ronthy-Ostberg 1998, 94). Kehityskeskustelu poikkeaa paivittai-
sista esimiehen ja alaisen valisista keskusteluista siing, etta sen tarkoitus on
syventya tyohon laajemmin ja syvemmin. Siina tarkastellaan pidempéaé ajanjak-
soa, mennytta ja tulevaa. (Viitala 2006, 267.)

Kehityskeskustelu on oleellinen osa esimies-alaisyhteisty6td. Se on johtamisjar-
jestelman keino, jolla varmistetaan, ettéd jokaisen kanssa on sovittu keskeisista
tavoitteista ja niiden arviointikriteereista ja ettd jokaisen kanssa keskustellaan
tyosta, henkilokohtaisista kehittymistarpeista ja kiinnostuksen kohteista. Joh-
tamisen kannalta kehityskeskustelu toimii linkkin& johdon ja tyontekijoiden valil-
l&: keskustelun yhteydessa yrityksen visio ja strategiat muunnetaan suoritusta-

voitteiksi sekd ryhma- etta yksilotasolla. (Valpola 2002, 13-33.)

Keskustelussa on tarkeatd seka kerrata tehtavakuva ja varmistaa tavoitteet etta
pohtia mahdollisuuksia saavuttaa sovitut tulokset ja sita, onko henkilon osaami-
nen ajan tasalla seuraavan kauden tehtavia varten. Kehityskeskustelu on sel-
ked keino keskittya alaisen asioihin, kehittymissuunnitelma puolestaan kiteyttaa
keskustelun. (Valpola 2002, 13-24.)

Kehityskeskustelua on jollakin tavalla helpompi kuvata ja perustella organisaati-
on johtamisen lahtokohdista, vaikka kehityskeskustelu voi olla vahintaan yhta
merkittdva tapahtuma myos yksittdisen tydntekijan kannalta. Kehityskeskustelu
on usein tyontekijan ainut saanndllinen foorumi saada palautetta tekemisistaan
ja tarkempaa informaatiota tydyhteisonsa tulevaisuuden haasteista. Ihminen
tarvitsee tiedon siitéa, mihin hanta tarvitaan, mitd han on luvannut tehda ja miksi
hanet on otettu tahan tydéhon. Han janoaa palautetta suorituksistaan, niin myon-
teistd kuin korjaavaakin. Ihminen on aina kokonaisuus ja hanelle on tarkeata,
ettd tyOpaikalla ollaan kiinnostuneita hanestd kokonaisena henkiléna, ei vain
tyontekijana. Kehityskeskustelussa on mahdollista saada kokonaiskuva toimin-
nan kentasta, siihen liittyvista vaikeuksista ja mahdollisuuksista, jolloin tyénteki-
jalle voi parhaimmillaan syntya oma-aloitteinen halu kehittda tyota ja hakea kei-

noja toiminnan parantamiseksi.
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4.3 Kehityskeskustelut Kidex Oy:ssa

Kidex Oy:n henkilostd on kaynyt kehityskeskusteluja saanndéllisesti 1990-luvun
puolivalista lahtien, ensin Martelan tyontekijoina ja vuodesta 2004 Martelan
omistaman tytaryhtion tyontekijoina. Keskustelukaytannott ovat noudatelleet
kunkin ajan trendeja, mutta kaytannossa keskustelujen perimmainen tarkoitus ja
periaatteet ovat pysyneet suhteellisen muuttumattomina. Kidex Oy:n HR-
toiminnot hoidetaan Martelasta kasin, joten keskustelujen ohjeistukset ja lomak-

keet tulevat myds sielta.

Martelan henkildstotoiminnon ohjeistuksen mukaan “kehityskeskustelu on esi-
miehen ja alaisen valinen vahintaan kerran vuodessa kaytava keskustelu, jonka
tarkoituksena on yhdessa arvioida henkilon tydhon, kehittymiseen ja tydssa viih-
tymiseen liittyvia asioita. Kehityskeskustelut kdaydaan toimihenkildiden kanssa
tammi-maaliskuun aikana ja tyontekijoiden kanssa rullaavasti ympéari vuoden.”
Kehityskeskustelun tavoitteena on arvioida alaisen suoritusta tarkastelukaudel-
la, asettaa tavoitteet tulevalle kaudelle ja tehdd& henkilokohtainen kehittdmis-
suunnitelma. Naiden lisdksi keskustelun aikana paivitetddn henkilén tehtavaku-
va, arvioidaan esimies-alaissuhteen toimivuutta vuositasolla. (Martelan intranet
2011.)

Kidex Oy:ssa on kaytossa ajan hengen mukaiset Martelan HR-toiminnon laati-
mat kehityskeskustelulomakkeet (kuvio 3.). Kehityskeskusteluun valmistavalla
lomakkeella pyritaan virittdmaan alainen jo etukateen keskusteluun ja kasitelta-
viin aihepiireihin. Esimiehille tarkoitettu kehityskeskustelun muistilista puoles-
taan sisaltaa luettelon kehityskeskustelussa lapikaytavista teemoista seka tilaa

esimiehen muistiinpanoille.



25

Henkilsstétaiminta Tyntekist m

12.1.2008 02.10.2011 1
KEHITYSKESKUSTELUN MUISTILISTA

Vastaa ravhassa in ja palauta esimiehelle vahintadn 2 pdivia ennen az=n mm.
varsinaista kehityskeskustelua. FaivEmasrs
Wastauksesi ovat luottamuksellisia fietoa vain itsesi ja esimizhesi kayitodn. Oman tyén arviointi Muistiinpanoja

- » Tyn vaihislevuus, vaikeusasts
Mimi: & Tekemisen mislskkyys

I, * Tunne tyon arvostamisesta
Faivamaara:

« Tyomenetelmien jirkevyys
_ » Mahdolliset crgelmat tydssa
» Tehtdvakuvan l3pikayminen

Seuraavilla sivuilla on lueteltu ittain erilaisia vaittimia. Ota kantaa vaitts
{asteikolla 1- 5, jossa 1=tiysin eri mielta ja S=taysin samaa mielta), Valitse vain vksi
Tavoitteiden toteutuminen

s Oman tyon tavoitteiden selkeys

1. Ymmérrén eman tydnkuvani ja siien lityvat T Ot et amlhy

o Ammattitaito
o Akfivisuus

tavoitiest hyvi 1 3 4 5
2 Tystehitvan ovat « Selviytyminen annetuista tehtavists
. Sew

rittévan vastivia 1 3 4 5 (slaisen om )

Kiinnastavia 1 3 4 5 * Suorituksen arvisin

sjoittain liian stressaavia 1 3 4 5 > Tyén tuicksat

turhauttavia 1 3 4 5 o Yhteistyskyky

1 2 4 5

liian kuormittavia

3. Tydssani minua kannustsa..
raha
mahdallisuus vaikuttas
tybni arvastus
tybni haastawuus
palaute
joustavat tybajat
tystoverit
iimapiir tydpaikalla
mahdallisuus koulutukseen
esimichen arvastus
stenemismahdallisuudst uralla

Yhteistyd tiimissd
 Yhteistys tybkaversiden kanssa
»  Osaston iimapiiri
* Yhieisty osastojen vlila

Esimizhen ja alaisen vilinen yhteistyd
Palautte=n ritavyys omasta tydsts
 Esimishen antama tuki
» Toivomuksis ssimishelle

Kehittyminen
* Halu kehitiys omassa tydssd
4. Saan riittavisti palautetta tydstini * Missa parantamisen varaa
5. Tiedonkulku ssastolla on toimivaa
8. Hoen tybolasuhtzeni turvalisshsi Teema
7. Tyévdiinest ovat asianmukaiset

8. Haluan suaritiaa tydtehtavini tehokkaast{taysila’)
9. Haluan kehittyd tysssani

10. Dlen yhisistydkykyinen

11. Olen joustava

12. Dlen akiiivinen JP- aloittesntekijs

12. Noudatan tySalkaa

Sovitut asiat

D A A R Y K R Xy KR XXy
Bode b de e e de e de B e de b B b e B de e e
NN e En G CnEn Eh O Eh O En On i On

Kuvio 3. KidexOy:n kehityskeskustelulomakkeisto. Vasemmalla kehityskeskus-
teluun valmistava lomake tyontekijélle ja oikealla keskustelun muistilista esimie-

helle.

Kehityskeskusteluja on Kidex Oy:ssa pyritty toteuttamaan saanndllisesti ja oh-
jeistuksen mukaan. Toteutumisprosentti on liikkunut l&hella sataa viime vuosiin
asti, kuitenkin siten, ettad trendi on ollut laskeva. Edella mainitusta ilmiosta ja
kehityskeskusteluiden yleisesta toteutumisesta ja toimivuudesta talla hetkella

kerrotaan tarkemmin luvussa 6.

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

5.1 Aineiston keruu

Tata tutkimusta voidaan pitaa kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Tapaustut-
kimuksessa yksittaista tapausta pyritdan tarkastelemaan yhteydessa sen luon-
nolliseen ymparistoon, ja ettd aineistoa keratddn monilla tavoilla. Tapaustutki-

muksen tarkoituksena on pyrki& ilmion kuvailuun ja syvalliseen ymmartamiseen.
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(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2002, 123.) Kvalitatiivisessa tapaustutkimukses-
sa tutkija viettda aikaa tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa pyrki-
myksendan havainnoida siella tapahtuvaa toimintaa joko pelkastdédn havainto-
jen pohjalta tai osallistumalla toimintaan myos itse. Lisaksi kvalitatiivisessa ta-
paustutkimuksessa pyritéan ymmartamaan kohdeorganisaation henkilgita, toi-

mintaa ja kaytantoja. (Lee 1998, 37.)

Taman tyon tutkimuksellisen osion aineisto kerattiin haastattelemalla teema-
haastattelun keinoin kolmea Kidex Oy:n tyontekijad (T1, T2, T3) ja yhta esimies-
td (E1) kevaan 2011 aikana. Haastateltavat henkildt saivat tutustua kasitelta-
vaan aihepiiriin valmistautumislomakkeen (liite 1.) avulla, jonka kysymysasettelu
toimi samalla my6s alkuperaisend haastattelurunkona. Haastattelut suoritettiin
yksil6haastatteluina. Haastatellut tyontekijat ovat tyéskennelleet samassa tyo-
yhteisdssa varsin pitkdan (16 - 35 vuotta), mutta ty6historiat talon sisalla ovat
kehittyneet eri tavoin. Kaksi haastateltua henkil6d on toiminut tyOyhteisdssa
my0s erilaisissa henkiloéston luottamustehtavissa. Esimiehen ndkdkulmaa tassa
tutkimuksessa edustavat yhden haastellun esimiehen lisaksi omat nakemykseni

ja kokemukseni esimiehen roolissa.

Haastateltavien maara on tarkoituksella jatetty pieneksi. Maaran kasvattaminen
ei todennéakdisesti olisi tuonut tutkimukseen ratkaisevaa lisdarvoa, silla joukon
kokemuspohjat kehityskeskusteluista olivat keskendan hyvin samankaltaiset.
Teemahaastattelulla ei lahtokohtaisesti pyrittykadn kattavaan laadulliseen tut-
kimukseen, vaan sen tarkoitus oli lahinna toimia tekijan ajatusten tukijana tai
kyseenalaistajana varsinaisen kehitystehtavan suorittamisessa. Hain haastatte-
luaineistosta enemmankin valoja ja varjoja, erilaisia nakemyksia ja nakdkulmia,
jotka tukisivat tai olisivat tukematta silloisia ajatuksiani, tai antaisivat uusia la-

hestymistapoja ja ideoita kehityskeskustelujarjestelman kehittamiseen.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja yleistettavyys

Haastatteluaineiston luotettavuutta pyrittiin varmistamaan kayttamalla hyviksi

havaittuja tallennuskeinoja seka valitsemalla hairioton haastattelutila. Itse haas-
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tattelua muokattiin haastattelujen edetessa paremmin kayttoon sopivaksi. Kos-
ka tyoskentelen itse tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa, pystyin
helposti olemaan yhteydessa haastateltuihin henkildihin myods haastattelun jal-
keen, mikali kaipasin tarkennuksia tai taydennyksia vastauksiin. Pidin tutkimuk-
sen ajan myos tutkimuspaivakirjaa, joihin kirjasin tutkimusaiheeseen liittyvia

tapahtumia ja huomioita my6s haastattelutilanteiden ulkopuolelta.

Taman tutkimuksen tuloksia ei voi tapaustutkimuksen luonteen vuoksi suoraan
yleistda muihin yrityksiin tai organisaatioihin. Kehityskeskusteluissa ilmenevien
positiivisten puolien ja haasteiden voidaan kuitenkin olettaa esiintyvan jokseen-
kin samanlaisina muissakin johtamiskaytannagiltdén ja organisaatiokulttuuriltaan
Kidex Oy:n kanssa samantyyppisissa yrityksissa. Tata kautta tutkimustulokset

voivat olla jossakin méaéarin yleistettavissa.

6 TUTKIMUSHAASTATTELUN TULOKSIA

Tassa tutkimuksen osassa haluan esittda Kidex Oy:n tyontekijdiden tuntoja
koskien kehityskeskusteluja ja peilata niitd omiin kokemuksiini ja nakemyksiini

asiasta.

Tyon keskeiset tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten kehityskeskustelut toimivat Kidex Oy:ssa?
2. Miten kehityskeskustelut palvelevat osaamisen johtamista?
3. Miten kehityskeskusteluista voidaan hydtya enemman ja saada pateva

osaamisen johtamisen tyokalu?

6.1 Miten kehityskeskustelut toimivat Kidex Oy:ssa

Yksi tutkimuksen paateemoista oli selvittdd, miten kehityskeskustelut toimivat
Kidex Oy:ssa. Haastattelussa tutkimuskysymysta lahestyttiin sek& menneisyytta

etta nykytilannetta koskevien tarkentavien kysymysten kautta.
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Kidex Oy:ssd on kayty systemaattisia kehityskeskusteluja koko henkiloston
kanssa 1990-luvun puolivalista lahtien. Keskustelujarjestelma pyrittiin ottamaan
heti kaytt6on siind laajuudessa kuin se silloin yleisesti tunnettiin. Uusi toiminta-

malli heratti luonnollisesti alussa hammennysta seka esimiehissa etta alaisissa.

Alussa varmaan haettiin sitd, ettd mika taméa kehityskeskusteluhomma
oikein on, eika esimiehetkdan taysin sitéa viela ymmartaneet. Eika sita
osannut itsekaéan odottaa, mita sielta tulee ja mita sieltd pitdisi hakea.
(T1)

Ensi-innostuksen jalkeen kavi nopeasti selvaksi, ettd kehityskeskusteluihin ase-
tetut odotukset olisivat vaikeasti saavutettavissa. Keskusteluja kaytiin tunnolli-

sesti, mutta ainakin tyontekijoéiden odotukset jaivat usein toteutumatta.

Jo alkuaikoina niitd  kaytiin  periaatteessa taysiaikaisina ja
taysimaaraisind. Asioita kaytiin kylla lapi, mutta loppu tulemana
minkaanlaista kehitystd ei tapahtunut ennen eikd jalkeen
kehityskeskustelujen. Juna jatkoi ihan samassa suunnassa kuin
ennenkin. (T1)

Uusi on aina uusi asia, mutta ehka siita ei silloin irronnut niin paljon kuin
olisi ollut tarkoitus. (T3)

Molemminpuolinen turhautuminen nakyi siten, etta esimiehet alkoivat omatoimi-
sesti muokata kehityskeskustelumallia vahemman aikaa ja vaivaa vaativaan
suuntaan. Keskityttiin [ahinnd pintapuoliseen osaamisen kartoittamiseen. Esi-
miehet tunsivat vaikutusmahdollisuutensa kehityskeskustelujen kehittamiseen
varsin pieniksi, mutta niitéa kaytiin toimimattomuudesta huolimatta, koska nain oli
ohjeistuksissa maaratty. Toisaalta keskustelukaytantéa pidettiin eriavistakin
mielipiteista huolimatta sen verran tarpeellisena, ettei niistd haluttu hankaluuk-
sista huolimatta kokonaan luopuakaan. Mielenilmauksia esiintyi, mutta yleisesti
ottaen varsinkin tyontekijat pitivat vuosittaista kehityskeskustelua arvossa — oli-
han se kaytdnnossa ainoa hetki, jossa esimies keskittyi ainoastaan haneen ja

h&nen asioihinsa.

Kartoitettiin I1&hinn& osaamista. Ei ne ollenkaan mitdan huonoja tilanteita
olleet. Ne oli ihan kehittavia. Joskus mentiin vdhan nopeasti rasti
ruutuun tyyliin ja kiitos nakemiin. (T3)

Sitten niitd kaytiin valillaA kevennettynd ja tulos ihan sama. Osa
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porukkaa lopetti kaymasta kehityskeskusteluissa, kun katsoivat, etta
niista ei ollut mitdan hyotya kenellekaan. Ajan tuhlausta. (T1)

Vaikka useimmat kokevat, etta kehityskeskustelu ei vielak&&an saavuta sille ase-
tettuja odotuksia, ovat toistuneet keskustelutilanteet vaivihkaa kehittdneet jar-
jestelmaa. Voidaan sanoa, etta esimiehet ja alaiset ovat harjaantuneet keskus-
telijoina. Tata olettamusta tukee myds Rajanevan (2002) tutkimus. Hanen mu-
kaansa kehityskeskustelukaytantd opitaan yhdessa ja se on taito, joka parhaas-
sa tapauksessa paranee koko ajan. Voidaan vetda johtopaatos, etta alun han-
kaluudet kehityskeskustelussa ovat voitettavissa, kun uskotaan hyvaan lopputu-
lokseen ja keskustelukaytantd hoidetaan niin, ettéd esimerkiksi tehdyilla paatok-
silld on vaikutusta ja keskustelu koetaan tarpeellisena ja mielekkdana. (Rajane-
va 2002, 96.) Merkillepantavista haasteista huolimatta kehityskeskustelut koe-

taan tarpeellisiksi ja hyviksi vuorovaikutustilanteiksi.

Minusta keskustelut ovat keskusteluina olleet ihan asiallisia, ei siind
mitddn mutta niiden se hyédyntdminen on jaanyt jotenkin vaiheeseen.
Siita ei ole otettu irti, mita siité olisi mahdollisesti saanut. (T1)

Kun vertaa viime vuoden keskustelua ja 15 vuotta sitten tehtyd
keskustelua, niin onhan siina jo huomattava ero. Tyonantaja tietdd, mita
on hakemassa ja tyontekija tietda mista voi puhua ja mita. (T3)

Keskusteluja leimaa kuitenkin edelleen sama ongelma kuin jarjestelman kayt-
toonoton alkuaikoinakin. Valtaosa seka esimiehista ettd tyontekijoista pitavat
niitd pakollisena byrokratiana, jotka on kaytava, kun niin on maaratty. liman joh-
don konkreettisia tukitoimia lahiesimiehet ovat jaaneet kehityskeskustelujen on-
gelmien kanssa yksin, jolloin prosessin lapivientia voi verrata kivireen vetami-

seen: yritysta on, mutta muutoksia ei saada aikaan.

Keskustelut on toteutettu kiireessa silla periaatteella ettd ne nyt vaan on
jollakin tavalla tehty. Kehityskeskustelut ovat olleet silla tasolla, ettéa en
ole ainakaan mitaan konkreettista huomannut sen jalkeen, etta jotain
olisi tapahtunut, vaikka siella tietylla tavalla olisi jotain sovittukin. Niin ne
eivat ole lihaksi muuttuneet kaytannossa tuskinpa kenenkaan kohdalla.
(T2)

Kehityskeskustelujen vuorovaikutuksellinen puoli onkin vuosien saatossa kas-
vattanut merkitystdan. Rajanevan (2002, 99) tutkimus osoitti, ettd "ihmiset ha-

luavat, etta heilla tulee olla ainakin kerran vuodessa foorumi, jossa keskitytaan
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pelkastaan vain haneen: hanen tuloksiinsa ja tavoitteisiinsa, mutta myos ha-
neen ihmisena, hanen arvoihinsa, jaksamiseensa, tyonsa edellytyksiin, kehitty-
miseen ja henkilokohtaiseen problematiikkaan.” On tarkeaa, etta esimies ja
alainen tutustuvat toisiinsa myods ihmising, vahan laajemmin kuin vain tyéroo-
leissa. Tallin luodaan mahdollisuus molemminpuolisen luottamuksen ja ym-

marryksen lisaantymiselle, mill& on suotuisa vaikutus tuloksentekoon.

Siina sai sitten hyvin kerrottua, minka takia ty6t ovat menneet vahan
niin kuin alle rimojen. Sai sen sitten kerrottua siind. Etta ei johtunut siita,
etteiko kiinnostaisi, vaan etté oli paljon muita tekijoita. (T3)

6.2 Miten kehityskeskusteluun pitéisi valmistautua

Onnistuneen kehityskeskustelun perusta on huolellinen valmistautuminen. Ta-
ma koskee keskustelun molempia osapuolia yhta lailla: molempien taytyy hoitaa
osuutensa hyvin. Silla on merkitysta paitsi keskustelun tehokkaalle l&apiviennille,
mutta se on myo6s signaali siitd, etta kehityskeskustelu on tarkea johtamisen ja
yhteistybn muoto, ja silld on todellista vaikutusta toimintaan. Samoin se on kei-
no osoittaa molemminpuolista arvostusta, ja valmistautumisen laiminlydnti on
tehokas tapa osoittaa, ettd henkildilla ja keskustelulla ei ole merkitysta. (Raja-
neva 2002, 97.)

Vaikka kehityskeskusteluja on kayty Kidex Oy:ssa useiden vuosien ajan, niiden
tarkoituksen kirkastamista ennen varsinaisen kehityskeskustelukierroksen aloit-
tamista pidetaan tarkedna. Kehityskeskustelun perimmaisen tarkoituksen voi-
daan nahda olevan melko kaukana alkuperéisesta, jos keskustelun teemat pyo-

rivat enimman aikaa tyokaverin tekemisissa tai koneiden korjauksissa.

Kaikille pitaisi tehda porukalla selvaksi, mita kehityskeskustelu
tarkoittaa. Palaverin yhteydessa kaytaisiin perusasiat lapi, miten ne
kaydaan ja mika niiden tarkoitus on ja mité niilla haetaan ja kaikki tama.
Se auttaa jokaista valmistautumaan kehityskeskusteluun. Nyt se on
lahes kaikille epaselvaa: pyydetddn kehityskeskusteluun ja kaikki on
vahan ettd mita siella oikein puhutaan. Ne jotka ovat kayneet siella
tietdvat, mutta muut ei. Osalta on varmasti unohtunut. Saattaa menna
kaverin haukkumiseksi koko keskustelu. (T2)

Tehddan ennen kehityskeskusteluja selvaksi koko porukalle
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kehityskeskustelujen tarkoitus ja esitellaan sen keskeiset teemat.
Remonttikeskustelut pois alta ennen kehityskeskustelukierrosta. (T1)

Kehityskeskustelun valmistautumislomake on hieman yllattaen tyontekijéiden
mielesta varsin hyva keskusteluun orientoitumisen keino. Yllattden siksi, etta
esimiehen nékodkulmasta alaisten lomakkeiden tayttdinnokkuus on ollut viime
aikoina kaytanndssa olematonta. Lomakkeisiin toivottin enemmén uusiutuvia
teemoja ja tydn erityispiirteitd huomioonottavia kohtia, mitk& voisivat osaltaan

lisata tayttamisinnokkuutta.

Kehityskeskustelulomaketta voi ihan hyvin pitdd pohjana. Siind on
paljon sellaista asiaa, mita kannattaa kayda lapi. Voihan sitad
paikkakuntakohtaisesti véhan muokata. lhan hyva olisi porukan kayda
se lapi ennen kehityskeskustelua ja vdhan sinne merkkailla, ettd tuo
asia minun pitdd muistaa ottaa esille. Vdhan suunnittelua molemmin
puolin. Paperi auttaa muistamaan asioita, vaikka tilanne jannittaisikin.
(T2)

Etukateen jaetut kaavakkeetkin on hyvid. Voi jo etukateen miettia
asioita, mista haluaisi keskustella. Silloin se pysyy siina linjassa sitten.
Kaavakkeisiin voisi my6s nostaa aina uusia teemoja. (T3)

Hyvaa valmistautumista oli joidenkin haastateltujen mukaan myods keskustelu-
olosuhteiden ja ajankayton huomioiminen. Kehityskeskustelun kestolla on Raja-
nevan (2002) tutkimuksen mukaan merkitysta pidetysta kehityskeskustelusta
kehittyneeseen tunteeseen: keston pidetessa arvioiden myonteisyys nousee.
Kaksi tuntia kesténeista keskusteluista annetut arviot ovat kautta linjan merkit-

tavasti myonteisempia kuin yhden tunnin kestéaneista keskusteluista.

Positiivista on se, ettd aikaa on varattu, kun keskustelua kaydaan lapi.
Myods se, ettd niitd kaydaadn saanndllisesti, on omalla tavallaan
valmistautumista ja osa ihan odottaakin niita. (T3)

6.3 Millaista kehityskeskustelua pidetdadn onnistuneena

Onnistuneesta kehityskeskustelusta syntynytta positiivista tunnetta tuntuvat se-
littdvan varsin yksikertaiset tekijat: ilmapiirin tulisi olla avoin ja esimiehen tulisi
kuunnella (Rajaneva 2002, 97). Esimiehen ja alaisen toimivaa yhteistyésuhdetta

voidaan siis pitda perustana onnistuneelle kehityskeskustelulle.
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Jatkuvassa, molempia osapuolia hyodyttavassa kehityskeskustelukaytdnnossa
arvioidaan mennytta kautta ja suunnitellaan tulevaa. Edellisen kauden koke-
musten hyoddyntdminen ja tehtyjen suunnitelmien toteutumisen aito seuraami-
nen antaisivat kehityskeskustelusta nykyista vakuuttavamman kuvan jarjestel-
mana, joka todella johtaa johonkin.

Kyllahan siina kannattaa varmasti kaverin “rikosrekisteri” kayda lapi.
Toisin sanoen miten henkild itse kokee pystyvansa hommaa hoitamaan
missa on talla hetkella ja olisiko kiinnostusta lievennyksiin tai uusiin
haasteisiin. Osa varmasti haluaa haasteita lisda, kehittya, ehka ottaa
uusia hommia tai vastaavaa. (T1)

Pyrittaisiin toteuttamaan mahdollisuuksien mukaan sovittuja asioita.
Asiat eivat saisi jadda puhumisen asteelle. (T2)

Ihmiset kaipaavat todella paljon palautetta tekemisistdan — niin myonteista kuin
korjaavaakin. Lieneekin yksi tydelamén raaimmista kidutuksen keinoista jattaa
ihminen vaille mink&éanlaista palautetta tyostaan. Talloin tyontekijd ei voi mis-
saan vaiheessa olla varma, onko hanen suoriutumisensa ollut riittavalla tasolla.
Tallainen epétietoisuus lisda tyon stressaavuutta entisestaan. Tyontekijat toivo-
vat palautteen, olipa se mita tahansa, olevan rehellista ja ettd palautteen vas-

taanottokykya loytyisi keskustelun molemmilta osapuolilta.

Kylla min&d odotan sellaista, etta siella olisi kritiikkia molemmin puolin.
Ettd myoOs tyOnantajalta tulee sitd kritiikkia ja totta kai sita pitaa
tyontekijan myds pystya ottamaan vastaan, ettei polta pareitdan ihan
justiinsa ja karmit heiluen pihalle. Se vaatii molemmilta semmoista
kritiikin vastaanottoa, se kuitenkin tarkead. Eihan koko ajan voi menna
taydellisesti. Ei kuitenkaan sellaista, etta ei sinusta ole mihinkaéan, vaan
ettd se on rakentavaa. (T3)

Tybnjohtajan olisi hyva ottaa puheeksi myds se, miten kaveri on
ylipaataan onnistunut ja jos on huomautettavaa, niin ne voi ottaa esille
tammoisessa tilaisuudessa. Rehellisesti. Ei me pystyta kehittymaan, jos
me ei tiedeta. (T1)

Palautteen antaminen. Mina ainakin toivon henkil6kohtaisesti, etta olipa
hyvaa tai huonoa, niin se sanotaan. Siind ei ole mitddn pahaa, jos se
osataan oikealla tavalla ilmaista. Jos palautetta ei anneta, eika asioista
puhuta, niin paranemista ei tapahdu. Palautetta on annettava, vaikka se
tuntuisi miten inhottavalta. Se on tultava. Silloin homma on rehellisella
pohjalla. (T2)

Suomalaisessa kehityskeskustelukulttuurissa on yleisesti pyritty pitaméaan palk-
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ka-asioiden kasittely erillaan kehityskeskustelusta. Tatd puoltaa ajatus, etta
palkka saisi keskustelussa liian ison roolin ja ettd se vaaristaisi suorituksen ja
kehittamistarpeiden arviointia. Monissa yrityksissa palkka maaraytyy suoraan
henkilon osaamisen ja suoriutumisen perusteella, jolloin kehityskeskustelu tun-
tuisi hyvinkin luontevalta foorumilta palkasta keskustelemiseen. Kidex Oy:n ke-
hityskeskustelukdytannon mukaan palkkakeskusteluja ei ole tarkoitus kayda
kehityskeskustelussa. Kaytannossa palkka-asiat kuitenkin nousevat esille jos-
sakin vaiheessa keskustelua. Varsinkin lahiesimiehet karttavat palkasta keskus-
telemista jo siksi, ettd valtuudet korotuksiin eivat riita. Tyontekijat sen sijaan ha-

luaisivat osittain perustellusti ndhda palkan osana kehityskeskustelua.

Siella kaydaan kylla aika paljon asioita lapi: omat tavoitteet, missa
mennaan, minne ollaan menossa, palkkaneuvotteluja ei saa koskaan
kayda, se on tabu... (T3)

Kaydaan lapi, mita sina hallitset, mita koneita, mita tyopisteita ja sitten
voisi katsoa, etta onko aihetta tarkistaa palkkaa. Tulee tunne, ettéa on
noteerattu. (T1)

Naihin kehityskeskusteluiden tarkeimpiin tavoitteisiin pitaisi tietenkin
kuulua myos se, etta palkan pitéisi nousta ihan jonkun verran jokaisen
kehityskeskustelun jalkeen. Tulos hyvasta keskustelusta olisi palkan
nousu. (T2)

Onnistunutta kehityskeskustelua selittavat tekijat ovat moninaisia, joten yhta
ainoaa oikeaa tapaa onnistuneen lopputuloksen saavuttamiseen on mahdotonta
nimetd. Perusasioiden ollessa kunnossa on hyvaan lopputulokseen paésemi-

nen todennakaista tyylista riippumatta.

6.4 Miten kehityskeskustelut palvelevat osaamisen johtamista

Vaikka kehityskeskusteluissa kasiteltaisiinkin osaamisen johtamisen kenttadn
sijoittuvia asioita, ne ovat vain harvoin johtaneet konkreettisiin toimenpiteisiin.
Kehityskeskustelujen kayttd henkilokohtaisen ammatillisen kasvun ja kehittymi-

sen valineena jaa valitettavan vajaaksi.

En mina muista mitaan sellaisia erittain konkreettisia sopimuksia siella
tehdyn. Kayty vaan lapi sitd osaamista ja sitten haluja, mita niin kuin
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haluaisi tulevaisuudelta tassd yhteiséssa ja lahinnéd sita rataa, etta ei
mitaan erityisen tarkkoja sopimuksia ei ole ainakaan minun osalla tehty.
(T1)

On myos sellaisia hyvid kokemuksia, etta kun on pyytényt jotain, vaikka
opetella jotain uutta, niin on sitten otettu huomioon ja kuunneltu. Silloin
se ei tunnu joutavalta l16pinaltd. On ollut asiaa ja ne on otettu tosissaan.
(T3)

6.5 Miten kehityskeskustelut saataisiin palvelemaan paremmin

osaamisen johtamista

Osaamisen johtamisen kannalta kehityskeskustelut olisi hyva rytmittaa oikein
organisaation muiden suunnittelukaytantéjen kanssa, keskittyd osaamisen kar-
toittamiseen ja kompetenssien kehittdmiseen. Organisaation uudelle kaudelle
asettamat tavoitteet tulisi saada nakyvaksi myods yksittaisen tyontekijan panok-
sen kannalta. Tallgin kehityskeskustelussa asetetuista tavoitteista tulee todelli-

sia arkipaivan toiminnassa nakyvia tekijoita.

Yleisista ennakkoluuloista poiketen useimmat tyontekijat nakevat kehityskes-
kustelut kahdensuuntaisena prosessina, eika ainoastaan tilanteena, jossa ruodi-
taan hanen henkilékohtaisia asioitaan. Halua ja ajatuksia tydyhteison kehittami-
seen ja molemminpuolisen hyddyn saavuttamiseen l6ytyy — kynnyskysymyk-
seksi naissakin asioissa tahtoo nousta niiden toteuttamiskelpoisuus ja -

mahdollisuus kaytanndssa.

Varmasti kaikilla on toiveita tydyhteison kehittdmiseen, mutta kaikki
ymmartaa, ettd se meidan lahin esimies ei naita kaikkia pysty
yksinkertaisesti viemaan maelle. Meidan on vaan hyvaksyttava osa
naista. (T1)

Palaverissa muistuteltaisiin kaikille mieliin, mika kehityskeskusteluiden
perus lahtokohta on. Toivotaan, ettd siitd saa oikeasti seka tyontekijat
etta tydnantaja hyotyja. (T2)

Kidex Oy:n henkildston keski-ikd on talla hetkella 49 vuotta. Valtaosa varsinkin
suorittavan puolen tyontekijoista lahestyy nopeaa tahtia kuudenkymmenen ika-
vuoden rajapyykkiad ja elakeikad. Pitka tyohistoria saman tyonantajan palveluk-

sessa ja kasityovoittoiset tyotehtavat ovat jattaneet jalkensa henkiloston fyysi-



35

seen ja henkiseen puoleen. Useimmat tyotehtavat ovat muuttuneet rutiineiksi,
eikd motivaatio uusien tehtavien opiskeluun ole kovin korkealla. Pelkk& nykyi-
sista tehtavista suoriutuminen saattaa olla haasteellista.

Uudelle porukalle (tavoitteiden asettaminen) helppoa, mutta
vanhemmalle kaartille vaikeampaa. Henkilokohtaisesti ei enaa hyvin
monta vuotta ole jaljella. Taltd pohjalta pitaisi miettid myds tavoitteen
asetantaa. (T2)

Kun me vanhetaan koko ajan, niin ei meidan kyvyt valttAmatta riita
kaikkeen. Jossain vaiheessa taytyy varmasti tunnustaa, ettd nyt mina
voisin helpottaa tassd hommaa, etta olisiko talolla mahdollisuutta tulla
vastaan. (T1)

Henkildston ikdaantyminen ja sen mukanaan tuomat muut ongelmat esimerkiksi
sairauksien muodossa asettavat esimiehille ison haasteen: miten Idydetaan
keinot ik&d&ntyvan henkiloston kunnialla selvidmiseen, saati motivointiin, tyokaa-

ren loppuun asti.

Minun mielestd, vaikka aika idkastd aletaan ollakin, niin
kehityskeskustelussa voisi motivoida muuttamaan ajatuskantaa siihen
suuntaan, ettd kehityttaisiin loppuun asti. Ettd ei jaataisi viimeiseksi
viideksi vuodeksi vapaalla laskemaan. Kylla me aina jotain opitaan, yksi
jos toinenkin, ainakin jossain mittakaavassa. Motivointi lopputydkaareen
on iso yksi iso haaste ja toinen on nuorien ajaminen sisaan tahan
tyoyhteis6on. (T1)

Ihmiset ovat erilaisia ja tyontekijoiden tarpeet vaihtelevat paljon. Esimiehen tulisi
huomioida tama kehityskeskustelussa ja pyrkia yhdessa tyontekijan kanssa
asettamaan jokaiselle yksilollisiékin tavoitteita ja mahdollisuuksia kehittya tyds-
sa. Talla on erittédin suuri merkitys tyén mielekkyyden kokemisessa ja tydssa
jaksamisessa. Luonnollisesti erilaisuuden huomioiminen helpottuu kehityskes-

kustelutilanteiden toistuessa saanndéllisesti.

Tavoite voi olla my6s yhteishengen yllapitaminen. Se on vaan vaikeaa,
valitettavasti. Yhteishenki, se on meilta jotenkin kateissa. Siella
kyrailladn ja syytelladn muita huonosta tekemisesta.
Kehityskeskustelussa voisi kysya, ettd “miten n&et oman itsesi
tiimitydskentelyssa? (T2)

Itse tykk&an henkilokohtaisesti siita, ettd pitdd olla joku maaranpaa,
mihin tdhdatdan. Samalla tavalla kun arkielamassad puhutaan ehka
unelmista, niin etta tydelaméssd asetetaan joku tavoite esim. uuden
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tyotehtdvan opettelu. Se Iluo mielenkiintoa. Joskus tulee kuitenkin
hetkia, jossa tyd on niin rutiinia, ettd et endaa nae mitaan muuta kuin sen
yhden ja saman ja sitten ollaan ihan zombiena. Se on minun mielesta
virkistavaa. Jos min& joutuisin tekemd&n 30 vuotta jotain samaa
paskaa, niin mind kuolisin. Ihan oikeasti, mina lahtisin litomaan. Mutta
ihmisia, meitd on monenlaisia. (T3)

6.6 Ryhmakehityskeskustelujen kayttoonotto

Ryhmékehityskeskustelulla pyritdéan kirkastamaan kuvaa ryhmén perustehta-
vasté ja sen asemasta organisaatiossa. Samalla pyritdan liittamaan jokaisen tyo
osaksi suurempaa kokonaisuutta, tarkastelemaan prosesseja ja tyon tekemisen

tapoja ja osaamisia kokonaisuuden kannalta toimiviksi (Virolainen 2006.)

Kidex Oy:ssa ei ole ollut kaytéssa ryhmakehityskeskusteluja. Haastattelutilan-
teessa avasin ryhmakehityskeskustelua ja sen periaatteita haastateltaville, jon-
ka jalkeen pohdittiin yhdessa ryhmakehityskeskustelujen kayttdonoton ja hyo-
dyntamisen mahdollisuutta tulevaisuudessa. Uudesta toimintamallista nahtiin

l&hinna positiivisia puolia.

Tyonjohtaja voisi tehda henkilokohtaisten kehityskeskustelujen pohjalta
kokooman, jossa esiteltdisiin yhdella jos toisella esiin nousseita
teemoja. Nama asiat purettaisiin sitten porukalla ja katsottaisiin,
voitaisiinko niiden eteen tehda mitaan. (T1)

Naissa tilaisuuksissa voi olla mahdollista saada my6s aikojen saatossa
pinttyneita tapoja uusiutumaan. (T3)

Ryhmakehityskeskustelu nahtiin myds hyvana paikkana kayda lapi ja kehittaa
tydryhman sisaisia toimintamalleja. Myohemmassa vaiheessa keskustelutilan-
teen kehityttyd luontevaksi tilanteeksi, on siella mahdollista paneutua asioihin

syvallisemmin ja tehda jopa keskinaista suorituksen arviointia.

Jos kymmenta asia kivistaa ja yksi laskettelee entiseen malliin, niin ei
kai se ole pahitteeksi, jos sille yhdellekin sitd kipupistetta siirretdén, jos
se lievenisi sitten niiltd kymmeneltd muulta. (T1)

Aluksi liikkeelle "pehmeammalld” taktiikalla. Jo pelkka asioiden esille
nostaminen ja niistd puhuminen saattavat herattdd kohdehenkilbissa
ajatuksia ja saada toimintaa muuttumaan parempaan suuntaan. 27
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vuotta takaraivossa hiertaneet asiat eivat valttamatta lahde muuten
aukeamaan. Myohemmassa vaiheessa, kun porukka alkaa tottua
tallaisiin tilanteisiin, voidaan asioista yrittda keskustella syvéllisemmin ja
antaa ryhmassa henkilbékohtaista palautetta. (T3)

7/ TUTKIMUKSEN TULOKSIA JA
KEHITTAMISEHDOTUKSIA

Taman tyon tarkoituksena oli selvittda, miten kehityskeskustelut toimivat Kidex
Oy:ssa ja millaisilla kehitystoimenpiteilla kehityskeskusteluista saataisiin enem-

man irti tulevaisuudessa.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettéa esimiehet ja tyontekijat asennoituvat kehi-
tyskeskusteluihin péaaosin myonteisesti. Esimiesten myodnteiset kokemukset
syntyvat onnistuneista toiminnan ohjaamisen tilanteista seka vaikuttamisen
mahdollisuuksista. Kielteisempi suhtautuminen liittyy keskustelujen byrokratisoi-
tuneeseen toteutustapaan ja kokemukseen keskusteluiden yksipuolisesta to-
teuttamisesta tyontekijoiden passiivisuuden takia. Keskeiset kehittamisen koh-
teet liittyvat esimiehien vaikutusmahdollisuuksien edistamiseen sekéd toimin-
taympariston yksilollisten piirteiden parempaan huomioimiseen kehityskeskuste-

lujen toteuttamisessa.

Tyontekijoiden positiiviset kokemukset kehityskeskustelusta liittyvat hyvaan
keskusteluilmapiiriin ja palautteen saamiseen. Kaytanndssad vuoden ainoaa
rauhallista rupatteluhetkea lahimman esimiehen kanssa arvostetaan ja jopa
odotetaan, vaikka varsinaiset konkreettiset hyddyt ovatkin jaaneet vahaisiksi.

Eniten tyontekijoitd tuntuu harmittavan se, etta kehityskeskusteluissa sovitut
asiat eivat etene. Mikali konkreettisia hyotyja ei ole saatu, ei kehityskeskustelua
yleensa koeta myoskaan mielekkaaksi tai tarkoitukselliseksi asiaksi. Kehitys-
keskusteluissa sovittuja asioita pitaisikin pyrkia toteuttamaan tehokkaasti myos
kaytdnnossa, koska todelliset hyddyt niin yksilélle kuin koko organisaatiolle
maaraytyvat vasta todellisen toiminnan ja muutoksen kautta. Toisaalta tyonteki-

joiden toiveet ja odotukset voivat joskus olla niin eparealistisia, etta kehityside-
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oiden etenemisen tyssdéntyminen voi nayttdd esimiehen toteuttamishalutto-
muudelta. Mikali alaisen ja esimiehen vuorovaikutussuhde on hyvalla tasolla,
voi tallaisenkin asian véalttda avoimella keskustelulla erilaisten kehittdmishank-
keiden toteuttamismahdollisuuksista.

Yleisesti kehityskeskusteluja pidetaan johdon strategioiden jalkauttamisen vali-
neend. Haastattelujen perusteella sekéa esimiehet ettd tuotannon henkil6sto ei
valttamatta ole taysin perilla yrityksen tulevaisuuden strategisista tavoitteista,
eikd varsinkaan siitd, mitd strategian toteuttaminen tarkoittaa henkilobn oman
tyon kohdalta. Tama on ehka perimmainen syy siihen, miksi kehityskeskustelui-
hin kohdistuvat asenteet ovat padosin negatiivisia ja niista koetut hyddyt ovat
pienid. Johdon tulisikin tehdd ennen kehityskeskusteluja koko organisaatiolle
selvéksi kehityskeskustelun tavoitteet ja tarkoitus seka luoda onnistumisen

edellytykset toteuttamiskelpoisten ideoiden toteuttamiseen.

Kehitysideat

Tutkimuksen ja omien pohdintojen perusteella Kidex Oy:n osaamisen johtami-
sen keskeisiksi kehittamiskohteiksi nousevat osaamisen kehittdmissuunnitelma,
kehityskeskustelut seka kehityskeskustelujen yhteydessa toteutettava osaamis-

kartoitus.

7.1 Osaamisen kehittadmissuunnitelma

Kidex Oy:n osaamisen kehittamissuunnitelma voisi noudatella esimerkiksi Ruo-
hotien luomaa mallia (kuvio 4). Tuossa mallissa yrityksen visio ja strategiat

maarittelevat osaamishaasteita, joiden ratkaisemiseksi luodaan osaamisstrate-

gia.

Vuosittain kehityskeskustelujen yhteydessa toteutettavassa osaamiskartoituk-
sessa kaydaan lapi nykyosaaminen seka johdon nakemat tulevaisuuden osaa-

mistarpeet, joiden perusteella kdynnistetddn osaamisen kehittamishankkeita.
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HENKILOSTON OSAAMISEN KEHITTAMISJARJESTELMA

Yrityksen/yhteison 1 2 3
strategiat ja visiot

l

Osaamisstrategiat —>

Tuievaisuuden
osaamistarpeet
Tarvekartoitus

{miinus) l
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T

—> Kehityskeskustelut

potentiaal

Kuvio 4. Henkilostdon osaamisen kehittamissuunnitelma Ruohotien mukaan

(Viitala 2005, 255)

Kehityskeskustelut ovat osaamisstrategian keskidssa ja niihin panostetaan.
Niisséa saadun tiedon perusteella toteutetaan kehittdAmishankkeita monipuolisesti
erilaisia henkiloston osaamisen kehittdmiskeinoja kayttden (kuvio 5). Tarvitta-
vaa osaamista hankitaan ensisijaisesti kehittamalla sita itse omilla osaamisen
kehittdmisohjelmilla. Sitd voidaan tilanteen mukaan hankkia myds kumppanien
ja verkostojen kautta tai ostamalla markkinoilta. Omassa osaamisen kehittami-
sessa pyritdan keskittymaan sellaisiin osaamisiin, joissa itsella on jo osaamista
ja kehittamiskykya.
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tyonohjaus

perehdyttédmis-  koulutus- ja kehittamis-
ohjelmat ohjelmat

koulutustilaisuudet

Formaali,
standardoitu

Kuvio 5. Erilaisia henkildston osaamisen kehittdmismuotoja (Viitala 2005, 261)
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Kidex Oy:n osaamisen kehittamisjarjestelman tulisi olla luonteeltaan dynaami-
nen ja luonnollinen osa yrityksen normaalia jokapaivaista toimintaa. Jarjestel-
maa tulisi paivittda systemaattisesti vastaamaan liiketoiminnan asettamiin uusiin
haasteisiin, ja sen toteuttamisen tuloksellisuutta arvioidaan systemaattisesti ja

l&pin&kyvasti.

7.2 Kehityskeskustelut

Haasteista ja kehittamispaineista huolimatta kidexlaiset tuntuvat pitavan kehi-
tyskeskusteluja tarkeana esimiehen ja alaisen vélisena yhteistydn muotona.
Esimiehet ndkevat ne oleellisena osana nykyaikaista johtamista ja niiden koe-
taan kuuluvan jokaisen esimiesasemassa tydskentelevan velvollisuuksiin. Toi-
saalta kehityskeskusteluprosessin lapivienti koetaan raskaaksi, johdon maa-
raamaksi pakoksi, jonka avulla ei kuitenkaan saavuteta konkreettisia hyotyja.
Koska myds useimmat alaiset ovat menettaneet uskon kehityskeskusteluiden
kehittavaan voimaan, on kehityskeskusteluista muodostunut kivireki, jota esi-
miehet velvollisuudentunnossaan pyrkivat joillakin konsteilla pitdmaan liikkees-
sa. Alaisten kielteista suhtautumista selittavat myds kehityskeskusteluiden ta-

loudellinen kannustamattomuus ja vaikutusmahdollisuuksien vahaisyys.

On siis hyva pohtia, mita olisi tehtavissa asian korjaamiseksi. Kiivastahtinen ty6
ja ns. tulipalojen sammuttelu milloin missékin tilanteessa saavat Kidexilla hel-
posti korostuneen aseman, joka sy0 aikaa ja voimia organisaation kehittdmis-
tyoltd. Taman ilmion valttamiseksi pitaisi toiminnan arkeen rakentaa pienid su-
vantopaikkoja, joissa katse saataisiin suunnattua omiin kaytantoihin ja tottu-
muksiin ja niiden kehittamiseen. Tallaisia pienia suvantoja voisi hyddyntaa myos

kehityskeskusteluprosessin lapiviemisessa.

Kehityskeskustelujen toteuttamisen apuvalineeksi voisi laatia prosessikuvauk-
sen, josta ilmenisi kaikki tarpeellinen tieto kehityskeskustelujen toteuttamisesta
ja ajankohdasta. Kehityskeskustelujen pitoajankohdan olisi hyva olla suorassa
yhteydessa Kidex Oy:n liiketoiminnan suunnitteluun, jolloin se on enemméan
kiinni yrityksen muussa toiminnassa. Strategiat ohjaavat myos kehityskeskuste-

lujen painopisteitd: yhtena vuotena keskityttaisiin muutostilanteisiin sopeutumi-
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seen, kun taas toisena vuonna painopiste olisikin henkildiden motivoinnissa it-
sensa kehittamiseen. Prosessikuvauksesta selviaa kaikille, mitk& ovat kehitys-
keskustelujen tavoitteet ja tarkoitus Kidex Oy:ssa seka mahdolliset linkit yrityk-

sen muihin toiminnanohjausjarjestelmiin, esimerkiksi koulutusjarjestelmaan.

Kehityskeskusteluiden tehokkuuteen ja antoisuuteen voidaan vaikuttaa myos
silla, etta kiinnitetéan huomiota molempien osapuolten valmistautumiseen. Ny-
kyiset valmistautumislomakkeet ja muistilistat ovat hyva alku, mutta niiden rin-
nalle kaivataan materiaalia, joka linkittyisi konkreettisesti juuri Kidex Oy:n ja sen
yksittaisen tyontekijan arkeen. Ennen kehityskeskustelukierroksen aloittamista
on myods hyva painottaa kaikille hyvan molemminpuolisen valmistautumisen
merkitystd keskustelun onnistumisessa. Hyvid ja uutta mielenkiintoa tuovia uu-
sia valmistautumismateriaaleja voivat olla esimerkiksi osaamiskartat tai kehitty-
miskartoitukset. Osaamiskartoituksesta ja sen kayttbonotosta kerrotaan lisda

tyon lopussa.

Myds henkiloston erilaiset tarpeet ja elamantilanteet pitdisi pystyd huomioimaan
kehityskeskustelussa paremmin. Esimerkiksi nykyisessa tehtavassaan hyvin
viihtyva ja parjaava henkilo ei valttamatta kaipaa pitkan tahtaimen kehittamis-
suunnitelmia, vaan ehka vain palautetta tekemisistaan tai ideoita jokapaivaisen
tyonteon helpottamiseen. Toisaalta elakeikda lahestyvan ja mahdollisesti fyysi-
sesti rajoittuneen henkilén kohdalla kehittdmissuunnitelman voisi korvata vaikka
trendikds "down shiftaus -suunnitelma”. Tassa yhteydessa voi pohtia my6s vuo-
sittain pidettavan kehityskeskustelun tarpeellisuutta. Asian pohdinnassa taytyy
puntaroida erilaisia vaihtoehtoja, joissa kehityskeskustelun voisi pitad toiselle
harvemmin, esimerkiksi kahden vuoden vélein ja toiselle useammin, vaikka ha-

nen itse toivominaan ajankohtina.

Kehityskeskustelut ovat luonteva tilanne molemminpuoliseen ajatusten vaihtoon
ja palautteen antamiseen. Saanndllista ja rehellistd palautteen saamista omista
tyosuorituksista voidaankin pitaa jokaisen tyontekijan perusoikeutena. Satu Ber-
lin (2008) tutki vaitoskirjassaan Innostava, lannistava, helpottava palaute alais-
ten kokemuksia ja ndkemyksia esimiehen ja alaisen valisesta palautevuorovai-
kutuksesta. Hanen tutkimuksensa vahvistaa ndkemyksen siita, etta kehityskes-

kustelut ovat vuorovaikutustilanteena hyva paikka palautteen antamiselle: kehi-
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tyskeskusteluihin on mahdollista valmistautua etukateen ja kehityskeskustelus-
sa palautetta ei tarvitse pelkastaan vastaanottaa, vaan palautteen sisallosta voi
my0s keskustella. Berlinin tutkimusaineistosta oli havaittavissa nelja erilaista
palautetyyppia: palkitseva, herattava, nostattava ja haastava. Palkitseva palaute
on esimerkiksi kiitoksen ilmaisua hyvin tehdysta tyosta ja erityisista ponniste-
luista. Herattavalla palautteella tarkoitetaan sellaista sek& positiivista etta nega-
tiivista palautetta, jolla on tarkoitus sananmukaisesti "heratelld” ihmista. Tallai-
nen palaute oikein annettuna koetaan usein hyodyllisena ja uusia nakemyksia
tarjoavana. Hyva nostattava palaute kannustaa vastaanottajaa nékemaan oman
osaamisensa entistd myonteisemmassa valossa ja se voi myos lisata pystyvyy-
den tunnetta. Onnistunut haastavan palautteen anto edellyttda yleensa hyvia ja
luottamuksellisia suhteita esimiehen ja alaisen valilla. Se tarjoaa usein koko-
naan uusia ndkemyksia tyon tekemiseen, joita voi olla vaikea hyvaksya ilman

molemminpuolista luottamusta. (Berlin 2008, 157-158.)

Palautteen antaminen ja vastaanottaminen on taitolaji. Molempiin tilanteisiin
kannattaa yrittdd harjaantua ja totutella. Varsinkin esimies on roolinsa takia
avainasemassa palautteenantotilanteissa. Hyvin annettuna mydnteisella palaut-
teella voidaan mm. kannustaa jatkamaan hyvia tydsuorituksia yhta lailla kuin
hyvin annetulla korjaavalla palautteella voidaan kertoa rakentavasti muutostar-
peesta. Vastaavasti huonosti annettuna positiivinenkin palaute voi muuttua vas-

taanottajan mielesséa negatiiviseksi.

Kehityskeskustelu ja varsinkin siihen sisaltyva palautteenanto on vaativa vuoro-
vaikutustilanne keskustelun molemmille osapuolille, mutta odotusarvot ovat vie-
l& suuremmat esimiehille. Esimiehia pitaisikin kannustaa harjoittelemaan palaut-
teenantotilanteita itsendisesti tai hankkia sitd varten suunniteltua koulutusta.
Alaisen asioista aidosti kiinnostunut esimies keskittyy keskustelutilanteeseen ja
painottaa onnistumisia. Omaa asemaansa korostamattoman esimiehen kanssa
on turvallista keskustella my6s korjaavista toimenpiteistda. On tarkeaa, etta esi-

miehelld on aikaa esittaa palaute ymmarrettavalla tavalla ja kuunnella.

Suomalaisessa kehityskeskustelussa palkasta keskusteleminen on usein ns.
kiellettyjen asioiden listalla. Palkka nousee tasta huolimatta aiheeksi jossakin

keskustelun vaiheessa, joten sen roolia keskustelussa kannattaisi miettia uusis-



43

ta lahtokohdista. Kehityskeskustelun kaymisen ainoaksi motivaation lahteeksi
sen ei pida nousta, mutta jollakin lailla ammatillinen kehittyminen tai parantunut
ote pitdisi pystyd huomioimaan. Tahan yhteyteen sopisi esimerkiksi jonkinlainen
kehityskeskusteluun linkittyva palkitsemisjarjestelma.

Ryhmékehityskeskustelut

Kidex Oy:ssé ei ole ollut aiemmin kaytdssa ryhmakehityskeskusteluja ainakaan
sanan varsinaisessa merkityksessa. Tyoryhmien kehityspalavereita on pidetty
silloin talléin tarpeen vaatiessa, mutta silloin ei voitane puhua kehityskeskuste-
lusta. Useat tehtaan tuotannon tehtavat tehdaan tiimeissa, joten tallaisten ryh-
makohtaisten kehityskeskustelujen pitdminen esimerkiksi koeluontoisesti voi
olla perusteltua. Tiimin yksittdinen jasen pystyy vain rajallisesti vaikuttamaan
saavutettuun tulokseen, joten varsinkin tuotannollisten tavoitteiden asettaminen
olisi luontevampaa ryhmalle kuin yksil6élle. Samoin toiminnan vaatimat kehitys-
tarpeet saadaan luovittua monipuolisemmin, kun nakemyksia on useita ja niista

voidaan saman tien muovata yhteinen kasitys.

Ryhmakehityskeskustelulla voi olla myds ty6ilmapiiria parantava vaikutus. Yksit-
taisten tyontekijoiden hiljaista tietoa saadaan tehtya nakyvéksi, jolloin siitéa hyo-
tyy koko ryhma. Tapahtuu sisaista oppimista. Rohkeimmillaan, kuten eras haas-
tateltu visioi, ryhmakehityskeskustelussa voisi puhua ryhman asioista syvalli-

semmin ja tehda ryhman sisaista suoritusarviointia.

Esimiehelle ryhmékehityskeskustelu on hyvin lapivietynd vaativa prosessi.
Keskusteluun on valmistauduttava huolella ja myds keskusteluun osallistuvat
henkilot on valmistettava tilanteeseen yksilokehityskeskustelua paremmin. To-
dennéakdisesti erilaisten persoonien yhteentormayksiltd ei alussa voida valttya,

mutta pienet kolhut voivat olla vaivan vaarti.

7.3 Osaamiskartoitus

Osaamiskartoituksen tavoitteena on kartoittaa parjaamisen kannalta keskeiset

vahvuudet ja kehittdmisalueet seka selvittad osaamistasoa yleensakin. Samalla
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ennakoidaan tulevaisuuden tarpeita, mink& perusteella voidaan saada tarve ja
osaaminen kohtaamaan. (Oulun yliopisto 2011.) Osaamiskartoituksen tuloksena
on osaamiskartta, jonka kuvaa organisaation osaamisen nyky- ja tavoitetilannet-
ta. Osaamiskartan pohjalta voidaan paitsi miettia toimenpiteita nykytilanteen
kehittamiseksi myos ennakoida sita, millaista osaamista, tietoja ja taitoja orga-
nisaatiossa tullaan tulevaisuudessa tarvitsemaan. Osaamiskartoitusta voidaan

nain tehokkaasti hyodyntaa myos henkildstosuunnittelussa. (MPS 2011.)

Organisaatioiden osaamiskartoituksesta on olemassa useita erilaisia toteutus-
malleja erilaisiin tarpeisiin. Kidex Oy:ssa osaamiskartoituksen toteuttaminen
kannattaisi aloittaa kayttdamalla ns. osaamistarvelistaa, joka on toteutusmallil-
taan kevyemmasta paasta. Osaamistarveluettelo on lista, johon on maaritelty
yrityksen tarkeimméat osaamiset talla hetkella seka tulevaisuuden osaamistar-
peet. Naille osaamisille maaritellaan osaamisen tavoitetasot sekd arvioidaan
henkilomaara, jonka pitaisi osaaminen hallita. Tarkeimmille osaamisalueille ni-
metaan kompetenssimestarit, joilla on oman alueensa osaamisen kehittdmis-

vastuu.

Osaamistarveluettelon lapikaynti on oleellinen osa kehityskeskusteluja. Jokai-
nen tyontekija voi valita listasta ne osaamiset, jotka ovat oman tyén kannalta
tarkeimmat. Kehityskeskustelussa arvioidaan nykyinen osaaminen seka vali-
taan ne tehtavat tai osaamiset, joita seuraavaksi opetellaan. Osaamistarveluet-
telon kayttoa ja itsensa likoon laittamista uusien tehtavien edessa voi perustella
henkilokohtaisen kehittymisen lisaksi vaikkapa taloudellisilla hyddyilla. Tulevai-
suudessa moniosaaminen ja joustava, oma-aloitteinen liikkuminen eri tehtavis-
sa merkitsevat palkan maaraytymisessa enemman kuin yhden tehtavan suve-

reeni osaaminen.
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8 POHDINTOJA

8.1 Tulevaisuuden osaamistarpeet

Tulevaisuus maarittelee osaamistarpeita myds Kidex Oy:ssa. Seuraavassa on
pohdittu lyhyesti haasteita, joita yritys mahdollisesti tulee l&hivuosina kohtaa-

maan ja mita ne voisivat merkitd osaamisen johtamisen kannalta.

Kalusteteollisuuden tulevaisuuden nakymié hallitsevat samat piirteet kuin maa-
iIman nakymid yleensakin. Kestavan kehityksen ajatusmalli yleistyy vinhaa
vauhtia, eikéa se voi olla ndkymattd myos yritysmaailmassa. Ymparistonakokul-
miin liittyva lainsaadanto kiristyy ja ihmisista (lue: asiakkaista) tulee entista vaa-
tivampia naissakin asioissa, mika vaikuttaa merkittavasti kysyntaén ja kulutuk-
seen. Kidexin on panostettava yleisen toimintansa kehittamisen rinnalla yhta
lailla siihen, ettd se pystyy jatkuvasti vastaamaan tekemisessddn myds naihin
aineettomia arvoja sisaltaviin vaatimuksiin. Haamottavat kaupat voivat jaada
toteutumatta, mikali tuotteissa on kaytetty esimerkiksi PVC-pohjaisia materiaa-
leja. On mielenkiintoista seurata, miten varsinkin tietoteknista kehitysta leimaa-
va ihminen-teknologia-vuorovaikutus tulee vaikuttamaan rakennettuun ymparis-
téon ja kalustamiseen. Nyt kirjoituspoyta jo lataa puhelinta, mutta mihink&ahan

se kykenee ensi vuosikymmenella.

Toimialan teknologisen kehityksen tulevaisuuden arviointi on haastavaa, niin
kuin ennustaminen yleensakin. Johtavien laitevalmistajien mukaan (Rantalai-
nen, 2010) talla hetkella ei ole nakopiirissa mitaan uutta taysin mullistavaa kehi-
tysideaa, jolla kalusteiden valmistaminen muuttuisi radikaalisti. Enemminkin
ollaan edelleen tielld, jossa kehitys pohjautuu vanhoihin periaatteisiin, mutta
hieman kehittyneempiin teknologioihin. Niin pitkddn kuin kalusteteollisuudessa
kaytettavat runkoraaka-aineet (lastulevy / mdf) pysyvat samoina, myos kaytet-
tavien tekniikoiden kehittyminen on hidasta. Kennolevyt ja yhdistelmalevyt
(puu/muovi, puu/alumiini) ovat jo tata paivaa, mutta tuovatko esimerkiksi uusien
biomassapohjaisten materiaalien ja kemikaalien mahdollinen esiinmarssi mah-

dollisuuden kehittyneempien teknologioiden kayttéonottoon, sen aika nayttaa.
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On kuitenkin paivanselvaa, etta tulevaisuus vie meita entistd enemman kasva-
van automaatioasteen suuntaan seka siihen, ettd teollisuudessa kaytettavat
koneet ja laitteet ovat entista joustavampia tekniikoiden ja varustelun suhteen.
Tuotanto tullee muuttumaan entistd enemman saman kappaleen sarjatuotan-
nosta yksildllisten erikoistuotteiden kappalevalmistukseen tuotantotehokkuuden
kuitenkaan karsimattda. Raaka-aineiden kayton tehostamiseen pyritddn uusien
teratekniikoiden ja tydstotapojen avulla. My6s prosessien ja kuljetuksen ener-
giatehokkuuteen tullaan yrityksissa jatkossa kiinnittamaan entistd enemman

huomiota.

Sopimusvalmistajana Kidex Oy:lla ei ole tahan mennessa ollut paljonkaan val-
mistamiensa tuotteiden suunnittelu- ja rakennevastuuta, vaan raamit tekemisel-
le ovat tulleet asiakkailta. Koska pelkan tehokkuuden merkitys kilpailutekijana
tullee pienenemaan tulevaisuudessa radikaalisti, voisi satsaaminen ymparis-
tonakokulmiin liittyviin osaamisiin ja tekniseen tuotesuunnitteluun olla ratkaiseva
lisd luotaessa uusia tuotteita ja asiakkuuksia. Tuotantolaitteiden teknistyminen
ja automatisoituminen lisdavat tuotantohenkildston tietotekniikkaan ja megatro-
niikkaan liittyvia osaamistarpeita. Mikali arviot massatuotannon muuttumisesta
yksildllisten erikoistuotteiden valmistukseen toteutuvat, tulevat koneiden teho-
kas kayttd ja huoltaminen nousemaan entista tarkeampaan rooliin. Talléin tul-
laan myds tuotantohenkildstolta vaatimaan hyvaa prosessien tuntemusta, niiden
kehittamiskykya ja -halua, moniammatillista osaamista seka kykya joustavaan

yhteisty6hdon muiden tuotantotiimien ja asiakkaan kanssa.

Mikali Kidex haluaa tulevaisuudessa panostaa osaamiseen resurssina, nousee

ratkaisevaan asemaan muutama oleellinen seikka:

Yritysjohdon tulee pohtia, mihin mahtuu aika osaamisen kehittdmiseen ja uuden
oppimiseen, kun jokaisen tydntekijan ja esimiehen kapasiteetti on jo nyt koko-
naan kaytdossa. Samanaikaisesti sen tulee ratkaista, onko yritys valmis panos-
tamaan muutaman kysynndllisesti hiljaisemman hetken esimerkiksi sisdisiin
koulutuksiin lomautusten vastapainona. Henkilostévuokraus on lisaantynyt no-
peasti. Sille on tilausta varsinkin tasoittamaan ruuhkahuippuja. Tulee paattaa,
kenen vastuulla on ja miten tulisi hoitaa vuokratun henkiléston osaaminen ja

sen kehittaminen, ja onko vuokratun tydvoiman kouluttaminen strategisesti tar-
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keisiin osaamisiin edes jarkevaa. Kidexin henkilostd on suurelta osin ikdantynyt-
td (+50 vuotta) ja koko tydikansa saman tyonantajan palveluksessa ollutta va-
ked, jonka motivaatiota on koeteltu vuosien saatossa useaan otteeseen toimin-
taympariston muutoksissa. Heidan panosta tarvitaan kuitenkin jatkossakin, mut-
ta osaamisen taytyy uusiutua viela moneen kertaan. Tydssaolo on tehtava niin
houkuttelevaksi, jotta ihmiset viihtyvat tydssa. Viihtyminen on pitkalti sidoksissa
tunteeseen tyon hallinnasta eli osaamisesta. Haasteena on vastata my6s nuo-
rempien tyontekijdiden odotuksiin niin, ettd he sitoutuvat yritykseen tai siihen
yhteiseen tavoitteeseen, jonka eteen t6ita tehdaan.

8.2 Oppimismydnteinen yrityskulttuuri

Viimeisen kuuden-seitseman vuoden aikana Kidexilla tehdyt sopeuttamistoimet
ovat syOneet oppimismyonteisen yrityskulttuurin positiivisia ominaisuuksia.
Vaikka henkiléstovahennykset ja muut kustannustehokkuuteen vaikuttavat toi-
menpiteet on tehty hyvassa tarkoituksessa, ovat paatokset olleet tunnepuolella
vaikeasti kasiteltavissa. Vaikka yrityskulttuuri pohjimmiltaan olisikin oppimiseen
kannustava, on se alaviritteisen lahimenneisyyden takia herateltava uudelleen
eloon. Tassa tyossa yrityksen johdolla on keskeinen rooli, silla he luovat kulttuu-
rin omalla kaytoksellaan. Se mihin johto kiinnittda huomiota, siihen kiinnittavat

alaisetkin huomiota.

Tuotanto- ja tuotelahtdisten osaamistarpeiden lisaksi Kidex Oy:n tulee panostaa
esimiestydhon ja esimiesten omaan osaamiseen osaamisen johtamisessa. Hei-
dan onnistumisensa on ratkaisevaa. Esimiesten on osattava tunnistaa ja selvit-
taa tulevia osaamistarpeita, seka kehittéaa ja hankkia tarvittavaa osaamista. Kun
ihmista ei voi kdskea oppimaan tai olemaan innovatiivinen, on entista tarkeam-
paa oppia tuntemaan toisen tunteita ja reagoimaan eri tavoin eri tilanteissa ja
erilaisissa olosuhteissa. On todettava, ettd Kidex ei ole perinteisten pk-
teollisuusyritysten tapaan yrityskulttuuriltaan kovin lahella ns. oppimiskulttuuria,
vaan pikemminkin yrittdd saada vahaisista kaytdossa olevista osaamisen tukira-
kenteista irti sen, minka pienella vaivalla pystyy. Esimerkiksi kehityskeskustelut
pidetddn sdanndllisesti koko henkilokunnalle, mutta niista saatuja tietoja kayte-

tdan vain vahan organisaation osaamisen systemaattiseen kehittamiseen.
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Liite 1

Haastatteluun valmistautumislomake

Haastattelun tavoite:

Kartoittaa  Kidex Oy:n  kehityskeskustelujen = menneisyytta
(kokemukset), nykyhetkea (odotukset) ja niiden merkitysta
yritykselle ja tyontekijoille (miksi kehityskeskusteluja kaydaan).

Kasiteltavia asioita / kysymyksiéa:

1. Minkalaisia kokemuksia sinulla on kehityskeskusteluista
Kidexilla? Kuvaile onnistuneita ja epaonnistuneita tilanteita.

2. Mita sind odotat hyvéalta kehityskeskustelulta? Mita asioita toi-
voisit kehityskeskustelussa kasiteltdvan?

3. Miten kehityskeskusteluun pitéisi valmistautua (tyontekija /
esimies)?

4. Mitka olisivat sinun tilanteeseesi sopivan kehityskeskustelun
tarkeimmat tavoitteet?

Voit pohdiskella edella mainittuja asioita jo etukateen ja keskustella
teemasta myos lahimpien tyoOtovereiden kanssa. Haastattelut
kaydaan kahden kesken ja ne ovat luottamuksellisia.
Dokumentaation luotettavuuden takia ne nauhoitetaan.



