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The present thesis is concerned with improving the material of development discussions
in the city of Vantaa. The target is to compress and clarify the instructions given for the
development discussions. The context behind the thesis is the employees’ increasingly
negative experiences about the advantages of development discussions in Vantaa. New
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1 Johdanto

Kehityskeskustelut ovat merkittdva osa organisaation viestinta- ja johtamisjarjestelmaa.
Niilla on kolme keskeistda tehtdvaa: organisaation menestymisen, henkildston
hyvinvoinnin  sekd esimiehen ja tydntekijoiden vadlisen  vuorovaikutuksen
varmistaminen. Keskustelujen sisaltda ovat menneen arviointi, tulevien tavoitteiden

asettaminen seka tehtdvien edellyttéamat kehittymistarpeet.

Kehityskeskusteluja kdydaan jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistdssa. Muutoksen
tuki on noussut esimiesviestinnan pysyvaksi tehtdvaksi, jossa kehityskeskustelu on yksi
toimiva valine. Ty6 ja sen organisointi on muuttunut voimakkaasti. Organisaatiot ovat
monimutkaisempia, esimies-alaisuhteet eivat ole yhta pysyvia kuin aikaisemmin. Ty6ta
tehdaan projekteissa, etatydna ja erimuotoisia ulkoisia kumppanuuksia kayttden. Ne

vaikuttavat tydelaman keskustelufoorumeihin, myos kehityskeskusteluihin.

Kehityskeskustelut ovat Suomessa vakiintuneet toimintatavaksi valtaosassa
organisaatioita. Nykyadn kehityskeskusteluja kdydaan jo pdivakodissa ja koulussa. Toki
keskustelujen tehtéava on niissa erilainen kuin tydeldamdssa, mutta sisalldltdan nekin
kattavat menneen arviointia ja tulevan suunnittelua. Tulevista sukupolvista voi

ennustaa tydeldman kehityskeskustelujen vahvoja taitajia.

Kehityskeskusteluja on tutkittu ja niistda on kirjoitettu paljon. Johtamisen
esimiestaitojen oppikirjat kertovat niiden merkityksestd ja antavat ohjeita keskustelujen
kaymiseen. Alaistaidot tai tyOyhteisotaidot ovat nousseet tutkimusaiheeksi
johtamistaitoja myodhemmin, mutta nadistékin taidoista on viimeaikoina julkaistu
tutkimuksia ja kirjallisuutta, jotka sisaltdvat ohjeita kehityskeskusteluun. Roolien
erilaisuuden vuoksi sisalldissa on eroja, mutta yhtenevid teemoja ovat muun muassa
vuorovaikutuksen laatuun kuten keskustelun avoimuuteen seka keskusteluun

valmistautumiseen liittyvat asiat.

Tilastokeskuksen mukaan Suomessa oli vuonna 2010 yhteensa 2 325 679 tydllista
henkilda (ww.tilastokeskus.fi 2012). Yhtéd monta tuntia tybaikaa kuluu, jos



kehityskeskusteluja kdydaan kaikkien kanssa vahintdan kerran vuodessa, kuten
esimiesoppaissa suositellaan. Tastd ajankdytosta on oltava hydtya niin organisaatiolle,
esimiehelle kuin tyontekijalle.

Mobiilin yhteiskunnan ty6tavat ovat vahvassa murroksessa, eika toimistoilla pitemman
paalle ole muuta vaihtoehtoa kuin tulla tydntekijdiden perassa tulevaisuuteen.
Tutkimusten mukaan hajautetut organisaatiot, virtuaalitimit ja verkostot tulevat koko
ajan lisdantymaan, minka vuoksi joustavat ja mobiilit tydskentelytavat tulevat lopulta
korvaamaan kiinteat ja tiukasti aikataulutetut tavat tehda tyéta. (HR-viesti 2012, 27 -
28)

MyGs kehityskeskustelut tulevat vaistamatta siirtymaan itse tydn tekemisen rinnalla
mobiiliin  aikaan. Tassa tutkimuksessa on pohdittu, mikd muoto julkaista
kehityskeskustelujen tukimateriaalia on toimivin kohdeorganisaatiossa, Vantaan
kaupungilla. Varsinaiseksi kehittadmisen kohteeksi otettiin kuitenkin perinteinen painettu
materiaali. Painetun materiaalin tuottaminen on valttamatdnta Vantaalla, koska mobiilit

ja verkkopalvelut eivat vield ole koko henkilston tavoitettavissa.

1.1 Tutkimuksen tausta

Hyodyllisyyskokemuksen heikentyminen oli tarkea syy taman tutkimuksen tekemiselle.
Vantaan kaupungilla on koko 2000-luvun kiinnitetty huomiota kehityskeskustelujen
kaymiseen. Aluksi pddpaino oli maadrdllisessa  kehittdmisessd;  asetettiin
kaupunkitasoisia tavoitteita, etta esimiehet kayvat kehityskeskustelun vahintaan kerran
vuodessa jokaisen tyontekijan kanssa. Keskustelujen kdyntida seurattiin  aluksi
henkiléstokyselyn avulla, my6hemmin kehitettiin raportointijarjestelma, jossa
esimiehet ilmoittivat kdydyistd keskusteluista. Useita vuosia pdatavoite oli, etta
keskustelut kdydaan sataprosenttisesti.

Vantaan kaupunki osallistuu valtakunnalliseen Kunta 10 -tutkimukseen, joka toimii
Vantaalla henkiléstokyselyna. Kunta 10 -tutkimuksen tarkoituksena on selvittad kunta-
alan henkiloston tydtd ja tydssa tapahtuvia muutoksia sekd niiden vaikutuksia
henkiléston terveyteen ja hyvinvointiin. Tutkimuksessa on mukana viisi yli 100 000
asukkaan kaupunkia ja niiden viisi lahikaupunkia. Tutkimuksen kohderyhmaan kuuluu



kaikki noin 50 000 tutkimukseen osallistuvien kuntien palveluksessa olevaa vakinaista
tyontekijaa ja pitkdaikaista sijaista. Tutkimusta on tehty vuodesta 1997 lahtien.
Keskeiset tulokset tiedotetaan kaikille tutkimukseen osallistuneille kunnille ja niiden
henkilostolle tydyksikkotasolla. Kunnissa kadytetdan tutkimuksen tuloksia henkildston
hyvinvoinnin ja tydelaman laadun parantamiseen. Tutkimus on maan laajin ja
pitkdaikaisin kunta-alan henkiléstodon kohdistuva tutkimus. Seurannalla on suurta
merkitystd koko kunta-alan kehittdmisen kannalta. Toistettujen kyselyjen jéalkeen on
mahdollista entistd paremmin arvioida tydeldaman laadun muutoksia ja niiden

vaikutuksia henkiléston hyvinvointiin ja terveyteen. (Tyoterveyslaitos 2012).

Tutkimuksen kysymyslistassa on kehityskeskustelujen kayntimadran lisaksi laadullisia
kysymyksia muun muassa kokemus niiden hyddyllisyydestd. Kahden viimeksi
toteutetun tutkimuksen valilld tapahtui jotain merkittavaa: kdytyjen keskustelujen
maara kasvoi, mutta henkiloéstén kokemus kehityskeskustelun hyddyllisyydesta
heikkeni. Vantaan henkildstokeskuksessa ryhdyttiin pohtimaan syitd ja etsimaan
keinoja keskustelujen laadun kehittamiselle.

Vantaan kaupungin keinot kehittdd kehityskeskustelujen laatua I6ytyvat viestinta- ja
johtamisjarjestelmastd. Keskeisia kanavia ovat koulutukset, valmennukset, ohjeet ja
oppaat. Nadiden tukena voi kayttda viestinndn eri kanavia kokouksista
henkilostdlehteen.

Tama tutkimus kaynnistyi Vantaan kaupungin vapaa-ajan ja asukaspalveluitten
toimialan tilauksesta henkilostokeskukselle. Toimialan henkildston kokemukset
kehityskeskustelujen hyddyllisyydesta olivat heikentyneet kaupungin keskiarvoa
enemman.  Henkilostokeskuksen  perinteisen  kdytannén  mukaan  toimialan
palvelupyyntédn olisi vastattu kdynnistamalla valmennus, jossa olisi keskitytty
esimiesten taitojen kehittdmiseen.

Henkilostokeskuksessa oli jo ennen tilausta pohdittu miten kehityskeskustelujen
prosessia voisi kehittda. Keskustelujen tueksi suunniteltu tietojarjestelma oli
viimeisessa testausvaiheessa, kun ryhdyin hankkeen projektipaallikdksi vuoden 2010
lopussa. Totesin varsin pian, ettd yksityiselle sektorille, kvartaalitalouden seurantaan

suunniteltu jarjestelmé@ ei sovellu Vantaan kaupungin tarpeisiin. Jarjestelman



kayttoonotto keskeytettiin. Minulle syntyi henkilokohtainen halu tehda jotain korvaavaa
kehityskeskustelujen tueksi. Omassa kehityskeskustelussani esimieheni kanssa
sovimme, ettd yhtena tavoitteenani vuonna 2011 on suunnitella kehityskeskustelujen
tukimateriaalia Vantaan kaupungin toimialojen kayttéon. Tavoite rajattiin viestinnallisen
materiaalin  kehittdmiseen. Kun hakeuduin opiskelemaan mediatuotannon
koulutusohjelmaan  nimesimme  tdmdn  tydtehtavani  opintoihin liittyvaksi
kehittémishankkeeksi. = Vapaa-ajan ja  asukaspalveluitten  toimiala  lupautui

tutkimuskohteeksi.

1.2 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tutkimuksen kohteena ovat kehityskeskustelut, joita on madritelty muun muassa

seuraavasti:

"Kehityskeskustelu on esimiehen tyokalu, jolla edistetddn henkiléston
sitoutumista, kehittymista ja parhaan mahdollisen suorituksen syntymista"
(Aarnikoivu 2008, 115).

"Kehityskeskustelu on yksilon johtamisen vdline ja samalla tydntekijan
vuosittainen mahdollisuus vaikuttaa tydkenttdansa ja siihen liittyviin

(Juholin 2006, 169).

Kohdeorganisaatiossa  Vantaan  kaupungilla  kaytetéan  termia  tulos- ja
kehityskeskustelu, mutta kdytan tdssa tyossa luettavuuden parantamiseksi lyhennettya

muotoa kehityskeskustelu.
Kehityskeskustelu on osa organisaation viestintdjarjestelmaa, joka on:

"Tydyhteisdn viestintdjarjestelmé on kokonaisuus, joka muodostuu
kayttoon otetuista viestintékanavista, viestinnan jarjestelyistd ja
viestinnan saannoista"

(Rberg 2006, 96).



Vantaan kaupungilla ei ole kuvattu viestintdjarjestelmaa erillisend systeemind, vaan se
on kytketty osaksi johtamisjarjestelmaa. Vantaan kaupungin johtamisjdrjestelmdssa
kehityskeskustelu liittyy vahvasti strategisen suunnittelun, toimeenpanon ja arvioinnin

vaiheisiin.

Kehityskeskustelu on parhaimmillaan dialogi, tapa ajatella ja miettid yhdessa. Se ei
ole yhden ihmisen toiseen kohdistamaa toimintaa, vaan ihmiset kdyvat dialogia
yhdessa. (Isaacs 2001, 30).

1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja toteutus

Tutkimuksen tavoitteena on kehittad kehityskeskustelujen tukimateriaaleja Vantaan
kaupungilla. Ensisijaisesti kehittamisen kohteena on painetut materiaalit, jotka on
suunnattu kaikille tyontekijdille. Naité ovat kehityskeskusteluista painetut oppaat ja
ohjeet seka lomakkeet.

Muita materiaaleja julkaistaan sisdisessa verkossa sekd henkilostolehdessa ja jaetaan
sisaisissa koulutuksissa ja valmennuksissa. Naihin materiaaleihin ei tutkimuksessa

laajasti paneuduta, mutta niihin liittyvia kehitysehdotuksia kasitelldadn yhteenvedossa.

Materiaalien kehittdminen rajataan niiden viestinndlliseen muotoon ja viestinnan

valineiden kayttoon.

Sisallollisena tavoitteena materiaalien kehittamisessa on, ettd ne tukevat kokemusta
kehityskeskustelun hyodyllisyydesta. Oletuksena on, ettd kehityskeskustelun
merkityksen ymmartaminen eri toimijoiden ndkokulmasta parantaa kokemusta

keskustelun hyddyllisyydesta.

Tutkimus tehtiin toimintatutkimuksen menetelmadlld. Tutkimus sisaltda aikaisemman
aineiston arvioinnin, ongelmien ja tavoitteiden yhteisen maarittelyn, uusien ohjeiden
tekemisen seka niiden testaamisen, testaajien haastattelun, yhteisen arvioinnin seka

lopullisen aineiston kirjoittamisen.



Tama raportti  koostuu  johdannosta, kirjallisuuskatsauksesta, tutkimuksen
vaiheittaisesta kuvauksesta seka johtopaatoksista. Kirjallisuuskatsaus laajentaa aihetta
kehityskeskustelujen materiaaleista niiden merkitykseen yleensa seka johtamisen etta
viestinnan nakodkulmasta. Tutkimuksen kuvauksessa kehityskeskustelujen materiaaleja
Vantaan kaupungilla kasitellddn aluksi kokonaisuutena ja supistetaan kasittelyn
edetessd kehityskeskustelussa kaytettdavaan lomakkeeseen ja siihen liittyvaan
ohjeeseen. Johtopaattksissa nakokulma laajenee uudelleen tuleviin viestinnallisiin

mahdollisuuksiin.



2 Edeltava tutkimus

Téhan kirjallisuuskatsaukseen olen tiivistanyt Idhdeaineistostani keskeisimmat. On
luonnollista, ettd viestinndn alalta mukana on Leif Abergin (Aberg 2006) ja Elisa
Juholinin (Juholin 2006) tuotantoa. He ovat molemmat vahvasti panostaneet esimies-
ja tydyhteisdviestintdaan, johon viitekehykseen kehityskeskustelut kuuluvat. Molemmilta
olen poiminut ajatuksia laajemmasta - strategisen tason - viestintéandkemyksesta seka
esimiehen rooliin  ja tyOyhteison viestintddan liittyvia nakdkulmia. Heidan

vuoropuhelunsa muodostaa katsauksen viestintdosan rungon.

Jukka-Pekka Puro (Puro 2003) on kirjoittanut hyvin kdytanndnldheisia viestintdoppaita
esimiehille. Koska tutkimus koskee nimenomaan ohjeiden tekemistd, on Puron kirjoista
ollut tukea tydn edetessa. Lahinna kdytannon toteutusta ovat olleet Anja Alasillan
(Alasilta 2011) konkreettiset mallit ja neuvot ohjeen kirjoittamiselle.

Viestinnan alan kirjallisuudessa kehityskeskustelut ovat yleensa yksi luku esimiehen
viestintataitojen tai organisaation viestintdjarjestelman kuvauksessa. Ja nopeasti nuo
luvut alkavat toistaa itsedan. Lisaa sisdltda kirjallisuuskatsaukseen olisi tuonut
viestinndllisen ndkemyksen laajentaminen viestien sisdltéihin, dialogisuuden
syventaminen tai vaikkapa sanattoman viestinnan merkitykseen kehityskeskustelussa.

Siind suossa kavin, mutta ymmarsin rajata jotain poiskin.

Johtamisen ja erityisesti henkildstéjohtamisen kirjallisuudesta 16ytyy runsaasti aineistoa
kehityskeskusteluista. Koska tutkimukseni pddteema on kehityskeskustelujen
viestinndllinen kehittdminen, olen pyrkinyt rajaamaan johtamisen ja esimiestyon
teorian osuutta. Se on ollut vaikeaa, sillda huomasin useissa, varsinkin
kdytannonlaheisissa  esimiesoppaissa, olevan enemman  kehityskeskustelujen
viestinnallista puolesta kuin itse viestinnan ndakodkulmasta kirjoitetuissa esimiesoppaissa.
Tasta esimerkkind minulle uusi tuttavuus Henrietta Aarnikoivu ja hdnen teoksensa
Esimiehena arjessa sekd TyOelamataidot, menesty ja voi hyvin (Aarnikoivu 2008,
2010).
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Kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen valisen vuorovaikutuksen paikka. Alaisen
nakdkulmaa on vastaa viime vuosina ryhdytty tuomaan esiin. Satu Keskisen Alaistaidot
(Keskinen 2005) antoi viitekehystd keskustelujen toiseen osapuoleen. Lyhyita
viittauksia poimin myds ryhma- ja yksilokeskustelujen eroista, koska niitd sivutaan

myds tutkimusosassa.

Lahdemateriaalina on lisdksi kaksi vaitdskirjaa johtamisviestinndsta (Ruoranen 2011,
Rouhiainen-Neunhduserer 2009) seka joitakin lehtiartikkeleita (HR-viesti 2012),
verkkoaineistoja (Tilastokeskus 2012) seka muuta kirjallisuutta (Surakka ja Laine 2011,
Kansanen 2004). Lahdemateriaalina piddan myds Vantaan kaupungilla tehtyja
tutkimuksia. Vantaan kaupungin aikaisempi kehityskeskustelujen ohjeistus on myos
vahvasti teoriapohjainen ja on auttanut ymmartamadn, mitd Vantaalla halutaan
keskusteluissa korostaa. Tadma ohjeistus on erikseen arvioinnin kohteena.

Kirjallisuuskatsaus rakentuu yleisestd yksittdiseen periaatteelle. Laajemmasta
viestinnan viitekehyksesta tulen esimiesviestintdan ja sitd kautta kehityskeskusteluun.
Lopuksi on katsaus ohjeiden ja oppaiden kirjoittamiseen.

2.1 Viestinta organisaatiossa

Viestind on perinteisesti jaettu kahteen; sisdiseen ja ulkoiseen viestitéan. Talldin
lahtékohtana on pidetty viestin vastaanottajia tai vuorovaikutuksen osapuolia.
Perusteena on pidetty sitd, ettd henkilostd edustaa ikdan kuin sisapiiria ja asiakkaat
sekd muut kohderyhmat ulkopuolista maailma. Raja ei kuitenkaan ole kovin selva,
esimerkiksi potentiaaliset tyontekijat tai ymparistdon asukkaat voivat olla lahes samassa
asemassa kuin henkiléstd. (Juholin 2006, 34 - 35.)

Tassa osassa tarkastellaan padasiassa sisdista viestintdd, josta kdytetdan nykyadan

yleisesti termia tydyhteisoviestinta. Viestintdjarjestelman jélkeen kerrotaan esimies- ja
tydyhteisdviestinnasta johdatellen seuraavaan, kehityskeskusteluista kertovaan lukuun.

2.1.1 Viestintdjarjestelma
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Ihmisten tydpdivat ovat tdynna viestintdd. Yhteisoviestintd tarkoittaa kaikkea sitd
viestintad, jota tapahtuu yhteison sisdlla seka yhteisén ja sen ulkopuolisen maailman
valilld. Kaikki viestintda tukee liiketoimintaa. Yhteison tydntekijoiden keskindinen
viestinta on sisdista viestintda, jota tarvitaan tiedottamiseen, henkiléston motivointiin ja
hyvan ilmapiirin luomiseen ja yllapitoon seka liiketoiminnan kehittdmiseen. Viestinta on
johtamisen vdline, ja johtaminen on suurimmaksi osaksi viestintda. Viestinta voidaan
jakaa viralliseen ja epaviralliseen viestintaan. Virallinen viestintd edustaa organisaation
vakiintuneita kaytantdja, esimerkiksi kehityskeskusteluja. (Lohtaja ja Kaihovirta-Repo
2007, 13 - 16.)

Viestintajarjestelman hahmottaminen on osa organisaation suunniteltua viestintaa.
Viestinta on tyOyhteisdbn voimavara, jota tulee suunnitella, ohjata ja valvoa kuten
muitakin voimavaroja. Viestinta tukee osaltaan tydyhteisdn tavoitteiden saavuttamista
ja tuloksen tekoa. Tarkea edellytys tavoitteelliselle tyodlle tydyhteisdn puitteissa on
toimiva viestintdjarjestelma. Tydyhteisd6n kuuluvat eivat tieda, mitka ovat tavoitteita,
miten ty6t jaetaan tai miten he ovat tydssddn menestyneet, ellei nista viestita. (Aberg
2006, 96.)

Tydyhteison viestintdjarjestelma on kokonaisuus, joka muodostuu kayttdon otetuista
viestintdkanavista, viestinndn jarjestelyistd ja viestinndn saannoista (Aberg 2006, s.
96). Juholinin mukaan viestintdjarjestelmalld tarkoitetaan kaytdssa olevia kanavia,
tietosisaltdja ja sovittuja kdytantdja (Juholin 2006, 142).

Rberg on madritellyt tydyhteison viestinnalle viisi tehtdvaad: toiminnan tukeminen,
tydyhteisdn profilointi, informointi, kiinnittdminen ja vuorovaikutus. Naistd neljaa
ensimmadistd han nimittda tulosviestinndksi, koska ne ratkaisevasti ja suoraan
vaikuttavat tydyhteison tavoitteiden saavuttamiseen ja tuloksen tekemiseen.
Sosiaalinen vuorovaikutus ei ole suoraan tyfyhteisdn ohjattavissa. Sosiaalista viestintaa
harjoitetaan tydyhteistssa siitd huolimatta, ettéd tydyhteisdssa on tatd rajoittavia
viestinnan saantsja. (Aberg 2006, 97.)

Esimies-alainen-verkko on kaiken sisdisen viestinnan perusverkko. Heidan valistaan
viestintda tapahtuu seka kasvokkain, ettda verkon valitykselld, tétd nykya paaosin
sahkopostina. (Aberg 2006, 108.) Juholinin mukaan péivittaisviestinnan tarkeimpia
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kanavia ovat kasvokkainviestinta ja verkkoviestinta, esimerkiksi intranet, sahkoposti ja
sahkdiset tyoskentely-ymparistot. MyGs verkkoviestinta mahdollistaa
vuorovaikutteisuuden ja sen myo6ta on kehittymdssa uudenlaisia tapoja tehda tyota.
Painetut viestintavalineet ovat tarpeen yhteisdissa, joissa kaikki eivat padse yhteiseen
verkkoon. Kanavia profiloimalla sovitaan, mitka kanavat ovat ensisijaisia minkakin
asioiden viestinnassa. (Juholin 2006, 118 - 119.)

Kasvokkainviestinta on osoittanut vahvuutensa teknologian kehittyessakin. Vaikka
verkkoviestinta mahdollistaa samanaikaisen vuorovaikutuksen kahden tai useamman
henkilon kesken, se ei silti korvaa tilannetta, missa ihmiset kohtaavat kasvotusten.
Vuorovaikutusta tapahtuu kaikkialla tydyhteistissd, ja on vaikea vetaa rajaa virallisen ja
epavirallisen, muodollisen ja epamuodollisen viestinnan valille. Tutkimukset ovat
pitkdan  osoittaneet, ettd vapaamuotoisia kohtaustilanteita tarvittaisiin nykyista
enemman. (Juholin, 2006 s. 164.)

Sitoutumisen luomista viestinnan tehtdvana on alettu kyseenalaistaa. Nykyisin kun
kiinteiden tybsuhteiden rinnalle on tullut patkat6itd ja monenlaisia itsenadisia toimijoita,
voidaan kysya, haluavatko ndama sitoutua organisaatioon ja onko tavoite yleensa
mielekas. Tydeldmaadn on syntynyt uusi ryhma tydntekijoita, jotka eivat halua sitoutua
organisaatioon, ainoastaan omaan uraansa ja kehittymiseensa. (Juhloin 2006, s. 38.)

Viestintateknologian kehitys on muuttanut kasitysta perinteisesta
tiedottamisajatuksesta, eli tiedon siirtamisesta paikasta toiseen, uudenlaiseen
keskustelukulttuuriin ja monidanisyyteen. Suomalaisissa tydyhteisdissa on kdynnissa
suuri muutos kohti monikulttuurisuutta. (Juholin 2006, s. 140.)

2.1.2 Esimiesviestinta

Johtamisviestinndssa on seka management- ettd leadership-puoli. Toisaalta ihmiset
pitdisi saada tekemdan tehokkaasti oikeita asioita, toisaalta heitd pitdisi rohkaista,
motivoida ja kannustaa. Johtamisviestinndssa voidaankin ajatella olevan kyse siitd,
miten johtaja pyrkii saattamaan ty6eldman vaatimukset ja ihmisten kanssa toimimisen
sosiaaliset odotukset yhteen. (Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 21 - 22.)
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Johtamista ei tapahdu ilman johtajaa ja johdettavaa sekd heidan valista
vuorovaikutustaan. Johtaja ei voi tukea ja johtaa johdettavien tydtda ilman
vuorovaikutusta eika organisaation visiota ja tavoitteita pystytad laatimaan ja viestimaan
eristyksessa sosiaalisesta toiminnasta. Johtaminen rakentuu vuorovaikutukselle,
johtajan ja johdettavan keskindiselle yhteydelle. Johtamisviestinnan tutkimuksessa on
pyritty madaltamaan ja hadivyttamaan johtajan ja johdettavan vadlista eroa ja
korostamaan sitd, miten johtamisessa on kyse vastavuoroisesta prosessista. Johtajalla
voi olla viestintddn ja vuorovaikutukseen liittyvaa tietoa, mutta se ei ole
vuorovaikutuksen menestyksellisyyden kannalta merkittdvaa, jos johtaja ei kykene tai
halua soveltaa sitd kdaytantddn. (Rouhiainen-Neunhduserer 2009, 27 - 28, 34.)

Henkilostd odottaa esimieheltddan ennen muuta lasndoloa ja kuuntelemisen taitoa
enemman kuin jatkuvaa uuden tiedon suoltamista. Esimiesviestinnan kehittémisen

avainalueita ovat esimerkiksi:

- kyky tulkita monimutkaisia asioita yksinkertaiseen ja ymmarrettdvaan
muotoon

- valitdn ja rehellinen palaute tydsuorituksesta ja ideoista

- mahdollisuus keskustella ja antaa aikaa ihmisille

- mydnteinen asenne oman ryhman tai osaston kehittamisideoille. (Juholin,
2006, 167.)

Jokainen haluaa saada palautetta omasta tyostadn. Tassa suhteessa paajohtaja ei eroa
paallikdsta, tydnjohtajasta tai kesaharjoittelijasta. Palautteen antaminen ja
vastaanottaminen on tarkea esimiesviestinnan osa-alue. Palaute liittyy seka omaan
tydhon etta yksikdiden ja koko yhteison tapaan orientoitua ja tehda tyéta. Palautteen
antaminen ja saaminen ovat tydtyytyvadisyyden kulmakivia, silld on vaikutusta ihmisen
hyvinvointiin ja tyépaikan ilmapiiriin. (Juholin, 2006 168.)

2.1.3 Tyodyhteisdviestinta

Saamme tyOyhteisdviestintddmme uusia vaikutteita ja periaatteita, jotka
kyseenalaistavat perinteisia suomalaisia viestintdtapoja. Tyoyhteistjen kulttuuri elda.
Kulttuuri on perinteisesti ajateltu selkedsti rajattavaksi, esimerkiksi kansalliseksi- tai
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yrityskulttuuriksi.  Kulttuuri kuitenkin muotoutuu sinne minne ihmiset sen suinkin
luovat. TyoOorganisaatiot muuttuvat rakenteellisesti ja toiminnallisesti nopeassa
temmossa, jolloin kulttuurien valisia keskindisia suhteita on vaikea hallita. (Puro 2003,
97 -98.)

Monissa tyoyhteisdissa puretaan perinteisia hierarkkisia rakenteita. Tydeldama
projektoituu vahvasti. Uudet organisaatiomuodot rakentuvat prosessien ja tiimien
ympadrille. Oman lisénsa tuo verkostoituminen, jossa on monta ulottuvuutta. Tdssa
organisoitumisessa epavirallinen viestintd korostuu. Esimiehen rooli muuttuu
kaskyttajasta kannustajaksi, valmentajaksi ja esimiespalvelujen tarjoajaksi. Samalla
menetetadn yksi viestinnan foorumi: esimiehen ja alaisen valisen taustoittavan tiedon

vaihdanta ja jatkuvuuden osoittaminen. (Aberg 2006, 56 - 57.)

Tyypillinen sisdisen viestinnan tavoite on yhteisdn jasenten sitoutuminen tydhonsa,
tydyhteisd6nsg, ja sen tavoitteisiin. Viestinndlla on siind keskeinen merkitys, silld vain
tuntemalla tyOyhteisdnsa perustehtavan, tavoitteet, taloudellisen tilanteen ja
tulevaisuuden nakymia, on mahdollisuus sitoutua. Sitoutunut henkild kokee
yhteenkuuluvuutta tydyhteiséonsa ja on myods valmis antamaan sille panostaan eri
muodoissa: tydna, ideoina, ajatuksina ja ndkemyksina. Olemalla tietoisia tydyhteistnsa

tilasta ja tulevaisuudesta ihmiset ovat myds motivoituneita. (Juholin 2006, 38.)

Rberg toteaa, ettd aika moni esimies n&yttdd ajattelevan viestintda perinteisen
prosessimallin kautta. Viestinté on tapahtuma, jossa sanomia valitetdan eri kanavia
kdyttden vastaanottajille. Tiedon siirto on tdrkedda, mutta lisaksi viestind antaa
mahdollisuuden erilaisten, usein epaselvien asioiden yhdessa pohtimiseen. Sitd kautta
viestind luo yhteisyytté ja antaa meille kulttuurisen kodin. (Aberg 2006, 83.)

Henkilostdn viestintatyytyvaisyyden ja ty6tyytyvdisyyden valilld on selva yhteys.
Viestintaan tyytyvaiset ovat tyytyvdisempia myos tydhonsa. Tarkeimpana tekijana on
se, millainen oma esimies on yleisten, taustaa antavien tietojen valittajana.
Viestintatyytyvadisyyden ja tyomotivaation valilla on myds suora yhteys. Sisdiseen
viestintdan tyytyvadiset olivat myds tydssaan motivoituneempia kuin tyytymattdmat.

Tassa korostuu esimiehen rooli. Alainen ei ole joku, joka passiivisesti ottaa vastaan
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viestejd ja odottaa, ettd hanta palvellaan, etta viestit tuodaan pdydalle. Hanelld on
oikeus saada tietoa ja velvollisuus sitd hankkia. (Aberg 2006, 110.)

Johtamistaitojen vastaparina puhutaan alaistaidoista. Keskinen kuvailee alaistaitoja
vastuunottona tyGtovereista, ei pelkdstaan heidan ongelmiensa ratkomisessa vaan
myds oppimisensa edistamisessa ja taitojen karttumisessa. Alaistaito on
organisaatioon sitoutumista, motivoituneisuutta ja ammatillista osaamista. (Keskinen
2005, 24 - 31.)

2.1.4 Dialogisuus

Dialogi on vuoropuhelu, jossa ihmiset ajattelevat yhdessa. Neuvottelun tavoitteena on
paasta sopimukseen erimielisten osapuolten kesken, mutta dialogin tavoitteena on
saavuttaa uusi ymmarrys, joka muodostaa perustan mydhemmalle ajattelulle ja
toiminnalle. Dialogi kehottaa etsimdan jo olemassa olevaa kokonaisuutta ja luomaan
uudenlaisen yhteyden, jossa kuuntelemme tarkkaavaisesti ja pyrimme ymmartamaan
kaikki nakemykset, joita muut esittavat. (Isaacs 2001, 39 - 40.)

Vuorovaikutus on  kokonaisvaltaista.  Viestinnan  uskottavuuteen  vaikuttaa
kdyttamiemme sanojen lisdksi tapa, jolla viestimme. Puhumattomuus, huomion
kiinnittdminen toisiin toimin ja poistuminen paikalta ovat selkokielisia viesteja, ilman
sanoja. Toinen tekee ilman muuta johtopddttksen, ettéd han ei ole sille toiselle yhta
tarkea kuin ne asiat, jotka vievat huomion muualle. (Valpola 2000, 167.)

Tehokas vuorovaikutusprosessi koostuu suorituksen johtamisesta, tehokkaasta
kommunikoinnista ja dlykkadsta johtamiskayttaytymisesta. Suorituksen johtaminen on
tavoitteiden asettamista, ohjaamista ja valmentamista, palautteen antamista seka
kehittémista. Tehokas kommunikointi on puhumista ja kuuntelua: kaskyttamista,
vaittelemistd, keskustelemista ja dialogia. (Sydanmaalakka 2004, 124 - 125.)

Jos esimies ja alainen kayttavat viestinndssaan toisistaan poikkeavaa kieltd, kannattaa
kokeilla, voisiko asioita ilmaista toiselle tutulla kielella (Valpola 2000, 168).
Meilld on kdytdssamme suunnaton madra sanoja, joilla voimme ilmaista itseamme.

Sanat voivat tarkoittaa eri ihmisille hyvinkin erilaisia asioita. Kysymysten ja
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yhteenvetojen tekeminen on tapa varmistaa, mita toinen haluaa sanoa. (Valpola 2002,
127.)

RITUAALIT

/\ RU PA'I'I'ELU[

TOIMINTA

[ TUNTEET

TYOELAMAN TAVALLISIN ALUE INTIMITEETTI

Kuva 1. Vuorovaikutuksen monipuolisuudesta (Valpola 2002)

Vuorovaikutuksen monipuolisuutta voi arvioida silld, miten viestinnan eri osa-aloilla
kdytetdan aikaa. Esimiehen ja alaisen valinen kontakti vaikuttaa siihen, mille tasolle
viestinnassa keskitytdan paivittaisessa yhteydenpidossa ja kehityskeskustelussa.

Jotta kehityskeskustelussa onnistuisi, olisi siind lyhyen virittelyajan jdlkeen keskityttava
toimintaan ja tunteisiin. Toistd ja tavoitteista saadaan sovittua, kun keskitytdan
toimintaan, mutta silloin, kun pohditaan ihmisen kehittymista, urasuunnitelmia tai

yhteistydn kehittamista, on ilmaistava myds tunteet. (Valpola 2002, 132 - 133.)

Taito tehda avoimia kysymyksia eli kysymyksid, joihin ei voi vastata vain kylla tai ei, on
vuorovaikutuksen paras apu. Avoimet kysymykset antavat vastaajalle mahdollisuuden
kertoa omin sanoin. Avointen kysymysten lisdksi laatujohtamisen kayttamat
kysymykset, erityisesti kysymys "miten asiaa voi kehittda", ohjaavat keskustelua
ongelman ratkaisemiseen. Suljettu kysymys tuottaa lyhyitd, niukkoja vastauksia. Usein

suljettuun kysymykseen vastataan vain kylla tai ei. Suljetut kysymykset ovat hyvia
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asioiden selvittamiseen ja varmistamiseen. Avoimet kysymykset voi jakaa neljaan
ryhmaan: selventdvat ja avaavat kysymykset, prosessi- ja testaavat kysymykset.
Kehityskeskustelujen ohjeissa tarjotaan valmistautumiseen kysymyksia, joiden avulla
on helpompaa ja nopeampaa ruveta miettimaan, mitd on jo valmiina
kehityskeskusteluun, mita haluaisi ottaa esiin keskustelussa ja mita erityisia toiveita on.
(Valpola 2002, 136 - 137.)

Esimiehen on usein vaikeinta kehityskeskustelussa esittdda kysymys palautteesta tai
neuvoista itselleen esimiestydssa. Keskustelun voi avata avoimella kysymyksella Miten
arvioit minua esimiehena? Arvioinnin tueksi voi keskustella hyvan esimiehen
kriteereista tai pyytaa arviota siitd, miten esimies toteuttaa toiminnassaan yrityksen
arvoja tai sovittuja toimintatapoja. (Valpola 2002, 140.)

2.2 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat Suomessa useimmissa organisaatioissa arkipaivaa. Niilld on
keskeinen rooli organisaation toimintaa ja henkildkunnan osaamista kehitettdessa.
Kehityskeskusteluissa yhdistyvat tydntekijan arki ja organisaation strategiasta johdetut
tavoitteet.  Kehityskeskustelussa  arvioidaan menneen kauden tavoitteiden
saavuttaminen ja virittdydytdan tulevan kauteen ja sen tavoitteisiin. Onnistunut
kehityskeskustelu parantaa esimies-alaissuhteen laatua ja tukee tydhyvinvointia.
Tydhyvinvointiin vaikuttaa olennaisesti tyon hallinnan tunne ja koettu esimiesty6n
laatu. Naihin molempiin on mahdollista vaikuttaa kehityskeskustelulla. (Surakka ja
Laine 2011, 158.)

Kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden saada palautetta menneestd, mutta
keskustelun ydin suuntautuu tulevaisuuteen. Tydntekijallda on mahdollisuus ilmaista
oma halunsa ja nakemyksensda siitd, mikda hantda kiinnostaa. Kehittyvassa
organisaatiossa kehityskeskustelu on saanndllistd ja usein tapahtuvaa vuoropuhelua
esimiehen ja alaisen valilld. Kehityskeskustelut keskittyvat oman tyén kehittamiseen.
Keskustelujen sisaltd vaihtelee organisaatioittain. Kehityskeskustelut eroavat muista
esimiehen ja alaisen valisista keskusteluista monella tavalla. Yksi keskeinen ero on
keskustelun tavoitehakuisuus. Keskustelun aihepiirit on madritelty ennalta, ja
molempien osapuolten odotetaan valmistautuvan nadiden aihepiirien kasittelyyn.
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Hektisen arjen keskelld kehityskeskustelu tarjoaa tydntekijdlle mainion tilaisuuden
keskittya ja kdyda rauhassa lapi omaa tyétdan ja sen tavoitteita. (Lohtaja & Kaihovirta-
Rapo 2007, 160 - 161.)

2.2.1 Kehityskeskustelujen tavoitteet

Kehityskeskustelujen onnistumisen lahtdékohta on yhteison ylimmassa johdossa, jonka
pitdd ymmartad kehityskeskustelun merkitys johtamisessa. Esimies ei ole uskottava
keskustelussa, ellei han tieda riittavasti yhteison tavoitteista. (Juhloin 2006, 169.)

Eri organisaatioissa on kaytdssa erilaisia keskustelumalleja. Kehityskeskusteluissa
tarkastellaan sitd, mitd on tehty ja mihin kehittdmistd vaativiin seikkoihin tulisi
panostaa. Tulos- ja kehityskeskustelut puolestaan liittyvat tavoitteiden asettamiseen ja
katsovat selkedmmin tulevaisuuteen. Ne ovat aina tdérkea johtamisen valine ja suora
linkki strategisen paatoksenteon ja arkisen johtamisen valilld. Strategiset painopisteet
ja tavoitteet konkretisoituvat ja ne saadaan eldman arjen tasolla. Ymmarrys
tydyhteisdn toiminnasta ja pelisadnnoista lisadntyy. (Aberg 2006, 146 -147.)

Talla hetkelld monessa organisaatiossa nama itse asiassa hyvin luonnolliset keskustelut
on yliorganisoitu. Yliorganisointi tarkoittaa Abergin mukaan sité, ettd keskustelut on
jaettu kahtia; kehityskeskusteluihin ja tavoitekeskusteluihin. Aberg pitdd perusteltuna
sitd, ettd kdydaan vain yksi keskustelu, jossa tarkastellaan seka kehittymista etta
tavoitteita. Jotta kehityskeskustelut ovat aito johtamisen osa, edellytetaan erdita
asioita. Tarvitaan tietty yleinen systematiikka, jonka puitteissa keskustelut toteutuvat
lapi organisaation. Tybyhteison jasenten tulee olla valmiita kdymaan keskusteluja
kehittémisen ja kehittymisen nakdkulmasta. Jos osapuolet kokeva, ettd keskusteluista
on aitoa hyodtya, ne sujuvat kerta kerralta paremmin. Toimivat kehityskeskustelut
edellyttavat myds, etta osapuolet tietavat riittavasti puitteista ja sisallosta. Alaisen tulee
tietdd, mika on hdnen yksikkbnsa ja hdanen oman panoksensa merkitys koko
tydyhteisdn toimintaa ajatellen. Viimeisena tarkeana edellytyksena on, etta
kehityskeskustelujen tuloksena tapahtuu jotain. (Aberg 2006, 148.)
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Kehityskeskustelujen lisdksi tulisi johtamisprosessiin liittyvid keskusteluja kayda
tyovuoden aikana. Hyva keskustelun aihe esimerkiksi on, miten kehittdmisehdotukset
ovat toteutuneet. (Aberg 2006, 148.)

Kehityskeskustelun onnistumiseen vaikuttavat sekd aikaisemmat kokemukset, etta
valmistautuminen kehityskeskusteluun. Kun aikaisemmat kokemukset ovat myonteisia
ja kehityskeskustelusta ja sen padteemoista on sovittu hyvissa ajoin, keskustelu on
helppo aloittaa. Vastaavasti, jos kehityskeskustelu ei ole aikaisemmin vastannut
odotuksia, vireilld olevasta keskustelusta tulee kehityskeskustelun testitilaisuus.
(Valpola 2002, 126.)

Kehityskeskustelu on yksilén johtamisen vdlinen ja samalla tydntekijan vuosittainen
mahdollisuus saada palautetta tydstdan ja onnistumisestaan, maaritelld tavoitteet ja
tyonkuva, tarkistaa asioita seka varmistaa oman osaamisen kehittyminen. Esimiehelle
kehityskeskustelu tarjoaa mahdollisuuden kuunnella tyontekijan ajatuksia ja
nakemyksid, varmistaa yhteiset tavoitteet seka saada palautetta omasta tyostdan.
(Juholin 2006, 169.)

Kehityskeskustelun tarkoituksena on ennen kaikkea etsia yksilon
kehittymismahdollisuuksia ja -haluja yhteisesta nakdkulmasta ja hyvassa hengessa.
Sen sijaan yksikon tai osaston toimintasuunnitelmia ja ajankohtaisia asioita kasitellaan
tiimi- tai viikkopalavereissa. (Juholin 2006, 169.)

2.2.2 Kehityskeskustelujen sisaltd

Kehityskeskustelu koostuu kolmesta eri osasta: suoritusten arviointi, uusien
tavoitteiden  sopiminen ja  osaamisen  kehittdminen.  Monissa  yrityksissa
kehityskeskustelut  pidetdaén  kerran  vuodessa. Kannattaa  harkita  koko
kehityskeskustelun jakamista kahteen osaan esimerkiksi siten, ettd ensimmadinen osa
kdydaan talvella ja henkilbn osaamiseen ja kehittymiseen painottuva, syvdllinen osa
kesalla. Monet yritykset soveltavat nykyisin tulospalkkiota. Palkkiosta keskustelu ja
alaisen kehittymisesta keskustelu kannattaa pitdaa erilldan. Suoritusarvio on esimiehen
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kannalta kaikkein haastavin asia: miten vyllapitdd valmentava, positiivinen ote?
Tuomarin rooli ei saa korostua. Tarkoitus on kehittda itseluottamusta, ei tuomita.
Jokainen yritys ratkaisee nama kysymykset omista lahtdkohdistaan: niihin on vaikea
antaa yleispatevia ohjeita. (Kansanen 2004, 137.)

Jotta kehityskeskustelu onnistuisi, se edellyttdd, ettd esimiehen ja alaisen valinen
vuorovaikutus toimii. Mitéa enemman on ollut lyhyitéd valmennus- ym. palavereita, sita
toimivampi on varsinainen  kehityskeskustelukin. Kannattaa muistaa, etta
kehityskeskustelu on "tilinpaatds", jossa vedetddan yhteen kaikki oleelliset asiat ja
tehdaan tarvittavat johtopaatokset. Jos kehityskeskustelu on pakonomainen
henkiléstdosaston kaynnistama kaytantd, voi tilanne olla ongelmallinen. (Kansanen
2004, 138.)

Esimiehen ja alaisen vdlisessa kehityskeskustelussa analysoidaan ja vedetadn yhteen
kaikki suorituksen kehittdmisen kannalta tarkedt osatekijat. Keskustelu on ennalta
valmisteltu tilaisuus, jossa esimies ja alainen kaikessa rauhassa istuvat alas ja tekevat
johtopaatokset menneen kauden suoritustason perusteella. Keskustelussa sovitaan
uusista tavoitteista ja arvioidaan miten vylivuotiset tavoitteet ovat edistyneet.
Keskustelun  paatarkoituksena on sopia suoritustason parantamiseen ja
henkilékohtaiseen kehittymiseen liittyvistd tavoitteista ja toimenpiteista. Lopuksi
keskustellaan kaikki henkilén tyéuraan liittyvat asiat. (Kansanen 2004, 138-139.)

Tehokas valmistautuminen luo kehityskeskustelulle vankan perustan. Tarkeintd on
saada positivinen ja luottamuksellinen hetki. Useimmat ihmiset arastelevat
luonnostaan kehityskeskustelua varsinkin suoritusarvioinnin osalta. On hyodyllista pitaa
lyhyt palaveri noin viikkoa ennen varsinaista keskustelua, jolloin keskustelun aiheet
sovitaan alustavasti. Tall6in esimies kertoo alaiselle omat ajatuksensa ja pyytaa alaista
valmistautumaan kayttden erityistd valmistautumiseen tarkoitettua tarkistuslistaa.
(Kansanen 2004, 140.)

Suhtautuminen kehityskeskusteluun vaihtelee suuresti. Yleisesti kehityskeskusteluun
suhtautumista voi kuvata hammennyksend. Esimiehet eivdt ldheskdan aina ole
vakuuttuneita siita, ettd kehityskeskusteluista on hyoétyd, ja ainakin epaselvaa on,
mitka mahdolliset hyddyt ovat. Usein se, etta kehityskeskusteluiden hyddyt on vaikea
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konkretisoida, antaa oikeutuksen sille, ettei keskusteluita tarvitse kdyda. Kuitenkin
todellisuudessa kehityskeskusteluiden kdyttamatta jattdmisen suurin syy on se, ettd ne
koetaan haastaviksi ja vaikeiksi. (Aarnikoivu 2008, 115.)

Toinen syy jattaa keskustelut kdymatta on se, ettd esimiehet kokevat keskustelevansa
jo muutoinkin paljon alaistensa kanssa arjessa. Nain ollen he kokevat, etta
kehityskeskustelu on turha, toisin sanoen se ei tuo mitdan lisdarvoa. (Aarnikoivu 2008,
116.)

2.2.3 Kehityskeskustelun hyddyista

Keskusteluita on Vantaan kaupungilla kuten monissa muissa organisaatioissa
ohjeistettu niin, ettd palkasta tai palkitsemisesta ei keskustella tdssa yhteydessa.
Toisaalta tyontekija usein mittaa tyésta saamansa hyddyn rahassa. Miten siis I0ydetaan
yhteinen kasitys hyddyllisyydesta?

Se, miten alaiset kokevat kehityskeskustelut, kertoo usein siitd, kuinka tarkeana ja
toimivana johtamisen vdlineena esimies pitad keskusteluita. Esimiehen motivaatio
keskusteluiden kdymiseen on erittdin tdrkedssa roolissa. Jos organisaatiossa
tavoitellaan hyddyllisia kehityskeskusteluita, ensimmadinen tehtdava on varmistaa ja
tukea esimiehen sitoutumista keskusteluiden kdaymiseen seka velvoittaa esimiehet
tyostamaan kuntoon motivaationsa kayda keskusteluja. Henkiléstén on vaikea
motivoitua, jos esimies ei pidad keskusteluita tarkedna ja jos niista ei seuraa mitaan.
(Aarnikoivu 2008, 117.)

Esimiehen sitoutuminen edellyttdd kehityskeskustelun kokemista hyddyllisend ja
toimivana johtamisen tyokaluna. Vaikkakaan hyoétyja ei voi absoluuttisesti mitata,
sisaltdd kehityskeskustelu paljon mahdollisuuksia. Kehityskeskusteluiden hydtya
voidaan perustella jo silla, ettd esimiehen ja alaisen keskustelu, jossa toteutuu
molemminpuolinen kunnioitus, parantaa usein alaisen tyOmotivaatiota riippumatta
keskustelun varsinaisesta asiasisallosta. Se, etta esimies keskustelee alaisensa kanssa,
osoittaa valittadmista ja luo merkitysta alaisen tekemiselle. (Aarnikoivu 2008, 117.)
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Hammentdvan usein térmaa siihen, ettd esimiehet pitdvat itsestdan selvana sita, etta
heidan alaisensa tietdvat, mika kehityskeskustelu on ja mita silla tavoitellaan.
Esimiesten tulisi tehda selvdksi myds alaiselle kehityskeskustelun mahdollisuudet ja
hyddyt. (Aarnikoivu 2008, 118.)

Kun kehityskeskusteluprosessia pohditaan, tulee tiedostaa, ettd kehityskeskustelun
tulisi olla "organisaation nakdinen". Kehityskeskusteluprosessissa olennaista on ottaa
huomioon organisaation erityispiirteet seka raataldida toteutus, jotta se tukee parhaalla
mahdollisella tavalla hy6tyjen syntymistd. Kehityskeskustelujen sokea kopiointi saattaa
johtaa siihen, ettei keskustelussa synny konkreettisia hyétyja. (Aarnikoivu 2008, 123.)

2.2.4 Ryhmakeskustelut

Ryhmissa pidettavat yhteiset kehityskeskustelut sopivat hyvin petaamaan tulevia
henkilékohtaisia kehityskeskusteluja. Erityisesti ryhmakeskustelut ovat tarpeen, kun
esimiehen alaisuudessa on paljon samantyyppista ty6ta tekevia tyontekijoita tai

jos ryhma tekee Kkiinteda vyhteisty6ta. Ryhmakeskustelu ei tarkoita, ettd
henkil6kohtaista kehityskeskusteluista luovuttaisiin kokonaan. Ryhmakeskustelu ja
henkilékohtainen kehityskeskustelu tdydentavat toisiaan: ryhmadssa kasitelldadn koko
ryhmaa ja organisaatiota koskevat asiat, ja henkilokohtaisissa keskusteluissa jokaisen
tyontekijan omat asiat. Tyontekijan omia henkildkohtaisessa keskustelussa kasiteltavia
asioita voivat olla esimerkiksi tydntekijan toiveet kouluttautumisesta tai hyvinvointiin ja
terveyteen liittyvat asiat.(Laine & Surakka 2011, 164 - 165.)

Laine ja Surakka jakavat ryhmdkeskustelun teemat organisaation, ryhman ja yksilon
nakdkulmasta kasiteltaviin. Organisaation nakdkulma pitaa sisallagn tavoitteet ja
odotukset osaamiselle. Ryhman teemat ovat perustehtdavaan, sen arviointiin ja
edellytyksiin liittyvid, pelisadant6ja ja ilmapiiria koskevia. Yksilén nakékulma on tyénkuva
ja vastuut ryhman jasenend. He antavat 10-kohtaisen ohjeen ryhmakeskustelun
kaytannon toteutukselle: keskusteluun valmistautumiseen, eri menetelmien kayttéon
itse keskustelun aikana seka keskustelun arviointiin ja dokumentointiin. (Laine &
Surakka 2011, 166 - 167.)



23

2.3 Ohjeet viestinnalle ja kehityskeskusteluille

Viestinnan ohjeistaminen takaa viestinnan yhtendisen laadun ja tyylin sadilymisen
riippumatta siitd, ketka tehtavan kulloinkin suorittavat. Joillekin ohjeistukset ovat kuin
kayttaytymisen etiketti: toiselle se on elama kahlitseva kauhistus, toinen taas pitaa
niitd arkieldmaa helpottavana asiana. Ohjeistukset eivdat saa muodostua itseisarvoksi
vaan toiminnan apuvalineeksi. Ohjeistus syntyy parhaiten siten, etta tehdaan
prosessikuvaus muutamasta tapauksesta, jolloin pystytadn paikantamaan vaiheet,
joista tarvitaan ohjeistavaa tietoa. Ohjeistus kannattaa testauttaa. (Juholin 2006, 121 -
122.)

Kehityskeskusteluun valmistautuminen alkaa oman organisaation
kehityskeskustelumateriaaliin tutustumisesta. Toinen vaihtoehto on tehda itse juuri
omalle tiimille sopiva materiaali. Ennakkomateriaalia voi ideoida my6s koko porukalla.
(Surakka & Laine 2011, 159.)

Kehityskeskustelun toteutus on prosessi, joka rakentuu kolmesta vaiheesta:
valmistautuminen, keskustelun toteutus ja jalkihoito. Kehityskeskustelun tukena toimii
parhaimmillaan keskustelun eri vaiheiden lapimenoa ja seurantaa tukeva lomakkeisto.
Tyypillisesti kehityskeskustelua kdytetdaan valmiiksi laadittuja kysymyslomakkeita tai
kysymys- ja teemarunkoja. Lomakkeet ovat oiva tuki keskustelun kaymiseen.
Valitettavasti usein niiden tdyttdmisesta tulee kuitenkin itseisarvo. Lomakkeet
pahimmillaan  rajoittavat  kehityskeskustelun  vuorovaikutteisuutta.  Esimerkiksi
kysymyslomakkeen orjallinen seuraamine saattaa tyrehdyttaa ja rajoittaa keskustelua.
(Aarnikoivu 2008, 122.)

Esimiehen tulee kyeta tarvittaessa irrottautumaan lomakkeesta ja kasittelemadn
joustavasti. Vielda muutama vuosi sitten trendind oli, ettd kehityskeskusteluiden
toteutuksessa keskityttiin pelkastaan lomakkeisiin, minka johdosta keskusteluista tuli
"paperinmakuisia" avoimen vuorovaikutustilanteen sijaan. Olennaista on tiedostaa, etta
mikadn lomake ei turvaa eikd takaa laadukasta kehityskeskustelua. (Aarnikoivu 2008,
122- 123.)

Tand pdivand monessa organisaatiossa onneksi uskotaan kehityskeskustelujen
lomakkeiston osalta yksinkertaisuuteen, mistd kertoo mm. se, etta organisaatiot ovat
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yha enemman ottaneet kayttédon 1 - 2 -sivuisia lomakkeita, joissa on nostettu esille
kehityskeskustelun perusteemat ja annettu keskustelijoille huomattavasti liikkumatilaa.
(Aarnikoivu 2008, 123.)

Anja Alasilta on kokenut viestinnan kouluttaja. Koulutukset muodostuvat usein
luennoista, luentomateriaaleista, ryhma- tai yksildpohdinnoista ja harjoitustehtavista.
Naiden lisdksi Alasilta on tuottanut koulutuksiin oheislukemistoja, tiivistettyja oppaita
eri teemoista. Ohje - tydeldman tarkein teksti on lukemisto, jossa kerrotaan vinkkeja
ohjeen kirjoittamiseen. Alasilta jakaa tydelaman tekstilajit tiedotteiksi ja ohjeiksi.
Organisaatioiden dokumentaatiossa on toki Alasillankin mukaan paljon muutakin
tekstia, mutta niille on tavallisesti omat erikoistuneet kirjoittajansa. Tiedote ja ohje
eroavat toisistaan siten, etta tiedote on rajatulle kohderyhmalle kirjoitettu uutinen.
Ohje voi olla luonteeltaan ehdoton saantd tai hyva neuvo. Sen tarkoituksen on joka
tapauksessa ohjata ihmisia toimimaan esimerkiksi yhtendisesti, tarkoituksenmukaisesti,
tehokkaasti tai turvallisesti. (Alasilta 2009, 1 - 2.)

Ohje dokumentoi pysyvasti ty6- tai toimintatavan ja antaa riittdvan kattavat ja tarkat
ohjeet. Ohjeen tulee I6ytya jatkuvasti, varmasti ja vaivattomasti. Ohje elda pitkaan,
joten sité on myds pdivitettdva jatkuvasti. Hyva ohje on vaivaton ymmartaa, helppo
muistaa ja toistaa sekd mahdollinen noudattaa. Jotta ohje varmasti olisi vaivaton
ymmartdd, sen teksti-ilmaisu, samoin mahdolliset kuvat, kannattaa testata etukateen.
(Alasilta 2009, 4.)

Aika ajoin on hyva selvittaa, onko ohje edelleen hengissa: muistetaanko ohjeen sisaltd
tai edes olemassaolo ja noudatetaanko sitd, vai onko rinnalle syntynyt epdvirallinen
normi, jonka mukaan toimitaan. Mita yksityiskohtaisempia tietoja ja tarkempia saantéja
ohje sisdltaa, sita valttdmattémampaa on testata etukateen, ettd ohje on mahdollinen
ja tarkoituksenmukainen noudattaa. (Alasilta, 2009, 4.)

Sanalla ohje on kaksi merkitystda: neuvo ja saantd. Ohjeessa pitéd tehda selvaksi
kummasta on kysymys. Onko tarkoitus noudattaa ohjetta sitovana, ehdottomana
saantdna? Vai onko lupa tulkita se hyvaksi neuvoksi, suositukseksi? (Alasilta 2009, 5.)
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Ohjeen rakenteen maaraa tekemisen jarjestys. Ohjeeseen sopii erinomaisesti allekkain
aseteltu luettelo, jossa jokainen vaihe on omana kohtanaan. Numerointi korostaa, etta
vaiheet kdydaan lapi tietyssa jarjestyksessa. Lukijan motivoinnin voi verkossa hoitaa
erilliselld taustasivulla. Usein kannattaisi raportoida esimerkiksi pilottivaiheen
kokemuksista. Aidot todistajalausunnot tuovat tarkeisiin ohjeisiin uutta vakuuttavuutta
ja kiinnostavuutta. (Alasilta 2009, 5.)

Alasillan mukaan ohjetekstissa on erityisen tarkeaa havainnollisuus, selkeys ja
yksiselitteisyys (Alasilta 2009, 5). Siksi lomakkeella voi maaritella tarkkoja kysymyksia,

joista haluaa keskustella.
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3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus tehtiin johdannossa kuvattujen vaiheiden perusteella Vantaan kaupungin
vapaa-ajan ja asukaspalveluitten toimialalla. Yhteinen tydskentely kaynnistyi 13.9.2011
toimialan  laajennetussa  johtoryhmadssda, jossa  madriteltin  keskustelujen
tukimateriaalien ongelmia. Taman jalkeen tuotettin uutta tukimateriaalia
kehityskeskusteluihin ja testattiin sen kayttéd. Tutkimus paattyi 10.2.2012 pidetyn
laajennetun johtoryhman tydpajan jalkeen materiaalien viimeistelyyn.

Tutkimusta varten oli kdytdssa Vantaan kaupungin aikaisempaa tutkimus- ja
kehittamisaineistoa, kuten:

- Kunta 10 -tutkimus, jossa Vantaan kaupunki on mukana. Siind selvittéan
muun muassa kokemuksia kehityskeskustelujen hyddyllisyydesta
- sisdisen viestinnan kyselyt, joissa on kysymyksia esimiehen ja tydyhteison

viestinnan toimivuudesta.

Tutkimus tehtiin toimintatutkimuksena, jossa toimijat vaihtelivat eri vaiheissa. Oma
roolini oli tutkija-toimijan: kerasin tausta-aineistot, kirjoitin kasiteltdvat dokumentit ja
muokkasin niitd tutkimuksen edetessa. Lisaksi tein haastattelut, analyysit niistd seka
kehittamisehdotukset niiden perusteella. Tuotin myds yhteisten kasittelyjen
esittelyaineistot.

Kohdeorganisaatiosta tutkimukseen osallistui laajennettu johtoryhma kahdessa
tyOpajassa seka yksitoista tyontekijad ja esimiestd testaajina ja haastateltavina.
Henkilostokeskuksen asiantuntijoita toimi eri vaiheissa reflektoinnin  tukena.
Tutkimuksessa kasiteltiin seka yksilo- ettda ryhmadkeskusteluja toimialalla. Padpaino oli
yksilokeskusteluissa.

Tutkimus eteni tutkimussuunnitelman mukaisesti. Pidin  tutkimuksen ajan
yksityiskohtaista paivakirjaa, johon dokumentoin kaikki tyévaiheet ja omat havaintoni
seka kerasin kaikki aineistot kuten sahkdpostit ja koulutusaineistot.
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3.1 Tutkimusmenetelma

Toimintatutkimuksen  tekeminen  hahmotetaan  tavallisesti  vaihe vaiheelta
johdonmukaisesti etenevana prosessina: kirjallisuuskatsausta seuraavat
tutkimussuunnitelma, tutkimustehtdvien ja -ongelmien asettaminen, aineiston keruu ja
analysointi sekd tulosten esittdmisen seka lopulta laajemmat padtelmat. Sen
lahtokohtana voi olla arkisessa toiminnassa havaittu ongelma, jota ryhdytaan
kehittdémaan. Tutkimus alkaa jonkin vyksityiskohdan ihmettelysté ja toiminnan
reflektoivasta ajattelusta, mika sitten johtaa yha laajempiin ja yleisempiin kysymyksiin.
(Heikkinen, Rovio, Syrjala 2008, 78.)

Toimintatutkimus hahmotetaan usein syklind, johon kuuluu sekd konstruoivia etta
rekonstruoivia vaiheita. Konstruoiva on uutta rakentavaa, rekonstruoivissa vaiheissa
painopiste on toteutuneen toiminnan havainnoimista ja arvioimista. (Heikkinen ym.
2008, 78 -79.)

Kehittamishanke johtaa usein uuteen kehittelyyn. Useat perakkaiset syklit muodostavat
toimintatutkimuksen spiraalin, jossa toiminta ja ajattelu liittyvat toisiinsa perdkkaisina
suunnittelun, toiminnan, havainnoinnin, reflektion ja uudelleensuunnittelun kehina.
(Heikkinen ym. 2008, 80.)

Tutkimusmenetelmaksi valitsin toimintatutkimuksen, koska Vantaan kaupungilla oli
tarve kehittdd suoraan kaytantéon siirrettdvda ja  monistettavaa tietoa
kehityskeskustelujen ohjeistuksesta. Toimintatutkimuksen menetelmat olivat sopivat
myds siksi, ettd tutkimukseen voitiin ottaa osalliseksi luonnollinen organisaation osa,
jolloin kehittdminen tapahtui aidossa ymparistdssa lopullisten kayttajien kanssa.
Menetelman valintaan vaikutti myds aikaisempi kokemus teoreettiselta pohjalta
tehdysta ohjeistuksesta.
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Testaus ja haastattelut

Ohjeiden kirjoitus

-

5} Lahtokohdat

Kuva 2. Tutkimuksen pdavaiheet

Tutkimus noudatti toimintatutkimuksen syklisyytté kuvan osoittamalla tavalla.
Lahtdokohdat vaiheessa kartoitin olemassa olevan kehityskeskusteluihin liittyvan
ohjeistuksen. Tutkimus kdynnistyi toimialan laajennetun johtoryhman kokouksessa,
jossa maadriteltiin toimialan tarpeet ohjeistukselle. Keskustelun liséksi osallistavana
menetelmana kaytettiin ryhmataita, joiden tulokset dokumentoitiin jatkoa varten.

Seuraavassa vaiheessa kirjoitin ohjeet ja tein uuden lomakkeen kehityskeskusteluja
varten. Niiden kasittelyyn osallistuivat henkildéstokeskuksen asiantuntijat. Ohjeiden
testausvaihe oli seuraava ja sen jalkeen haastattelin kaikki testaajat.

Reflektointivaiheessa arvioin ohjeiden toimivuutta haastattelujen perusteella ja tein
ehdotukset ohjeiden edelleen kehittamisesta. Arviointi ja ehdotukset kasiteltiin
toimialan laajennetun johtoryhman kokouksessa. Menetelmana oli luento ja ryhmatyot.

Ryhmatyot purettiin keskustellen ja lisdksi annettiin mahdollisuus toimittaa jalkikateen
kirjallisia kommentteja. Naiden perusteella viimeistelin ohjeet ja lomakkeet ja annoin
ne hyvaksyttavaksi henkildstdasiantuntijoille seka toimialan edustaijille.
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Tutkimuksen tuloksena oli tarkoitus olla kohdetoimialalle suunnattu opas
kehityskeskustelujen kdyntia varten seka painettuna etta verkkoversiona. Tutkimuksen
loppuvaiheessa, 26.3.2012, Vantaan kaupunki paatti kdynnistda valmistelun
organisaatiorakenteen uudistamisesta siten, ettd tutkimuksen kohteena ollut toimiala
lakkautetaan ja sen yksikdt hajautetaan kaupunkiorganisaatioon 1.1.2013 alkaen.
Taman vuoksi tulos jaa toistaiseksi word-muotoiseksi dokumentiksi, jota kdytetdan
tutkimustoimialalla  organisaatiouudistukseen  saakka. Muutoin aineisto  jaa

lopputuloksissa kuvatulla tavalla koko organisaation kayttdon.

Tutkimusprosessi on  tdssa raportissa jaettu  kolmeen  lukuun:  alun
kirjoituspoytatydskentely ja ensimmdinen kasittely johtoryhmdssa on kuvattu
ensimmaisessa osassa, tehtyjen ohjeiden ja lomakkeiden testaaminen seka siihen
littyvat haastattelut toisessa ja viimeinen kasittelykierros kolmannessa osassa.

3.2 Tutkimuskohteen kuvaus

Taman tutkimuksen aiheena on Vantaan kaupungin kehityskeskustelujen
tukimateriaalien viestinnallinen kehittdaminen. Tukimateriaalit tarkoittavat esimiehille ja
tydntekijoille kirjallisena tai sahkdisessa muodossa annettavia ohjeita ja lomakkeita.

Vantaan kaupungilla on runsaasti painettua ja verkossa julkaistua materiaalia.
Materiaalin runsauden vuoksi sita on tarvetta kiteyttad ja selkeyttaa ohjeita tukemaan

ja korostamaan kehityskeskustelun merkitysta.

Tutkimus tehtiin Vantaan kaupungin vapaa-ajan ja asukaspalveluitten toimialalla.
Vapaa-ajan ja  asukaspalveluiden  toimiala vastaa Vantaan  kaupungin
asukasdemokratian, alueellisen toiminnan ja osallisuuden kehittdmisestd. Toimialan
tehtaviin kuuluu tukea ja jarjestdda monipuolisia vapaa-ajan mahdollisuuksia seka
kaupunkitasoisia tapahtumia yhteistydssa asukkaiden, kolmannen sektorin seka
yritysten kanssa. Yhteis¢- ja vapaaehtoistoiminta on keskeisella sijalla.

Toimialalle on keskitetty kaupungille kuuluvien tydllisyysasioiden hoito ja kuntouttava
tyoétoiminta. Samoin  toimiala  koordinoi  kaupungin  monikulttuurisuus-  ja

yvhdenvertaisuusasioita.
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Vapaa-ajan ja asukaspalveluiden toimiala

Vapaa-ajan ja asukaspalveluiden lautakunta

Nuorisovaltuusto

= . — Aluetoimikunnat Aviapolis
nM;Tz:ltIg:::,i:;usasmm- Svenska Kommittén ::::'::a
Tyollisyysasiain neuvottelukunta Toimialan johtaja ‘e
Historiatoimikunta vs, Heldi Nyaren My yrrnék'i'
Tikkurila
Kivisto
Talous- ja

Johdon tuki hallintopalvelut
Talous- ja hallintajohtaja

Susanna Talpale-Vuorinen

Talous- ja Helsingin seudun Sosiaali- ja
velkaneuvonta asicimistulkkikesku potil,
Liikuntapalvelut Nuorisopalvelut Kulttuuripalvelut Alue-ja Tyollisyyspalvelut
Litkuntajohtaja Nucrisopalvelujen jehtaja Kulttuurijohtaja tapahtumapalvelut Tyéllisyyspahveluiden
Vali-Mart Kallislaht Elja Ahcla Annukka Larkio J=hiaja vs, Anu Tirkkanan

Tapahtumapalvelujohtaja
iris Lehtonen

Kuva 3. Vapaa-ajan ja asukaspalveluiden organisaatio 2011 (Vantaan kaupunki)

Toimialan henkiléstdomaara on 532, joka jakaantuu tulosalueittain seuraavasti:

Tulosalue Henkilostdmaara
Alue- ja tapahtumapalvelut 53
Kulttuuripalvelut 157
Liikuntapalvelut 95
Nuorisopalvelut 112
Tydllisyyspalvelut 63

Talous- ja hallintopalvelut 52

Yhteensa 532

Toimialan henkildstdsta 41 prosentilla on korkeakouluasteen tutkinto, 30 prosentilla
keskiasteen tutkinto ja 16 prosentin osalla tutkintoa ei ole tai se on tuntematon.

Vakituisen henkildston koulutustasossa ei ole suuria eroja verrattuna koko kaupungin
henkilostdn koulutustasoon. Toimialalla on hieman enemman alimman korkea-asteen
tutkinnon suorittaneita ja vahemman keskiasteen tutkinnon suorittaneita kuin

kaupungilla keskimaarin.
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Henkilostdsta on naisia 64 prosenttia ja miehia 36 prosenttia. Esimiesasemassa on 45
henkil6a ja yhdella esimiehelld on keskimddrin 11,5 alaista. Toimialalla on paljon
projektitoimintaa, johon on palkattu maaraaikaista henkilostoa.

Tutkimuksen testaus- ja haastatteluosuuteen osallistui henkiléstéa alue- ja

tapahtumapalveluista, liikuntapalveluista ja monikulttuurisuuspalveluista.

Toimialan henkiléstosuunnitelmassa vuosille 2012 - 2015 kuvataan toimintaymparistén
muutoksia ja henkildstdn osaamistarpeita. Toimintaympariston muutokset ja uudet
palvelut edellyttavat henkiléston osaamisen jatkuvaa ylldpitoa ja paivittamista seka
johtamisjarjestelman kehittdmistda. Henkilostolta edellytetéan nykyistda enemman

sahkoisen asioinnin, sosiaalisen median ja uuden teknologian osaamista.

Tydyhteis6jen monimuotoisuus tulee suunnitelmakaudella kasvamaan. Elakditymisen
kilhtyminen monipuolistaa tydyhteisdjen ikarakenteita ja korostaa ikajohtamisen
merkitystd. Maahanmuuttajataustaisen vdestén maardn kasvaminen merkitsee
monikulttuurisuuden lisdantymista myds tydyhteistjen sisdlld ja asettaa uusia
vaatimuksia esimiehille ja tydntekijdille.

Palveluodotusten lisdantyminen ja samaan aikaan toteuttavat menojen ja
henkiléstomaaran kasvun hillitseminen asettavat johdon ja esimiehet haasteelliseen
tilanteeseen. Toimialalta edellytetdaan innovatiivisia ratkaisuja ja uusien toimintamallien

[Gytamista.

Tydhyvinvoinnin turvaaminen edellyttaa henkiléston kuulemista ja osallistamista. Hyvan
tydyhteisdn rakentuminen riippuu niin esimiehistéd kuin tydntekijoistakin, joten
vuorovaikutustaidot ja esimies-alaistaidot vaativat erityista huomiota. Epataydellisyyden
ja epavarmuuden sietokyky seka ympadristbn nopeat muutokset edellyttavat
henkiléstolta tyotehtavien priorisoimistaitoja. Toimialan  tavoitteena on

sairauspoissaolojen vahentdminen.

Vapaa-ajan ja asukaspalveluiden henkilostostd 64 prosenttia vastasi vuoden 2010
Kunta 10 -tutkimukseen. Heisté 67 prosenttia ilmoitti kdyneensa kehityskeskustelun
esimiehensa kanssa. Kaupunkitasoinen tavoite oli, ettéd keskustelut kdydaan
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sataprosenttisesti. Tahan ei milldaan toimialalla paasty, mutta vapaa-ajan ja
asukaspalveluiden tulos oli keskimaaraista heikompi.

Kunta 10 -tutkimuksessa kysytdaan myos kokemusta keskustelun hyddyllisyydestd, seka
kasitellyistd asiasisalldista. Vapaa-ajan ja asukaspalveluitten toimialalla vastaajien
kokemus keskustelun hyddyllisyydesta oli heikko: vain 33 prosenttia piti sita
hyddyllisend. Koko kaupungin tulos oli 45 prosenttia. Toimialan tulos oli heikentynyt
edellisesta tutkimuksesta huomattavasti (44 %). Ryhmdkeskustelun kdyneistd hieman
useampi koki sen hyddyllisena (38 %).

Vapaa-ajan ja asukaspalveluiden toimialalla nahdaan kehityskeskustelu myds osana
tybhyvinvointia. Se on seka yhteisollinen kysymys ettd jokaisen tydntekijan vastuulla.
Kuntal0-seurantakyselyn perusteella tydhyvinvoinnin kehittémiskohteeksi on toimialalla
valittu muun muassa tulos- ja kehityskeskustelujen maaran lisaaminen seka niiden

hyddyllisyyden parantaminen.

Vantaan kaupungin henkiléstokeskuksen ja toimialojen vadlilla on sisdinen
tilausjarjestelmd, jossa toimialat nimedvat henkilostdjohtamisen aihealueet, joissa
tarvitsevat tukea. Vapaa-ajan ja asukaspalveluitten toimialan kanssa kehityskeskustelut
otettiin yhteiseksi kehittamiskohteeksi. Kaytdanndssa tama tarkoitti sitd, etta
henkilostokeskus antoi ammatillista tukea toimialalle kehittdmistydssa tdssa
tutkimuksessa kuvatulla tavalla.

3.3 Ohjeiden uudistaminen, 1. sykli

Vantaan kaupungilla on tuotettu vuonna 2008 julkaisu Kolme varia tukea - Opas tulos-
ja kehityskeskusteluihin Vantaalla. Opas on osa vantaalaista kehityskeskustelujen
mallia, jonka materiaaleja on liséksi julkaistu intranetissa ja joka on saanndllisesti osa

johtamis- ja esimiesvalmennuksia.

3.3.1 Aikaisempien ohjeiden arviointia

Kolme varia tukea -julkaisun ja verkkomateriaalin kokosivat henkildstdjohtamisen

ammattilaiset, kehittdmiskonsultit ja suunnittelijat, ilman vuorovaikutusta eri
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henkiléstoryhmien tai esimiesten kanssa. Ohjeet annettiin organisaation kayttdon
postittamalla ne esimiehille ja julkaisemalla ne intranetissd. Ohjeita kasiteltiin

esimiesvalmennuksissa ja niista tiedotettiin sisdisen viestinnan kanavissa.

Kaupungin toiminnan moninaisuuden ja henkiléstén ammatillisesti laajan jakautumisen
vuoksi pidettiin tarpeellisena tehda erilaisia kehityskeskusteluaineistoja tyontekijan
asemasta riippuen. Tasta syntyi kolme muotoa: tydntekijan, esimiehen tai asiantuntijan
seka ryhmakeskustelun ohjeet ja lomakkeet.

Hyddyllisyyskokemuksen kannalta materiaaleissa on merkillepantava, ettd jo
esipuheessa todetaan: "Tulos- ja kehityskeskustelu ei ole vapaaehtoisuuden varassa."
Vaikka muu sisdltd painotta keskustelun perimmaisia tavoitteita ja sen laatua,
voimakkaasti esitetty madrdys saattaa vaikuttaa asenteeseen kehityskeskusteluja
kohtaan seka esimiehilld ettd tyontekijGilla. Myos se, etté Vantaalla on aikaisemmin
mitattu vain kehityskeskustelujen kdyntimaadraa eika laatua, saattaa heikentaa laatua.
Henkilostokeskus on yhdessa padluottamusmiesten kanssa linjannut, ettd kaikilla
tyontekijoilla on subjektiivinen oikeus kehityskeskusteluun.

Kehityskeskusteluista haettavaa hyotya ei mydskaan yksiselitteisesti kerrota oppaassa.
Hyotyihin viitataan kuvaamalla kehityskeskustelujen merkitysta esimiehelle ja
tyontekijalle. Kolmas ulottuvuus, merkitys organisaatiolle, jaa huomiotta.
"Hyodyttdmaksi koettu keskustelu laskee arviota esimiehen oikeudenmukaisuudesta."”
on ainoa konkreettinen hyotykdsityksen sisdltdva lause koko oppaassa. Se ei

kuitenkaan liene ainoa tavoiteltava hyoty.

Opas on lisdksi rakenteeltaan epdselva. Ohjeen tarkoitus on johdatella toimimaan
oikein, kuvata prosessimaisesti vaiheita, joita pitdd tehda tavoiteltuun tulokseen
padsemiseksi. Silta osin opas ei tayta ohjeen muotoa, vaan asiat on jaoteltu seuraavien
otsikoiden alle:

Kehityskeskustelujen tarkoitus
Kolme erilaista keskustelua
Keskustelun onnistumisen edellytyksia

Sl A

Palautteesta oppiminen
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5. Keskustelun merkitys

Eli taltd osin opas ei ole toimintaohje, vaan erdanlainen kehityskeskustelujen
sisallllinen oppikirja. Oppaan asiasisalté on sindnsa relevanttia ja aikaa hyvin
kestanytta.

Esimiesvalmennuksissa sekd asiakaskyselyissa saatujen palautteiden perusteella
henkildstokeskuksessa arvioitiin, etta kehityskeskustelujen tukimateriaalit ovat liian
laajat ja epdselvat. Epaselvyytta aiheuttaa se, etta painetut ja verkkomateriaalit ovat
osittain erisisaltdisia eikd niissa ole riittdvan selkeasti kuvattu esimerkiksi eri
lomakkeiden kayttotarkoituksia. Laajuus taas vaikeuttaa tarvittavan tiedon nopeaa

[Oytamista.

3.3.2 Aloituspalaveri kehitystarpeista

Ylla kuvattuja kasityksia vahvisti tutkimuksen seuraava vaihe, jossa vapaa-ajan ja
asukaspalveluitten toimialan laajennetussa johtoryhmadssa kdynnistettiin
kehittémishanke toimialalla. Syyskuussa 2011 pidetyssa tyOpajassa alustettiin
kehityskeskusteluista, toimialalla tehdyistd henkilostétutkimuksista ja paatoksesta
kehittda niitd. Alustuksen jdlkeen annettiin ryhmadtehtavd pohtia olemassa olevien
kaytantdjen kehittdmista tukemaan keskustelujen laadullista kehittdmista erityisesti
hyddyllisyyskokemuksen parantamiseksi. Ryhmatdiden tuloksena kirjattiin seuraavaa:

- lomake ohjaa ja rajoittaa keskustelua liikaa, kaydaan tekninen keskustelu

- liian laajat ohjeet ja lomakkeet, toivottiin ytimekkyytta

- termit vaikeaselkoisia ja ne voidaan ymmartaa eri tavoin; I0ydettava oma
kieli

- keskustelun merkitys ja seuraukset epaselvat; prosessi kytkettava osaksi
johtamisjarjestelmaa

- sisaltdon toivottiin  positiivisuutta, erityisesti palautteen antamiseen
liittyen

- ryhmakeskusteluja toivottiin kaytavan laajemmin

- koko prosessille kaivattin selkedmpda ohjeistusta (dokumentointi,

sdilytys, siirto).
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Lisaksi toivottiin henkilostokeskukselta tukea henkiléston nakdkulman tuomiseen
kehittamisessa,  hyddyllisyyskokemuksen  tarkempaa  selvittamista,  tyokalua
yhteenvetojen tekemista varten seka ohjeita esimiehen vaihtuessa.

Yhteenvetona todettiin, etta lomakkeet ja ohjeistus kaipasivat muutosta. Ne ohjasivat
likaa tekniseen keskusteluun ja olivat liian pitkdt ja vaikeaselkoiset. Lomakkeisiin

kaivattiin myos personointia, nilden muokkaamista toimialan tarpeisiin.

Pohdintaa oli my6s siitd, mita asioita kehityskeskusteluissa tulisi erityisesti kasitella ja
mitka voivat olla ryhmakeskustelun tai tydkokousten asioita. Luottamus nousi vahvasti
esiin. Ensinnadkin luottamuksen ilmapiiri tydyhteisdissa, miten luottamuksen puute voi
vaikuttaa ryhmakeskusteluihin tai yksittdisen tydntekijan ja esimiehen valiseen
keskusteluun. Toisaalta puhuttiin itse kehityskeskustelun luottamuksellisuudesta:

mitka asiat voidaan siirtda suoraan esimerkiksi uudelle esimiehelle.

3.3.3 Ohjeiden ja lomakkeiden muokkaaminen

Tutkimuksen seuraava vaihe oli uusien ohjeiden ja lomakkeiden kirjoitus. Aloitin tydn
"puhtaalta poydaltd" kayttamatta rinnalla olemassa olevia materiaaleja. Niiden sisaltd
oli riittavasti tiedossani, koska olin ollut tyéryhmassa, joka ne teki. Tehtdavani tuolloin
kuten nytkin oli aineistojen viestinndllinen kehittaminen, ei kehityskeskustelujen
sisalldlliseen puoleen puuttuminen. Keskustelun kyseessa ollen rajanveto on tosin

vaikeaa.

Lomake toimii kehityskeskustelun dokumentoinnin vadlineend. Sille kirjoitetaan
ennakkoon keskustelussa kdytdvat asiat ja sitd tdydennetaan keskustelun perustella.
Kehityskeskustelun ohjeistaminen konkretisoituu lomakkeen tayttamisend. Lomakkeen
sisdltdé on siksi tarkea, mutta liika sisaltd tekee siitéa vaikeaselkoisen. Otin lomakkeen
pohjaksi neljd kohtaa: edellisen kauden tulokset, nykytilanteen arviointi, tulevat
tavoitteet seka kehittymissuunnitelma. Kolme ensimmadistda ovat yleisesti
kehityskeskustelun perusta. Kehittymissuunnitelman liittdminen osaksi
kehityskeskustelua on Vantaan henkildstokeskuksen asiantuntijoiden toivomus ja
esimerkiksi esimiesvalmennuksissa kasittelyyn nostettava asia.
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Lomakkeen kunkin kohdan otsikko kertoo jo, mista siind on kyse. Lisasin jokaiseen
kohtaan kuitenkin yhdesta kahteen lauseen mittaisen kuvauksen ohjaamaan
lomakkeen tdyttdmista. Asiakokonaisuudet ovat laajoja, eika otsikon ja lyhyen
ohjaavan lauseen perusteella vield luoda merkitystd keskustelulle, joten kirjoitin
lomakkeen yhteydessa annettavan ohjeen, jossa painotus on roolin mukainen: mita
kukin lomakkeen kohta merkitsee esimiehen ja tydntekijan ndkdkulmasta. Taman
ohjeen sisaltd syntyi seka omista kokemuksistani ettd henkildstdasiantuntijoiden kanssa
kdymieni keskustelujen perusteella.

Tavoitteena  muokkaamisessa oli  tiivistaminen. Asetin tavoitteeksi, ettd ohjeen
esimiehille ja tydntekijdille pitdaa mahtua yhdelle arkille. Samoin itse lomakkeen word -
tekstinkasittelyohjelmalla kirjoitettuna siten, etta siihen voi kasin taydentaa tarvittavat
asiat, tulisi mahtua yhdelle arkille. Nain itse keskustelutilanteeseen tarvittaisiin mukaan
yksi kaksipuolinen paperiarkki. Tassa vaiheessa en suunnitellut sahkoistd, toiminnallista
lomaketta, vaan sahkopostilla jaettavan ja tulostettavan tiedoston.

Toinen tavoite oli ohjeen selkeyttdminen. Pyrin arkikieleen, jossa organisaation
johtamiseen liittyvat termit on muutettu kdytannodnlaheisiksi ja joka olisi organisaation
eri tasoilla ja eri ammattiryhmissa ymmarrettdvaa. Tavoittelin kielessa myds
aktiivisuutta, lomakkeen tayttamiseen sellaista ohjaavaa tyylid, joka auttaa kertomaan
asioita mahdollisimman konkreettisesti.

Luonnollinen tavoite oli myds varmistaa, ettd ohjeeseen ja lomakkeeseen tulee kaikki
organisaation ja kehityskeskustelujen tavoitteen mukaiset asiat.

Jatin tarkoituksella pois sellaisia ohjeita, joista esimiehen ja tydntekijan pitaa erikseen
sopia. Naitd ovat esimerkiksi keskustelun aika ja paikka, lomakkeen ennakkotayttd ja
luovuttaminen esimiehelle, keskustelun dokumentointi ja luottamuksellisuus. Esimiehille
ja tydntekijoille kirjoitetun ohjeen tarkoitus oli kiinnittdéa huomio kehityskeskustelun
merkitykseen. Tekniset ohjeet jatin pois oletuksella, ettd ndin keskusteluun
valmistautuvat kiinnittagisivat enemman huomiota sisaltéon. Lisaksi oletukseni oli, etta
lomakkeen ja silla olevan ohjeen lisdéksi tarvitaan edelleen laajempaa ohjeistusta, mutta
saisin parahiten keskeiset tarpeet esille kun kuulen kokemuksia testauksesta.
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Muokkasin  yksilokeskusteluun  tarkoitetun  ohjeen ja  lomakkeen  myds

ryhmakeskustelussa soveltuvaan muotoon.

Tama tydvaihe arvioitiin yhdessa henkildstokeskuksen kehittdmiskonsulttien kanssa.
Heiddn kommenttiensa perusteella tein pienia teknisia tésmennyksia termeihin.

Ohjeet ja lomakkeet ovat raportin liitteena (ks. Liite 1).

3.4 Testaus ja haastattelut, 2. sykKli

Lomakkeiden ja ohjeiden testaamiseen valittiin edustajia kolmesta toimialan yksikosta.
Valinnan kriteerina oli, etta testaajina:

- on eri ammattiryhmia, joissa tehtdvat, koulutus ja koulutustaso ovat
erilaisia

- on ihmisia eri esimiestasoilta (Iahiesimies, paallikkd, johtaja)

- seka miehia etta naisia

- seka yksilo- etta ryhmakeskustelun kayvia.

Testihenkil6t olivat:

1. tulosaluejohtaja, hanen alaisuudessaan oleva paallikkd seka asiantuntija

2. yksikén paallikkd, hanen alaisuudessaan oleva asiantuntija  seka
toimistotydntekija

3. lahiesimies  seka  hanen  alaisuudessaan oleva  nelihenkinen

tyontekijaryhma.

Testaajia oli kaikkiaan 11, joista nelja esimiesasemassa olevia ja seitseman
asiantuntijaa tai  tyontekijaa. Heidan tehtdvansa edustivat kulttuurialaa,
asukaspalveluja, monikulttuuristen asukkaiden palveluja seka kunnossapitotehtavia.

Testaajat saivat ohjeen ja lomakkeen ennen kehityskeskustelua ilman laajempaa
ohjeistusta. Heille ei kerrottu miksi tai miten testilomake on tehty, eli sita mita siitéd on
tarkoituksella jatetty pois. Heille kerrottiin ennen kehityskeskustelua, ettd heita tullaan
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haastattelemaan keskustelun jdlkeen lomakkeesta ja ohjeesta, ei itse keskustelun

sisallosta.

Haastattelut pidettin  mahdollisimman pian kaytyjen keskustelujen jalkeen,
aikaisimmillaan valittémasti sen jdlkeen, viimeistdan seuraavana paivand. Kokemuksen
haluttiin kerata valittémasti kehityskeskustelun jalkeen ilman, etta haastatellut voisivat
jakaa kokemuksia keskendan ennen haastattelua.

Tavallisesti haastattelu kohdistuu yksil6dn, mutta myo6s pari- ja ryhmahaastattelut ovat
kayttokelpoisia. Ryhmahaastattelussa tietoa saadaan useilta vastaajilta. Ujot ja arat
saavat tukea ryhmadltd ja ryhmd auttaa muistamaan ja korjaa vaarinymmarryksia.
(Heikkinen ym. 2008, 110 - 111).

Haastattelen kunkin henkilén erikseen lukuun ottamatta ryhmakeskustelussa olleita
tyontekijoita, jotka haastattelin ryhmand. Heidan esimiehensa haastattelin erikseen.
Nauhoitin kaikki haastattelut. Haastattelun aluksi kerroin sen luottamuksellisuudesta.
Yhta lukuun ottamatta kaikki antoivat luvan kertoa nimensa. Koska nimella ei ole
tutkimuksen kannalta merkitystd, en niita kayta.

3.4.1 Haastattelukysymykset

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna. Teemahaastattelussa edetddn etukateen
valittujen aihepiirien varassa (Heikkinen ym. 2008, 110) Tama haastattelu jakaantui
neljaan teemaan: mielipiteeseen ohjeesta, lomakkeesta, keskustelun hyédyllisyydesta
seka muista huomioista. Teemat olivat haastateltavilla tiedossa ennakkoon, mutta
tarkka kysymyksen muoto ja jarjestys puuttuivat (Hirsijarvi ym. 1997, 204 - 205).
Teemoja tarkensin tarvittaessa haastattelun aikana apukysymyksilla (ks. Liite 2).

Tarkoitus oli selvittdd, miten lomake ja ohje tukevat ja ohjaavat keskustelua. Yhta
lukuun ottamatta haastateltavilla oli kokemus aikaisemmista ohjeista ja lomakkeista.
Tein samat kysymykset seka esimiehille etta alaisille.

Haastattelu alkoi tutkimuksen yhtend syynd olevasta teemasta, haastateltavan
kokemuksesta keskustelun hyddyllisyydesta ja kehityskeskustelun merkityksesta. Tasta
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aiheesta syntyva keskustelu toimi myds johdantona kehityskeskustelun ohjeisiin.
Ohjeiden ja lomakkeiden selkeys ja ymmarrettavyys seka vaikutus keskustelun
kulkuun olivat kysymysten teemana. Lopuksi kysyttiin avoimella kysymyksella
kehittdmisehdotuksia.

3.4.2 Haastattelun tulokset

Purin haastattelun sisallon nauhalta tekstiksi. Jaoin haastattelujen tulokset neljaan
ryhmaan kysymysten mukaisesti ja kirjoitin niiden tiivistelman taulukkoon siten, etta
samalla sivulla on esimiehen ja hdnen kanssaan keskustelleiden alaisten mielipiteet.
Tiivistelma tuloksista on taulukoituna liitteessa (ks. Liite 3) sekda seuraavaksi

kirjoitettuna raportin muotoon.

Ohjeita pidettiin sopivan mittaisina, konkreettisina ja ymmarrettavind. Johdon ja
tyontekijoiden edustajat antoivat vahiten korjausehdotuksia. Toinen
asiantuntijatehtavdassa oleva antoi eniten muutosehdotuksia. Ne liittyivat
kehityskeskusteluprosessin  yleiseen  ohjeistukseen; lomakkeiden sadilytykseen,
jatkotoimiin  ja teknisiin seikkoihin kuten otsikointiin. Esimiesryhmaltd tuli vain yksi
konkreettinen muutosehdotus;  keskustelun kdymisen ajankohdan ohjeistus.
Tydntekijaryhma toivoi vahvempaa ohjetta positiivisen palautteen antamisesta.
Ohjeiden riittavyytta perusteltiin silld, etté valja ohjeistus ohjasi kasittelemaan
kokonaisuuksia ja jaksotti keskustelua sopivasti.

Lomaketta pidettin myds selkedand ja miellyttavan Iyhyend. Lomakkeen arvioinnissa
nousi voimakkaimmin esille kaksi teemaa; palautteen antaminen ja kasiteltavaa
asiakohtaa selventdavat avoimet kysymykset. Keskustelulle raamit antavat aihepiirit
mutta sille riittdvan valjan sisaéllon mahdollistamista pidettiin  hyvana. Toisaalta
muutostoiveena esitettiin myds enemman keskustelua ohjaavia apukysymyksia. Yksi
esiin noussut esitys oli, ettda seka esimiehille ettd tydntekijoille annettaisiin, erityisesti
sahkoisesti muokattavassa lomakkeessa, joukko apukysymyksia, joista kumpikin voi
valita kdytavaan keskusteluun aiheita. Ryhmakeskustelun kdyneen esimiehen mielesta

keskustelun luonne sailyy vapaampana kun ohjaavia kysymyksia ei ole.
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Koska ohjeissa ei kerrottu ennakkovalmistautumisesta oli se kovin kirjavaa. Osa oli
tayttanyt lomakkeen etukateen ja toimittanut sen esimiehelleen. Osa antoi tai kertoi
nakemyksensa vasta keskusteluhetkella. Tamdn ohjeen puuttuminen Kkoettiin
puutteeksi. Osa haastatelluista ilmoitti saaneensa lomakkeen niin mydhdan, etta ei
ehtinyt tayttda sitéd ennakkoon. Tulostetun lomakkeen tdytettavaksi tarkoitettujen
"laatikoiden" koon vaikutusta aprikoitiin hieman; johtaako se liilan suppeaan
kerrontaan? Samoin toivottiin ohjeen kirjoittamista suoraan lomakkeelle eika erilliselle
arkille.

Puutteeksi koettiin  positiiviseen palautteeseen ohjaavat kohdat sekd oman
elamantilanteen ja tyokyvyn arviointi. Yhtd asiantuntijaa lukuun ottamatta kaikki
haastateltavat ottivat palautteen antamisen jollakin tavoin esille
kehittamisehdotuksena. Johtaja ja kaksi esimiesta toivoivat esimiehelle annettavaan
palautteeseen omaa kohtaa. TyOntekijat korostivat positiivisen palautteen antamista.

Ulkomaalaistaustainen tyodntekija ilmoitti tulevansa kulttuurista, jossa palautetta
esimiehelle ei anneta. Se olisi liian epakunnioittavaa. Lomakkeella ollut maininta
"kuvaile  yhteisty6ta esimiehen kanssa tdllda hetkelld" vaikutti  hadnen
hyddyllisyyskokemukseensa.

Johtaja ja kaksi esimiesta ilmoittivat testatun ohjeen ja lomakkeen lisdanneen
kokemusta keskustelun hyodyllisyydestd. Perusteluna se, etta tiivis ja selkea lomake
vapauttaa keskustelua. Muut eivat kokeneet ohjeen tai lomakkeen vaikuttaneen
keskustelun hyddyllisyyteen.

Harva haastatelluista osasi sanoa kokiko keskustelun nyt hyddyllisempana  kuin
aikaisemmin, vanhojen ohjeiden perusteella kaydyissa keskusteluissa.
Hyddyllisyyskokemus syntyy haastateltujen mukaan muun muassa; riittdvasta ajasta ja
oikeasta ajankohdasta, tarpeesta keskustella, palautteesta, erityisesti positiivisesta,
jalkikateen nahtdvista toimenpiteistda sekd keskustelun laadusta. Ryhmakeskustelussa
olleiden esimiesten mielipiteet jakautuivat; toinen piti esimiehen esimiehen lasndoloa

hyddyllisend, toinen ei.
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Hyddyllisyyskokemuksen parantamiseksi ehdotettiin perusteluja sille, miksi keskusteluja
kdydaan, riittdvan  ajan  varaamista, kytkemista  johtamisjdrjestelmaan,
ryhmakeskusteluun esimiehen esimiehen ldsndoloa sekd selkeitd sopimuksia
kehittémisesta ja niiden seuraamista.

Haastattelun lopussa esitettyihin avoimiin kysymyksiin kehityskeskusteluun toivottavista
muutoksista ja tukimateriaaleista tuli jokaiselta, mutta I&hinna edellisissé kohdissa
kasiteltyjen kommenttien tdydennyksia. Uutena tai aikaisempaa tdydentdvand asiana
esille tuli ehdotukset:

- sahkoisesta lomakkeesta (asiantuntija)

- muun tekniikan kuten matkapuhelimen hyvaksikdyttd prosessissa (esimies
ryhmakeskustelussa)

- tydvaline yhteenvetojen tekemiselle (esimies) ja menetelma sovittujen
asioiden etenemisen seurantaan (tydntekijat ryhmakeskustelussa)

- kehittymissuunnitelman seuranta (asiantuntija)

- kytkeminen toimialan johtamisjarjestelmaan (esimies).

Haastatteluista ei tehty tilastollisia analyyseja tai laskettu frekvensseja. Reflektointi
taman vaiheen jalkeen julkaistiin artikkelin muodossa Vantaan kaupungin
henkildstolehti Vautsissa (ks. Liite 4).

3.5 Ohjeiden viimeistely, 3. sykli

Ohjeiden viimeistelyssa oli kolme vaihetta: laajennetun johtoryhman kasittely, ohjeiden

kirjoittaminen lopulliseen muotoonsa seka niiden hyvaksyminen toimialalla.

3.5.1 Johtoryhman kasittely

Haastattelujen tulokset esiteltiin toimialan laajennetussa johtoryhmdssa 10.2.2012.
Esittelyssa kerrattiin 13.9.2011 pidetyn tilaisuuden tulokset, mitd johtoryhma tuolloin
nosti  kehittamiskohteiksi  kehityskeskustelujen ohjeistamisessa seka tulokset
testauksesta tiivistetysti. Johtoryhmalle jaettiin testattu ohje ja lomake.



42

Testauksen tulokset esiteltiin haastattelujen paaotsikoiden mukaisesti: ohjeet, lomake,
hyddyllisyys ja kehittymissuunnitelma. Kommentit oli jaoteltu positiivisiin, negatiivisiin
seka kysymysmerkilla varustettuihin, pohdintaa tai epadilystd aiheuttaviin asioihin.
Esittelyn lomassa keskusteltiin tuloksista. Yhteiseen kasittelyyn nostettiin kaksi teemaa:
avointen  kysymysten lisaaminen  kehityskeskustelun  lomakkeeseen  seka
ryhmakeskustelujen kdynti toimialalla. Muilta osin testauksen tulokset huomioidaan

suoraan lopullisissa ohjeissa.

Pienryhmissa kaytiin keskustelua ryhmdkehityskeskustelujen hyvistéa kokemuksista ja
haasteista. Tehtavana oli pohtia mitd toimialalla pitdd sopia johtamisesta ja
viestinnastd, jotta ryhmdkeskustelut onnistuvat. Tehtdvan alakysymykset olivat: Mihin
tapaamisiin  esimiehen esimies osallistuu? Mikd on yksikkokokouksen ja
ryhmakehityskeskustelun  rooli/ero? Miten varmistetaan riittdva tiedonkulku?

Ryhmatdiden tulokset kirjattiin.

Kuva 4. Ryhmatyoskentelya johtoryhmassa 10.2.2012.
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Yhteenvetona ryhmatdista voi todeta, etta toimialalla on halua kehittaa tydyhteisdjen ja
eri  tason esimiesten ja johdon tapaamisia, mutta tunnistetaan, etta
ryhmakehityskeskustelussa on tarpeen olla ldsné vain ryhmdn oman esimiehen. Eri
esimiestasojen ja tydyhteisdjen tapaamiset olisivat tydkokouksia tai seminaareja, joissa
aiheena voisivat olla esimerkiksi pitkakestoiset linjaukset tavoitteista ja talouden
nakymat.

Ryhmakeskustelujen kdyntiin vaikuttaa esimiehen alaisten maara ja tyéryhman koko
seka tyotilanne. Ryhmakeskustelun lisdksi on kuitenkin aina tarpeen kdyda jokaisen
tyontekijan kanssa henkildkohtainen keskustelu muun muassa kehittymistarpeista.
Talldin yksilokeskustelua ei valttamattd tarvitse kdyda joka vuosi. Ryhmakeskustelu
soveltuu myds eri johtoryhmien kehityskeskustelun muodoksi.

Ryhmakeskustelujen sopimusten kirjaamista pidettiin tarkeanda. Samoin sitd, etta
sovittuihin asioihin myds palataan: mitd toteutuu, mitka aikeet kohtaavat esteita jne.
Nama ryhmakeskustelusta tehdyt huomiot ohjeistetaan lopullisessa kokonaisuudessa.

Johtoryhmadlle annettiin  lisdksi tehtavaksi kirjoittaa testauksessa toivottuja
apukysymyksia kehityskeskustelulomakkeen eri kohtiin. Tehtdvaksianto oli: Mika avoin
kysymys auttaisi selventémadn ao. kohdan merkitystd, keskusteluun haluttavia asioita
toimialalla? Vastaukset pyydettiin jattamaan johtoryhman kehittdmispdivan jalkeen.
Avoimia kysymyksia lisattavaksi lomakkeelle tuli muutama, vain kahdelta henkil6lta.

Tassa vaiheessa aistin pientd kyllastymista aiheen kasittelyyn. Testauksen tuloksista
oltiin kohteliaan kiinnostuneita, mutta ne eivat herattaneet paljon keskustelua. Tulkitsin
hiljaisuuden hyvdksynndksi. Juuri ennen ryhmadpohdinnan alkamista salista kuului
kommentti "ei ainakaan ryhmatdita". Kevensin ryhmatydta alkuperadisesta ajatuksesta
ja siirsin avointen kysymysten toimittamisen myO6hempaan. Ryhmatyd onnistui
odotetusti, mutta avoimia kysymyksia sain niukasti.

3.5.2 Lopullisten ohjeiden kirjoittaminen

Ohjeiden viimeistelyvaiheeseen liittyi uudelleen pohdinta siitd, mitka asiat tulisi
kirjoittaa ohjeen muotoon, keskustelua ohjaavalle lomakkeelle tai oppaaksi ja mika olisi
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kullekin asiakokonaisuudelle paras julkaisukanava. Tavoitteena oli tiiviit ja selkeat
ohjeet. Testauksessa sekda johtoryhman viimeisessa kasittelyssa nousi esille
yksityiskohtia, jotka kaikki kirjaamalla ohjeeseen laajentaisivat ne jdlleen. Miten
varmistan riittdvan, prosessin teknisen ohjeistuksen ja samalla korostan keskustelun
merkitysta ja tuen hyddyllisyyskokemuksen syntymista?

Ryhmittelin haastatteluissa ja johtoryhman kasittelyissa esille nostetut huomiot sen
mukaan, mitd pidin niiden julkaisun tai kasittelyn kannalta tarkoituksenmukaisena
paikkana. Pohjana oli testattu ohje ja lomake, joihin tein seuraavia muutoksia:

- Lomakkeeseen lisasin ohjeen sen teknisesta kasittelysta: tayttamisesta ja
toimittamisesta ennakkoon, sailyttamisestda ja luottamuksellisuudesta.
Lisasin my6s kuhunkin kasiteltdvaan kohtaan sita avaavia kysymyksia,

joita esimies ja tyontekija voivat kayttaa keskustelun tukena.

- Lomakkeen mukana jaettavaan ohjeeseen lisasin otsikot, jotka osoittavat
mihin lomakkeen kohtaan ohje viittaa. Tdydensin ohjetta palautteen

antamisen ja tydkyvyn arvioinnin osalta.

Kaikissa kehityskeskusteluissa on tarkoitus olla kdytéssa vahintdan tama ohje ja
lomake. Ne julkaistaan sahkoisella tydpdydalla, jolloin ne ovat muunkin organisaation
kaytossa. Jatkossa, kun sahkoistda lomaketta kehitetdan, siita voidaan tehdaan
toimialoittain ja yksildllisesti muokattava. Tama tiivis ohje ja lomake ovat itsendinen
kokonaisuus, mutta eivat riittava kehityskeskustelun merkityksen osoittamiselle.

Ohjeita tdydentad toimialakohtainen opas kehityskeskusteluille. Vapaa-ajan ja
asukaspalveluitten toimialan laajennetussa johtoryhmassa esiteltin  malli "Pieni
puheopas kehityskeskusteluihin".

Oppaan nimi Pieni puheopas viittaa siihen, ettd edelleen tavoitellaan tiivista ja selkeaa
muotoa (pieni) ja ettd kyseessa on nimenomaan kehityskeskustelun sisaltéén (puhe)
liittyva opas. Oppaan sisalténa on toimialan toimintatapa, joka koostuu haastatteluissa
ja johtoryhman kasittelyssa esiin nousseista asioista, ohjeet kehityskeskustelun
prosessille ja ryhmakeskustelun kdymiselle seka lomakepohja.
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Kirjoitin oppaan tekstin ja toimitin sen hyvaksyttavaksi toimialalle. Tassa vaiheessa tuli
tieto merkittavasta muutoksesta; Vantaalla tehtiin valmistelulinjaus siita, ettd vapaa-
ajan ja asukaspalveluitten toimiala lakkautetaan ja sen toiminnat jaetaan kahdelle eri
toimialalle. Muutos vaikuttaa merkittdvasti tuleviin kehityskeskusteluihin toimialalla.
Kun toimialaa ei enda alle vuoden kuluttua ole, on turhaa tehda sille nimettya
julkaisua. Toimialan edustajan kanssa sovittiin, ettd aineisto julkaistaan vain

intranetissa ja jaetaan tarvittaessa sahkopostilla.

Linjaus uudesta organisaatiorakenteesta tuli yllattden. Ensimmainen reaktioni oli huoli
tutkimusprosessin viimeisesta vaiheesta, oppaan julkaisusta. N&in heti, ettd painetun
julkaisun tuottaminen ei ole tarkoituksenmukaista, koska seuraavat kehityskeskustelut
kohdeorganisaation jasenet todenndkoisesti kdyvat uudessa organisaatiossa. Siksi
ehdotin aineiston sahkoista julkaisemista. Vapaa-ajan ja asukaspalveluitten toimialalle
muokatun ohjeen ja lomakkeen julkaisen koko kaupungin kaytt6éon. Lisdksi kadytan
prosessin aikana saamiani ideoita tulevan sahkoéisen tydpdydan sisallon suunnittelussa
ja esitdn prosessin osien kopioimista esimies- ja tydyhteisdvalmennuksissa

johtopaatoksissa kuvatulla tavalla.
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4 Tutkimuksen arviointi

Tutkimus toteutui ldhes tutkimussuunnitelman mukaisesti. Poikkeuksena oli yhden
haastateltavan esimies-alaisparin vaihtumien ja aivan loppuvaiheessa tapahtunut
yllattdva organisaation muutospaatds. Jalkimmainen vaikutti lopputulokseen siten, etta
tuloksista ei tehda vapaa-ajan ja asukaspalveluitten toimialalle painettua julkaisua,
vaan materiaalit jaetaan vain sahkoisena. Tama ei estd menetelmdn monistamista
muissa kaupungin yksikdissa. Haastateltavien vaihtumisella ei ollut merkitysta, koska
korvaavat edustivat yhtalailla tavoiteltua kohderyhmaa.

Arvioin seuraavassa tutkimuksen onnistumista sen tuloksen, kehityskeskustelujen

tukimateriaalien uudistamisen nakdkulmasta seka tutkimusprosessia.

4.1 Laatu ja luotettavuus

Kvalitatiivinen tutkimus, jonka lajina toimintatutkimusta pidetdan, on luonteeltaan
kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa
tilanteissa. Sen aineistojen hankinnassa suositaan laadullisia metodeja kuten
teemahaastattelu, osallistuva havainnointi, ryhmadhaastattelut ja erilaisten
dokumenttien ja tekstien diskursiiviset analyysit. (Hirsijarvi, Remes, Sajavaara 1997,
165.)

Tutkimuksessani aineiston keruu tapahtui ndita kaikkia menetelmia kayttden. Tutkimus
kdynnistyi dokumenttien analysoinnilla ja jatkui ryhmatding, joihin liittyi osallistuva
havainnointi. Keskeinen osa tutkimusta olivat teemahaastattelut.

Tutkimuksen alkuvaiheen dokumenttien ja tekstien analysointi oli itselleni
merkityksellinen vaihe. Ennen tutkimuksen osallistavaa vaihetta oli térked muodostaa
oma ndkemys kehittamisen kohteena olevasta materiaalista, mitéd korjattavaa siina

omien kokemusteni ja havaintojeni perusteella 16ysin.

Laajennetun johtoryhman kasittelyssa sain vahvistuksen - tilauksen - muutoksen
tekemiselle. Koska kehityskeskustelu on johtamisen valine, oli tarkedaa koota johdon ja
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esimiesten muutostoiveet nakyvaksi. Ryhmatehtavat toimivat hyvin muutostoiveiden
kokoajana. Ryhmatydn tulokset olivat jo tassa vaiheessa hyvin ratkaisukeskeisid, ne
sisalsivat useita konkreettisia muutosehdotuksia.

Haastattelumenetelma soveltui hyvin testattujen ohjeiden arviointiin, vaikka
haastateltavilla oli osittain vaikea pysya aiheessa. Koska haastattelut tehtiin valittémasti
kdydyn kehityskeskustelun jdlkeen, oli osalla haastateltavista luonnollisesti
padllimmadisenda mielessa keskustelun sisdltd, ei sen rakenteelliset ja sité ohjaavat
seikat. Jouduin usein muistuttamaan, ettda haastattelu ei koske haastateltavan
tyotehtavia tai muita keskustelussa tehtyja henkilokohtaisia sopimuksia. Vaikka
haastateltaville oli etukateen sahkdpostilla ilmoitettu haastattelun tarkoitus, jouduin
moneen kertaan tahdentamaan, ettda keskustelemme ohjeiden ja lomakkeen

kaytettavyydesta.

Haastatellut esittivat yleensa hyvin myonteisia kommentteja ohjeista. Loytadkseni
edelleen kehitettavia kohtia, toistin kysymyksia ja tarkensin niitd seka esitin vield

lopuksi avoimen kysymyksen.

Validiteetti ja reliabiliteetti soveltuvat huonosti laadulliseen tutkimukseen (Heikkinen
ym. 2008, 148). Kaytan kuitenkin ndité termeja tutkimuksen laadun ja luotettavuuden

yhteenvedossa:

Tutkimuksen validiteettia pidan luotettavana, koska kasittely oli monivaiheinen ja
tutkimukseen osallistui laaja joukko toimialan henkilostéa sekd henkildstdhallinnon
asiantuntijoita. Laajennetun johtoryhman tilaisuuksissa oli keskimaarin 40 henkilda,
johtajia, esimiehia ja henkildston edustajia. Haastateltavien maara oli riittdva ja kattoi
edustavasti vapaa-ajan ja asukaspalveluitten toimialan henkiléstdrakenteen.
Haastateltavat jakautuivat eri tulosalueille, ammattialoihin ja esimiestasoihin.

Reliabiliteetin eli toistettavuuden osalta tutkimustulosten lopullinen arviointi voidaan
tehda vasta, kun uusi ohjeistus on otettu laajempaan kayttédn. Tutkimuksen
haastatteluosuuteen valittiin osallistujat erityisesti toistettavuutta silmalla pitéen, koska

tuloksista on tarkoitus jaada pysyvia kaytant6ja Vantaan kaupungilla.
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4.2 Tulosten merkitys ja kaytettavyys

Kehityskeskustelun laatua voidaan pitdd organisaation tuloksellisuuden, henkiléston
hyvinvoinnin  ja ihmisten vdlisen vuorovaikutuksen kannalta merkityksellisend.

Keskusteluihin kaytettdva aika on resurssi, joka kannattaa hyddyntaa.

Tama tutkimus ei tuo lopullista ratkaisua naihin kysymyksiin. Mutta se voi olla yksi
askel kohti parempia ja vaikuttavampia keskusteluja. Merkityksellisyyttéd luo yhteinen
kasitys, tassa tapauksessa esimiehen ja tyontekijan yhteinen kasitys kehityskeskustelun
tarkoituksesta ja siina tavoitellusta hyodysta.

Kuten raportin kirjallisuuskatsauksesta ja kohdeorganisaation esittelysta ilmenee,
Suomessa ja Vantaan kaupungillakin on jaettu runsaasti ohjeita hyvista
kehityskeskusteluista. Taman tutkimuksen kaytanndllinen arvo on siing, etta
kohdeorganisaatiossa keskityttiin puolen vuoden ajan vakavasti pohtimaan omia
kehityskeskustelukdytantdja. Pohdinnan tulokset jaavat joksikin aikaa vaikuttamaan
kaytantoihin, mutta hyvista ohjeista huolimatta aiheeseen on sdanndllisesti palattava.
Ihmiset vaihtuvat ja asiat unohtuvat.

Toinen tutkimuksesta saatu hydty on menetelman monistettavuus muihin yksikdihin.
Tydyhteis6- ja esimiesvalmennukset ovat usein pitkakestoisia hankkeita, joihin arjen
kiireessa ei tahdo loytya aikaa. Tassa tutkimuksessa saatiin melko vahaisella
kohdeorganisaation resursoinnilla aikaan hyvaksytty tuote, pieni puheopas toimialan
kehityskeskustelujen tueksi. Menetelmda voi monistaa vield vahemman resursseja
vaativalla tavalla muihin yksikdihin. Haastatteluja ei kdytdnndssa tarvitse tehda
tutkimuksen laajuudessa.
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5 Yhteenveto

Taman tutkimuksen tarkoitus oli kaytanndnlaheisesti kehittaa kehityskeskustelujen
tukimateriaaleja Vantaan kaupungin vapaa-ajan ja asukaspalveluitten toimialalla.
Toimintatutkimuksen valinta menetelmaksi oli luontevaa. Tutkimukseen osallistui laaja
joukko hyvantahtoisia ja kriittisia ihmisia. Hyvantahtoisuus ilmeni haluna sekd auttaa
minua tutkimuksen tekemisessa etta aidosti vaikuttaa kehityskeskustelujen laatuun
toimialalla. Kriittisyys nakyi erityisesti laajennetun johtoryhman kasittelyssa, jossa
arvioitiin kaytyja kehityskeskusteluja ja niiden tukimateriaaleja. Kriittisyys kohdistui
hyvin avoimesti omaan toimintaan ja rakentavasti muihin kaupungin toimijoihin tai

toimintaan.

Oma kiinnostukseni aiheeseen lahti siitd, ettd keskeytin projektipaallikkdna
kehityskeskustelujen tietojarjestelman kayttdonoton. Se sai pohtimaan, mitd tukea
todellisuudessa tarvitaan, jotta keskustelut palvelisivat tarkoitustaan paremmin ja ne
koettaisiin hyddyllisiksi. Oletukseni oli, ettd monimutkainen, jarjestelmapohjainen tuki
vain heikentdd keskustelun laatua ja osallistujien, erityisesti esimiesten motivaatiota
kehittya niissa.

Toinen taustalla vaikuttava asia oli se, ettd Vantaan kaupunki on ottamassa kayttéon
uutta sahkoista tyopoytaa. Olisiko siita korvaamaan keskeytettya
tietojarjestelmahanketta niilta osin kuin jarjestelmaa yleensa tarvitaan?

Tutkimuksessa keskityttiin kehityskeskustelujen ohjeisiin. Vaistamatta ryhmatdissa,
haastatteluissa ja kirjallisuuskatsauksessa syntyi ronsyilya laajempaan. Hyddylliset
ronsyt olen huomioinut ehdotuksissani jatkokehittamiseksi.

Ensin kuitenkin tutkimuksen keskeiset tulokset. Vantaan kaupungin vapaa-ajan ja
asukaspalveluitten tulosalue sai uudet ohjeet ja lomakkeet sekd vyksild- etta
ryhmakehityskeskustelujen kaymiselle. Ne ovat selkeat, lyhyet ja toimialalle yksildidyt.
Ohjeet koottiin Pieni puheopas -nimiseksi kokonaisuudeksi, mutta jatettiin ainoastaan

sahkoisessa muodossa julkaistavaksi.
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Tutkimuksessa vahvistettiin toimialan henkilostén ja esimiesten yhteistd kasitysta
kehityskeskustelun merkityksesta. Tama toivottavasti vaikuttaa jatkossa kokemukseen
keskustelun hyddyllisyydestd. Sen nayttda tuleva Kunta 10 -tutkimus, joka tehdaan
vield voimassa olevan organisaatiorakenteen aikana, syksylla 2012.

Tutkimusmenetelm@ on hieman muokattuna helposti monistettavissa muissa
yksikdissa. Kuten johdannossa on todettu, kehityskeskustelujen hyddyllisyys on koettu
heikoksi ja valittu kehittamiskohteeksi myds muilla toimialoilla. Kehityskeskustelujen
ongelmien yhteinen kasittely johdon, esimiesten ja henkiléston edustajien kesken
onnistuu saannodllisten kokousten yhteydessa lyhyella aikavarauksella. Testausvaihetta
ei liene tarpeen toistaa, mutta jonkinlainen kommentointimahdollisuus kannattaa

jarjestaa jo pelkastaan sitoutumisen takia.

Julkaisun profilointi toimialalle tai yksikdlle vahvistaa omakohtaisuutta ja tekee
toimintatavan laheisemmaksi. Se antaa myo6s johdolle mahdollisuuden antaa omat
reunaehtonsa  esimerkiksi  ryhmakeskustelujen  kdymisestd, aikataulusta ja
keskustelujen sisaltdpainotuksista.

Jatkokehittamisen kohteeksi ehdotan kehityskeskusteluihin liittyvén valmennuksen
toteuttamista  tyOyhteisévalmennuksena, ei pelkdstéan esimiesvalmennuksena.
Perusteluna esitan, ettd yhteisen keskustelun kehittamiseen, yhteisen ymmarryksen
luomiseen ja hyotykokemuksen parantamiseen tarvitaan yhteisen merkityksen
luomista. Koska kaikkien tydntekijoiden osallistuminen fyysisesti samaan tilaisuuteen
varsinkin toimialatasolla on mahdotonta, ehdotan edustuksellista osallistumista ja sen
rinnalla  sahkoisten kyselyjen ja keskustelujen avulla toteutettua osallistumista.
Keskustelun kdynnistdjana voisi toimia esimerkiksi johtajan blogi aiheesta.

Tydyhteis6jen mahdollisuudet yhteisiin keskusteluihin ovat rajalliset. Arjen tyd on
tiukasti sidottu asiakastyohon. Liséksi vuoro-, patka- ja etatydt hajauttavat ihmiset
etadlle toisistaan. Kaikilla tydyhteiséillda on kuitenkin Vantaalla mahdollisuus yhteisiin
tapaamisiin. Niiden suunnittelussa kannattaisi ottaa huomioon myds kehityskeskustelut.
Kehityskeskustelujen hyodyllisyyttd tukisi, jos yhteistd merkitysta luotaisiin naissa
kokouksissa. Ennen yksilokeskusteluja voisi olla yhteinen kasittely tydyhteison
saavuttamista tuloksista, menestymisen syiden pohdintaa ja sen esteiden kasittelya.
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Tulevat tavoitteet tydyhteisdtasolla on hyva tehda yhteisesti nakyvaksi ja
ymmarrettavaksi, samoin tulokseen paasyn edellytykset - kehittymistarpeet. Kaikesta
tasta tulee jo yksi ryhmakehityskeskustelu, jota pidankin suositeltavana
keskustelumuotona. Sen lisdksi jokaisella tydntekijalld on oikeus henkildkohtaiseen

keskusteluun esimiehensa kanssa.

Kokouskaytantdja laajentaisin vield yksildkeskustelujen jalkeen pidettavaan tydyhteisdn
yvhteenvetopalaveriin. Tutkimuksessa haastateltu ryhma kaipasi esimiehiltéa nadyttéa
siitd, ettd kehityskeskustelusta on hyodtya. Keskustelun merkitys syntyy siitd, mita sen
jalkeen tapahtuu, ei itse keskustelussa. Mutta keskustelun aikana on vallittava
luottamus siita, etta se ei jaa vain rupatteluksi. Suosittelen esimiehille
kehityskeskustelujen yhteenvedon tekemistd ja sen koko tyOyhteisdon liittyvien
asioiden kasittelya tydpaikan kokouksissa.

Vantaan kaupungilla halutaan liittda kehittymissuunnitelma osaksi kehityskeskustelua ja
korostaa sen merkitystd. Haastatteluissa nousi esille se, ettd kehittymissuunnitelma
ymmarrettiin eri tavoin. Karjistetysti se merkitsi toisille omakohtaista kurssiluetteloa,
toisille tydmenetelmien yhteista kehittamista. Kehittamissuunnitelman merkityksesta on
siis viela keskusteltava, ja ehka jaettava se selkeasti eri osiin. Ammatillista kehittymista

voi tapahtua monin tavoin, joten olen nostanut mallioppaan ohjeisiin niista joitakin.

Tydmenetelmien kehittdminen on hyva syy pitaa yksilokeskustelujen jdlkeen yhteisia
kokouksia. Hyvat ideat voivat vain jalostua yhteisessa kasittelyssa.

Vantaalla on kaytanto, ettd palkasta tai palkitsemisesta ei puhuta kehityskeskustelussa.
Vantaalla kuitenkin kaytetdan keskusteluista termia tulos- ja kehityskeskustelut. Sana
tulos tuo vaistamatta mieleen sen toisen puolen, palkitsemisen. Vantaa voisi vahvistaa
myds tavoitteitaan kehittymissuunnitelman tekemisestd muuttamalla keskustelun

nimen pelkdksi kehityskeskusteluksi.

Liian vahaiselle huomiolle tutkimuksessa jai eri kulttuuritaustaisten ihmisten kasitykset
kehityskeskustelusta. Koska kaupungin henkilostd vadistamattd voimakkaammin
monimuotoistuu lahivuosina, on valttamatonta kiinnittda perehdytyksessa huomiota

kehityskeskusteluihin. Varsinkin ensimmaisessa keskustelussa esimiehen on varattava
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muista kulttuureista tuleville enemman aikaa ja avattava kasiteltavia asioita tarkemmin

kuin kaytantédn tottuneiden kanssa.

Jatkossa, mutta varsin pian, tulee kehitettavdksi sahkoiset lomakkeet ja ohjeet
kehityskeskustelulle. Uusi sahkdinen tyopdyta otetaan Vantaalla kayttéon kesakuussa,
joten olen jo suunnitellut kehityskeskustelujen sivustoa. Sen toiminnallisuuksista voi
kehityskeskusteluihin hyddyntad muun muassa verkkolehted, tiedotteita, blogia, wikia
ja keskustelupalstaa. Sahkdisen tyopdydan profilointimahdollisuudet aseman ja
toimialan mukaan auttavat tiedon kohdentamisessa. Alla on ajatus siitd, mita
kehityskeskustelujen sivuston sisaltd voisi olla kuvattuna kuten Vantaan sdhkoisen
tyopdydan sisallonsuunnittelua henkildstokeskuksessa tehdaan.

E1 vantaa [

Palvelut Sivistystoimi Tyéryhmat
. NS

Etusivu — Palvelut — kilosts

5t +Tulos- ja

Kehityskeskusteluissa tarkastellaan mennytta q
,,,,,,,,, S— ) 5 Blogi — palaute puhumalla
- ja sovitaan tulevasta

Kehityskeskusteluissa on aina
<katse menneisyyteen; miten tys tehty, mika onnistunut, missi parannettavaa, Perehtyminen aikaisemmat
«katse nykyiseen, tyshyvinvointi ja millainen tystoveri olen

«katse tulevaisuuteen, tyén tavoitteet ja tehtavat tulevalle vuodelle seka

* tyossé kehil

Kehit voi olla a inen tai yksi ei koskaan
korvaa yksils on sidottava vuoden strategisiin

Kehi myés esimi I ja esimiestuen tarvetta ja

tapaa.

Kokemuksiaan jakaa till3 viikolla imie i . Voit jatkaa

keskustelua blogiin liitetylls Kehi ista on avattu wiki.

]

Aiheen tiedotteet aikaisemmat Aiheen liitteet aikaisemmat Keskuste”en hUipU"e 'Video

>> Projektijet kaynnistyy syksylla 4 Ryhmakeskustelun lomake

12.10.2010

>> Ohjeet esimiehille tydntekijdiden X
o wontekd 1 Kehityskeskustleun lomake
10.10.2010

>>Harkinnanvaraiset harkintaan i Ohjeita ja muistilistoja
gluaw ; >> Ohjeet matkalaskun tekoon
R AT = =1 Kehitgymissuunnitelma >> Wikipedia

>> Laatukasikirja
>> Dokumenttipohjat

Taman sivun sisallésta vastaa: Ella Etala L]

Kuva 5. Malli tulevasta sahkdisen tydpdydan sivusta (Vantaan kaupunki)

Oma asiantuntijuuteni vahvistui tutkimuksen aikana. Varsinaiseen tehtavaani
viestintapaallikkéna kuuluu viestinnan koulutuksen suunnittelu ja osittainen toteutus.
Kehityskeskustelujen  valmennukset ja niiden kehittdminen on ollut esimiestydn
kehittémiskonsulttien ja -paallikon tehtavana. Vantaan henkildstokeskuksessa joutuu ja
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saa ylittda tehtavarajojaan - uuden oppimiseen kannustetaan vahvasti. Rajoja rikotaan
hyvdssé hengessa. Jokainen asiantuntija tietdd, ettd kehittamistydt eivat tekemalla
lopu. Sain kollegoiltani vahvasti tukea, he osallistuivat niin reflektointiin kuin tydpajojen
kaytannon toteutukseen.

Olisin halunnut kayttaa tutkimuksessa enemman erilaisia toiminnallisia menetelmia.
Seka oppiakseni itse niitd kdyttdmaan etta tehdakseni tutkimuksesta siihen osallistuville
mielenkiintoisemman. Valitettavasti aika ei sallinut monipuolisempaa kasittelya. Yksi
jatkokehittamisen aihe voisikin olla erilaisten toiminnallisten menetelmien kokeilu

kehityskeskusteluissa.
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Liite 1. Testattu ohje ja lomake

Ohjeet tulos- ja kehityskeskusteluun
Tyontekija

Edellisen kauden tulosten arviointi on hyddyllista. Siind usein huomaa onnistumiset ja
tekemisen esteet. Myds ne, jotka eivat ole omasta suorituksesta riippuvaisia. Hyvista
suorituksista palkitseminen ei tapahdu kehityskeskustelun yhteydessd, mutta esimies
saa tdssa tiedon sinun osuudestasi koko yhteison tavoitteiden toteuttamisessa.

Nykytilan arviointi on avointa keskustelua siitd, missa tilassa tydyhteisénne on, miten
ty6t sujuvat ja mita osaamista teilla on. Mielipiteellasi on merkitystd, kun esimies arvioi,
miten han voi parhaiten tukea tydssa suoriutumista. Mieti, millainen tyétoveri ja alainen
olet.

Oma nakemyksesi tulevista tavoitteista kertoo, minka itse koet rooliksesi ja mihin
osaamisesi sopii. Tutustu ennakkoon koko tyOyhteisénne tavoitteisiin. Muista, etta
esimies joutuu tasaamaan tydkuormaa koko tyOyhteisdlle, ja saattaa muuttaa
tavoitteita. Haastaa sinut!

Kehittymissuunnitelma on hyva paivittaa vuosittain. Osaamisen kehittéminen ei ole vain
tutkintojen suorittamista. Mieti, mita ja miten voit oppia tekemadlld; tydssa ja
tyotovereilta, eri projekteissa tai paritydssa. Tutustu kaupungin ja oman alasi avoimeen
koulutustarjontaan.

Esimies

Pyyda taytetty lomake ennen keskustelua itsellesi ja tutustu siihen. Arvioi edellisen
kauden tuloksia suhteessa tydyhteison tavoitteisin ja kauden aikana kayttamiisi
palkitsemistapoihin. Ole rehellinen palautteessasi, kannusta ja rohkaise.

Nosta keskusteluun my6s omia huomioitasi tydyhteisdn tilanteesta. Muistele, millaiset
tulokset asiakaskyselyissa, Kunta 10:ssa tai esimiehen arviointitutkimuksessa on saatu.
Kerda ehdotuksia mahdollisten ongelmakohtien korjaamiseen kysymalld. Ota avoimin
mielin esimiestyostdsi saamasi palaute vastaan.

Tulevat tavoitteet on kytkettédva tydyhteisdnne tavoitteisiin niin, ettd jokainen nakee
oman osuutensa selkedsti. Arvioi koko tyOyhteisdn suoriutumiskykya ja kayta jokaisen
tydntekijan parasta osaamista. Perustele tavoitteisiin tekemasi muutokset.

Innosta oppimaan. Me kaikki kehitymme lapi elaman. Tyopaikka tarjoaa siihen
monenlaisia mahdollisuuksia; tydparin ja -yhteisbn kanssa jaetun osaamisen,
tutustumisia ja vierailuja muihin yhteisdihin, eri pituisia kursseja ja koulutuksia,
tutkintomahdollisuuksia ja tuettua omaehtoista opiskelua. Pida itsesi ajan tasalla alasi
kehittymismahdollisuuksista.



58

Tulos- ja kehityskeskustelu 2012

<Etunimi Sukunimi> <keskustelun paivays>

Edellisen kauden tulokset

Siirré tahdn edellisessé keskustelussa sovitut tavoitteet ja arvioi, miten niissa onnistuit. Mika on

vaikuttanut onnistumisiin?

Nykytilanteen arviointi

Kuvaile tydtilannetta, tydoloja seka yhteisty6ta tydyhteisdssa ja esimiehen kanssa télla hetkella.

Tulevat tavoitteet

Miten tyosi liittyy tydyhteisdn tavoitteisiin? Oma panoksesi siihen.

Kehittymissuunnitelma

Mitd osaamista tarvitset ja miten pidat tarpeellisena lisata sitd, jotta paremmin saavutat uudet
tavoitteet.
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Liite 2. Haastattelukysymykset

1. Mita mielta olet kehityskeskustelua varten saamistasi ohjeista? Luitko ne?
Luitko myds esimiehelle/tydntekijalle tarkoitetut ohjeet? Olivatko ne riittdvan selkedt ja
lyhyet?

2. Eteniko keskustelu ohjeiden mukaan? Olisiko jotain pitéanyt ohjeistaa liséa? Vai
olisiko keskustelun pitanyt olla vapaamuotoisempi?

3. Mielipiteesi kehityskeskustelun lomakkeesta? Oliko se ymmadrrettava ja
helppo tayttaa?

4. Vaikuttiko lomake keskustelun kulkuun? Tekikd se keskustelusta jaykan vai
auttoiko pysymadn asiassa? Oliko tarvetta ja pystyittekd keskustelemaan asioita joita
lomakkeella ei mainita?

5. Kokemuksesi keskustelun hyoddyllisyydestd? Oliko ohjeilla ja lomakkeella
vaikutusta kokemukseesi?

6. Mita muuttaisit? Miten muuttaisit ohjeita tai lomakkeita, jotta keskustelu
paremmin tayttdisi sinun odotuksesi? Miten esimiestasi/tyontekijaasi pitdisi viela
ohjeistaa keskusteluun?
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Ryhmakeskustelu Esimies, mies
4 miesta
Ohjeet Ohjeet

- hyva ohje, ei liian pitka

- ei rajannut keskustelua

- nykytila erityisen hyva kokonaisuus

- pitaisi ohjata enemman positiiviseen
palautteeseen

- kysymyksenasettelu hyva, miké ohjaa
onnistumisiin

Lomake

- tayttivat vain vahan ennakkoon, lomake tuli
my&hdan

- kysymykset selkeita

- aikaa liian vahan keskustelulle, loppu kaytiin
liian nopeasti

- hyva rakenne

- ryhmakeskustelu hyvd, koska ty6 sama

- yhdessa tayttaessa tulee enemman asioita
esille

- esimieheltd palaute siité mita aikoo tehda
keskusteltujen asioiden suhteen, esim.
kehittymissuunnitelmassa miten

prosessi jatkuu

Hyodyllisyys

- paranisi, jos ryhmakeskustelussa olisi ylempia
esimiehia mukana

- kehittdmisesta paattaminen hyodyllista
(selkeitd sopimuksia)

- hy6ty tulee siita, ettd ndkee jotain tapahtuvan
(keskustelulla on vaikutusta)

Muuta

- ongelmat nousevat paremmin esille
ryhmakeskustelussa

- ryhman pitaa olla pieni

- aikaa enemman kuin tunti

- miten keskustelussa esiin tulleet

aisat etenevat organisaatiossa

- mika on esimiehen vastuu keskustelun
jalkeen? tuloksena jotain vaikkapa kirjallisena
- esimiehen raportointi ylemmille portaille
pakolliseksi

- palaute ryhmalle esim. 3 kuukauden
kuluessa

- jaksotti hyvin, konkreettiset ohjeet

- lyhyet, mutta riittavat

- pidempia ei luettaisi

- keskustelu vapaata

- ajankohdan ohjeistaminen tarkeaa (ei
kiireisimpaan aikaan)

Lomake

- eivat tayttaneet etukateen

- jarjestelmallinen keskustelu lomakkeen
mukaan

- ronsyilya, mutta riittdvasti kasassa

- keskustelunluonne vapaampi kuin
aikaisemmin, tarkat kysymykset tekivat
keskustelusta kaavamaisemman

- lisda avaavia kysymyksia

Hyodyllisyys

- avoimet valit tekevat hyddylliseksi

- selked lomake tukee hyddyllisyyskokemusta
- ryhmakeskustelu hyva kiireen vuoksi
Muuta

- tekniikan hyvaksikayttda (sahkdpostia
tukeva kannykka, verkkoyhteys)

- tavoitettavuus ongelma, kun tyd liikkuvaa
- tukikohtien koneet toimivat heikosti,
aikaa kaytdlle ei ole

- aikaisempaan verrattuna tuntuu
tarkedmmalle johtamisen valineelle

- tunne, ettd voi vieda asioita eteenpdin
(tunnisti porukan turhautumisen tuloksista)
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Esimies/asiantuntija, nainen

Johtaja, nainen

Asiantuntija, nainen

Ohjeet

=luki molemmille suunnatut
-ohjaavat suppeaan
kerrontaan

- ei kaivannut omaan
keskusteluun lisaa

- lisda ohjaavia kysymyksia
- mahdollisuus etta
keskusteluista tulee erilaisia
Lomake

- omien kysymysten
lisddminen

- rohkaisua esimiehelle
annettavaan palautteeseen
- enemman ohjausta
tavoitteiden maarittelyyn

- selkedt kokonaisuudet
Hyoddyllisyys

- kivempi, kun saa
keskustelevamman

- etukateen taytettavaksi

- varmistus yhteiselle
ymmarrykselle

- tarve keskustelulle oltava
- tutustuminen hyddyllista

- ryhmakeskusteluissa
hyddyllisyytta liséa, kun myds
esimiehen esimies on paikalla
Muuta

- lomakkeen otsikoiden
avaaminen apukysymyksilla
- palaute suoraan esimiehelle
siitd, missa on onnistunut

- palaute tydntekijélle siita,
miten keskustelu vaikuttaa
- esimiehelle tydkalu
yhteenvetojen tekemistd
varten

- lyhyita koulutuksia tai
tietoiskuja myds koko
yhteisdlle

Ohjeet

- kehittymissuunnitelma voi
olla ensikertalaiselle vieras
ajatus

- sopivan mittaiset ohjeet, ei
kaipaa lisaa

- ohjasi kasittelemaan
kokonaisuutta, ei irrallisia
kysymyksia

Lomake

- pitaa tayttaa ja antaa
esimiehelle etukateen ja
esimies voi myos jatkaa
ennakoivaa keskustelua
sahkoépostilla (sahkdinen
lomake)

- puuttuu palaute esimiehelle
Hyodyllisyys

- hyodyllisyytta lisdisi reilu
ajankaytto

- tarkea johtamisen vdline, osa
johtamisjarjestelmaa: tiiviimpi
kytkenta siihen

- lomake lisasi
hy6dyllisyyskokemusta koska
oli tiivis

Muuta

- varmistus siita, ettd esimies
vie strategiaa eteenpain

Ohjeet

- ytimekas ja ymmarrettava
- kehittymisen korostaminen
hyva

- lomake ohjasi keskustelua
eteenpadin

- sopivasti raamittava
Lomake

- taytti etukateen huolella

- rajattu tila auttoi
kiteyttamaan

- helppo tayttaa,
apukysymykset auttoivat

- ryhmittely auttoi pysymaan
aisassa

- ei haluaisi pidempaa,
helpompi muistaa

- puuttui oman
elamantilanteen ja tydkyvyn
arviointi

Hyoddyllisyys

- ajoittui sopivasti tydn
kannalta, sai suoraan hyétya
akuutteihin asioihin

- hydtyyn vaikuttaa se, etta
saa esimiehen aikaa ja
huomiota

- ei kasitelld palkitsemista,
joten muu hy6ty pitda osoittaa
Muuta

- kaksi keskustelua vuodessa
-kehittymissuunnitelman
selventaminen, mitd tarkoittaa
ja tehdaanko sopimuksia
koulutuksista

- kehittymissuunnitelman
seurannasta sovittava
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Toimistotydntekija

Paallikkd, nainen

Asiantuntija, nainen

nainen

Ohjeet Ohjeet Ohjeet

- ohjeet selkeat, esimies - ei lue ohjeita - ohjeeseen samat otsikot kuin
tdsmensi joitakin kohtia Lomake lomakkeessa

- keskustelussa esilld muutakin | - helppo lomake, kattaa - kokonaisvaltainen, kattava
kuin ohjeen asioita padasiat ohje

Lomake - enemman palautetta - sai itse miettia asioita

- lomake ei liikaa ohjannut esimiehelle isompina kokonaisuuksina,

keskustelua

- osin vaikea ymmartaa
(kielitaito)

- kulttuurisia eroja
kasiteltavista

asioista (esimiehen arviointi)
Hyoddyllisyys

- ei hyddyllinen, koska vaikea
puhua suoraan
pyydetyistdasioista
(kulttuuritausta)

Muuta

- intraan enemman tietoa
kehityskeskusteluista, jotta voi
rauhassa lukea mita
tarkoitetaan

- koulutus voisi olla hyva

- apukysymyksia lisaa

- positiivisen palautteen
antamisesta muistuttaminen
Hyodyllisyys

- tulee positiivisesta
palautteesta

- perusteluja miksi keskustelu
kaydaan

Muuta

- miten sdilytetaan ja kenelle
siirretdan jos esimies vaihtuu
- eri asiat asiantuntijalle ja
tydntekijélle

- selkedt kaytannot toimialalle
(johtamisjarjestelma)

- tarkea osa luottamuksen
rakentamista

- kehittymisosasta jatkuva

- madriteltdva mité puhutaan
kahden

kesken, mité tydryhmissa

kun

ei ollut liikaa ohjaavia
kysymyksia (saattavat olla
ensimmaiselld kerralla
tarpeen)

- miten tarkoitus toimia -ohje
puuttuu (ennakkoon
tayttaminen, sailyttdminen)
Lomake

- helppo tayttaa

- teki itse asiakokonaisuuksille
valiotsikoita

- pieni laatikko ohjasi
suppeaan

kerrontaan (tulostettaessa
vaikuttaa)

- vapauttavat, laajat
kysymykset, sahkdisessa
versiossa voisi olla enemman
- ohje suoraan lomakkeelle
Hyodyllisyys

- esimiehen ajasta hyotya

- palaute voimaannuttaa,
esimiehen nakemys tarkea
Muuta

- lisda avaavia kysymyksia

- ohje ja lomake samalle
paperille

- sahkoinen lomake

- valinnaisia kysymyksid, joista
esimies valitsee haluamansa
(vaara,

etta tekee liian helpoksi)

- tarkempi ohjeistus, miten
prosessi jatkuu, miten
sailytetdan yms.

- intrassa nykyaan liikkaa
aineistoja, ei

jaksa paneutua

- tavoitellun hyddyn
kertominen

keskustelun alussa
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Liite 4. Artikkeli henkilostolendessa

Palaute puhumalla

Tulos- ja kehityskeskustelu on térkein tydntekijan ja esimiehen vdlinen keskustelu. Se
on arvioinnin ja molemminpuolisen palautteen hetki sekd uusien haasteiden
asettamisen aika. Vuoden alku on keskustelujen kiivainta aikaa, onhan Kortit juuri
isketty poytaan.

Tiina Horkkd on aluepalvelujen alue ja tapahtumapalveluiden yhteisdpalveluiden. va
palvelupaallikké. Tiina sai ja antoi palautetta tulos- ja kehityskeskustelussa esimiehensa
kanssa tammikuussa. Tiinalla on kertynyt kokemusta kehityskeskustelun monesta
muodosta; itse alaisena ja esimiehena seka ryhmakeskustelun kaymisesta.

- Uutena esimiehend tarvitsen keskustelua oman esimieheni kanssa muun muassa
toiminnan suuntaamisessa. Esimies on tekijoita varten eikd toisinpdin. Tata toistan
itselleni myo6s esimiehend, sanoo Tiina.

Palautetta menneesty, ideoita tulevaan

Kehityskeskustelu on monen aiheen paikka. Edellisen kauden tulosten arviointi on
hyddyllista. Siina usein huomaa onnistumiset ja tekemisen esteet. Myds ne, jotka eivat
ole omasta suorituksesta riippuvaisia. Hyvista suorituksista palkitseminen ei tapahdu
kehityskeskustelun yhteydessa, mutta esimies saa tassa tiedon kunkin osuudesta koko
yhteisdn tavoitteiden toteuttamisessa. Ryhmakeskustelussa onnistumisia pohditaan
porukalla.

Nykytilan arviointi on avointa keskustelua siita, missa tilassa tydyhteisé on, miten tyot
sujuvat ja mitd osaamista porukalla yhteensa on. Mielipiteilld on merkitysta, kun
esimies arvioi, miten han voi parhaiten tukea tydssa suoriutumista.

Tavoitteet tulevat koko yhteisdn tavoitteista, jotka usein on esitetty tuloskortilla.
Tyodntekija voi keskustelussa tuoda esille, minka itse kokee roolikseen ja mihin oma
osaaminen sopii. Esimies tasaa tydkuorman ja jakaa tydn sopiviin osiin. Tavoitteena on
mielekas kokonaisuus jokaiselle.

Osaamisen kehittdminen ei ole vain tutkintojen suorittamista. Me kaikki voimme oppia
my0ds tekemalld; tydssa ja tydtovereilta, eri projekteissa tai paritydssa. Tulos- ja
kehityskeskusteluihin liitetéankin kehittymissuunnitelma, joka kulkee reissuvihon lailla
mukana seuraavaan vuoteen ja uuteen tulosten arviointiin.

TyoOntekijalla on oikeus kehityskeskusteluun, palautteeseen ja tilaisuuteen antaa sita.
Esimiehelle se on myds oman onnistumisen arviointia; kuinka on osannut johtaa, tukea
ja kannustaa ryhmaansa.

Hyodyllista ronsyilya
Keskustelu on Wikipedian mukaan ihmisten valistd suullista ajatustenvaihtoa. Jotta

ajatukset oikeasti liikkuisivat tulos- ja kehityskeskusteluissa, on niiden tueksi tehty
nippu ohjeita ja lomakkeita - ohjaamaan keskustelua oikeiden asioiden aarelle.
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Tiina testasi esimiehensa Iiris Lehtosen kanssa koekaytdssa ollutta uutta lomaketta ja -
ohjetta. Lahtokohtana oli, ettd laajoja ja monimutkaisia ohjeita yksinkertaistetaan ja
lyhennetdaan. Samalla ohjekielta arkipdivaistetadn. Testiohje mahtui yhdelle aaneloselle.

- Yksinkertainen malli  houkuttaa  kirjoittamaan lyhyesti, sanoo Tiina
ensikommenttinaan. Taman mukaan halutessaan pddasee vahemmalld kuin vanhalla
lomakkeella, jossa ohjaavia kysymyksia on paljon.

Yksinkertaisuus myds ohjaa ajattelemaan lyhyesti. Toisaalta valja ohjeistus antaa
vapaalle keskustelulle enemman tilaa. Tiina toivoi ohjeisiin enemman apukysymyksia,
joihin pitad vastata. - Erityisesti nykytilan arviointia voisi laajentaa niin, ettéd palautetta
tulisi jaettua paremmin.

Vantaan Kunta 10 -tulosten mukaan henkiléstén kokemus kehityskeskustelujen
hyddyllisyydesta on heikentynyt. - Hyddyllisyyskokemus Ilahtee siitd, onko koko
keskustelulle tarvetta, tiivistda Tiina. Hydtya voi kokea pelkdstaan siitd, etta tutustuu
esimieheensa tai tydntekijaan paremmin. Meilld ryhmakeskustelussa koettiin hyvaksi
se, ettd myds esimiehen esimies oli paikalla.

Eradssa ryhmakeskustelussa keskustelun lahestulkoon paras anti syntyi kun sita
arvioitiin numeerisesti. Kysyin téman jalkeen ryhmalta, mista aiheista meidan olisi viela
pitanyt keskustella, jotta he olisivat arvioineet arvosanaksi seuraavaksi korkeamman
numeron. Jostain syysta vasta silloin paasimme puhumaan tyéryhman aroista asioista
turvallisesti. Tama osoittaa tilanteen herkkyyden. Keskusteluun tulisi saada enemman
puhetta myds siitd, miltéd asiat tuntuvat tai miten asiat, toisen tai omat sanomiset tai
tekemiset koetaan. Tama kuitenkin vaatii luottamuksellista ilmapiiria ja tunnetta siitd,
etta voimme yhdessa ottaa esiin asioita jotka saattavat tuntua vahan kiperiltakin.

Mielestani esimiehelld on aina suurempi vastuu keskustelun sisallstd, onnistumisesta
ja oikeista asioista puhumisesta. Parhaimmillaan se on tilanne, jossa puolin ja toisin
arvioidaan laajoja koko tydyhteiséon vaikuttavia asioita, tydntekijan onnistumisia,
kehittymisen paikkoja ja esimiehen toiveita, tarpeita, sitd missa hanenkin tulisi viela
kehittya edelleen tai mita tydntekija tarvitsee esimiehelta onnistuakseen toteuttamaan
perustehtavaansa entista paremmin.

- Jonkinlainen laadunvarmistus keskusteluille pitdisi viela saada. Miten varmistetaan,
etta keskustelussa sovitut asiat toteutetaan, mikd on hyva raportointitapa, pohtii Tiina
lopuksi.

Faktaa tukesta

Kunta 10 tutkimuksen mukaan noin 70 prosenttia henkildstosta oli kaynyt tulos- ja
kehityskeskustelun. Kolmannes heista osallistui ryhmakeskusteluun. Kummassakin
tilanteessa noin 45 prosenttia vastaajista koki keskustelun hyddyllisena.

Lahes kaikki kokivat, ettd keskustelussa oli mahdollisuus tuoda esille mielipiteita.
Kehittymissuunnitelma  tehtin  vain  joka neljdnnelle  vastaajalle, vaikka
kehittymismahdollisuuksista keskusteltiin laajasti.

Paivi Rainio
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Liite 5. Pieni puheopas kehityskeskusteluille
Pieni puheopas kehityskeskusteluille

- malli xx toimialan oppaaksi

Kehityskeskustelut ovat tarked osa tydtd ja sen kehittdmistd. Ne vaikuttavat niin
keskustelussa lasna oleviin kuin koko tydyhteisdon, organisaatioon ja asiakkaisiin.
Niiden avulla tutustumme toisimme paremmin, luomme yhteisen kasityksen tyémme
tavoitteista ja parannamme asiakkaan kokemaa laatua palveluissa.

Kehityskeskustelu ei ole vain puhetta, se on myds kuuntelua, aitoa vuorovaikutusta
osallistuvien valilla. Pieni puheopas kertoo keskustelun sadnnoistd Vantaalla tiiviisti.
Paljon jaa kuitenkin puhuen sovittavaksi. Hyva valmistautuminen keskusteluun
vaikuttaa siihen, kuinka hyédyllinen siita tulee.

Valmistautuminen kehityskeskusteluun

Kehityskeskustelut kdydaan vahintdaan kerran vuodessa. Ne sovitetaan tyon ja
toiminnan kannalta sellaiseen aikaan, kun on parasta arvioida mennyttd ja asettaa
uusia tavoitteita. Suositeltavaa on, ettd mennytta arvioidaan ja tavoitteet asetetaan
vahintaan kerran vuodessa ja lisdksi puolivuosittain varmistetaan tyon edellytysten ja
etenemisen tilanne.

Kehityskeskustelun lomakkeelle on merkitty nelja teemaa, jotka keskustelussa on
vahintaan kaytava lapi. Kuhunkin kohtaan on keskustelijoiden avuksi kirjoitettu teemaa
tarkentavia kysymyksia. Niihin vastaamalla tarkeat asiat tulevat puheeksi. Esimies voi
ennen keskustelua valita ne asiat, joista erityisesti toivoo puhuttavan, ja korostaa ne
lomakkeella. Tydntekija voi vastaavasti nostaa aiheeksi itse tdrkeana pitémansa
kysymykset.

Ald kuitenkaan jumiudu annettuihin kysymyksiin. Mieti mika itsellesi on tirkedd ja
merkityksellisté tassa keskustelussa ja valmistaudu puhumaan siitd. Tarkentavat
kysymykset on tarkoitettu tueksi, ei kahleeksi.

Keskustelulle on varattava rauhallinen aika ja paikka. Ennakkoon valmistautuminen
vapauttaa keskustelua ja antaa teille aikaa pohtia asioita riittavasti. Siksi on tarkeaa,
ettd lomake taytetaan ja toimitetaan sovitulla tavalla ennakkoon. Pelisadannét kannattaa
kdyda lapi tyopaikkakokouksessa.

Ideat kehittdmiseen

Onnistunut keskustelu tuottaa uusia ideoita. Monikaan niista ei puhumalla etene, joten
on syyta varmistaa: esimies ja tyontekija ottavat molemmat osaltaan vastuun siita.
Siksi ideat kirjataan muistiin ja sovitaan milloin ja miten niihin palataan. Tydn
kehittémiseen liittyvat ajatukset on hyva jakaa tyOyhteisdssd, henkildkohtaiset asiat
pidetdan kahdenkeskisina.

Kehittymissuunnitelma on uusi osa saanndllisia keskusteluja. Tyontekija kertoo omat
tyontekoon liittyvat kehittymistarpeensa, joihin esimies antaa oman mielipiteensa.
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Kehittymissuunnitelmaan kirjataan sopimus siitd, mitd osaamista lahdetdan kunkin
tyontekijan kohdalla kehittdmaan. Yhdessa sovitaan myds siitd, mikéd on paras ja
mahdollinen tapa ja aika kehittymiselle. Suunnitelma tehdaan pidemmalle tahtaimelle
kuin yksittaiset tydn tavoitteet ja siihen palataan aina seuraavassa keskustelussa.

Luottamus ja palaute

Kehityskeskustelut ovat luottamuksellista, avointa puhetta esimiehen ja tyontekijan
kesken. Luottamuksellisuus merkitsee sita, ettd keskustelu jaa kahdenvaliseksi, vain
sovituista asioista puhutaan muille.

Keskustelusta taytetty lomake sdilytetddn keskustelijoiden sopimalla tavalla, yleensa
kumpikin sdilyttda oman kappaleensa vahintdan seuraavaan keskusteluun saakka.
Lomakkeita ei sdilytetd yli kolmea vuotta, vaan tarvittaessa asioita siirretdan uuden
keskustelun lomakkeelle. Esimiehen vaihtuessa lomakkeen saa luovuttaa seuraajalle
vain tyontekijan luvalla. Tydntekijan lahtiessa vanhat lomakkeet havitetaan.

Avoimuus on rohkeutta ottaa esille vaikeitakin asioita. Hyvin annetun, rakentavan ja
molemminpuolisen palautteen avulla kehitymme. Positiivinen palaute kantaa pitkalle,
se lisda motivaatiota ja hyvinvointia. Hyvinvointi taas vaikuttaa suoraan tydmme
tuloksiin.

Ryhmdékeskustelut

Tydntekijalld on oikeus saanndlliseen henkilokohtaiseen keskusteluun esimiehensa
kanssa. Monet asiat on kuitenkin hyva keskustella my6s tydéryhman kesken. Siksi
tyopaikoilla jarjestetdaan tyopaikka- ja yksikkdkokouksia. Ndihin kokouksiin voi osallistua
myds tyoyhteisén ulkopuolisia, kuten ylempaa johtoa tai asiantuntijoita muista
yksikoista. Aiheena talldin ovat esimerkiksi pidemman tahtdimen tavoitteet tai
organisaatiota laajemmin koskevat asiat.

Kehityskeskustelun kdyminen ryhmadssa edellyttdad, etta se tapahtuu Iluonnollisen
tyéryhman kesken. Tama tarkoittaa samaa tai samantyyppista tyota tekevia ja samaan
tyoyksikkdon tai tiimiin kuuluvia henkiléita, joilla on yhteinen esimies.

Ryhmadkeskustelujen  kdyminen on useissa tydyksikdissa yksilokeskusteluja
hyddyllisempi. Se helpottaa yhteisen kasityksen luomista ja voi kannustaa arkoja
henkiléita osallistumaan. Ryhmakeskusteluissa kannattaa kayttaa erilaisia menetelmia,
jotta kaikkien osallistujien aani saadaan kuuluvaksi.

Ryhmadkeskustelua varten on samansisaltdinen lomake kuin yksildkeskusteluun. Se
[6ytyy intranetistda. Esimies toimittaa lomakkeen ryhmadlle hyvissa ajoin ja varaa heille
aikaa sen tayttdmiseen. Joko yksittdiset tai ryhmdssa tdytetty lomake toimitetaan
esimiehelle ennen keskustelua.

Ryhmadkeskustelun  lisdksi  jokaisella tyontekijalla on oltava mahdollisuus
kehittymissuunnitelmasta ja omasta hyvinvoinnistaan keskusteluun kahden kesken
esimiehen kanssa.
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Ohjeet kehityskeskusteluun (lomakkeen kaantdpuoli)

Tyontekija

Esimies

Lomakkeen Kéaytto

Tayta ja toimita lomake esimiehellesi ennen sovittua
tulos- ja kehityskeskustelua. Ota taytetty lomake
mukaan keskusteluun ja teen siihen sen aikana
sovitut muutokset. Tallenna lomake omaa seurantaa
ja seuraavaa keskustelua varten.

Pyyda taytetty lomake ennen keskustelua
itsellesi ja tutustu siihen. Sovi tydntekijan
kanssa asioiden kirjaamistavasta ja lomakkeen
sdilyttamisesta.

Edellisen kauden tulokset

Edellisen kauden tulosten arviointi on hyddyllista.
Siind usein huomaa onnistumiset ja tekemisen
esteet. My0s ne, jotka eivat ole omasta
suorituksesta riippuvaisia. Hyvista suorituksista
palkitseminen ei tapahdu kehityskeskustelun
yvhteydessd, mutta esimies saa tassa tiedon sinun
osuudestasi koko yhteisdn tavoitteiden
toteuttamisessa.

Arvioi edellisen kauden tuloksia suhteessa
tydyhteisodn tavoitteisiin ja kauden aikana
kayttamiisi palkitsemistapoihin. Ole rehellinen
palautteessasi, kannusta ja rohkaise.

Nykytilanteen arviointi

Nykytilan arviointi on avointa keskustelua siita,
missa tilassa tydyhteisénne on, miten ty6t sujuvat ja
mitd osaamista teilld on. Mielipiteellasi on
merkitystd, kun esimies arvioi, miten han voi
parhaiten tukea ty0ssa suoriutumista. Mieti,
millainen ty6toveri ja alainen olet.

Nosta keskusteluun myds omia huomioitasi
tyOyhteison tilanteesta. Muistele, millaiset
tulokset asiakaskyselyissa, Kunta 10:ssa tai
esimiehen arviointitutkimuksessa on saatu.
Keraa ehdotuksia mahdollisten ongelmakohtien
korjaamiseen kysymalla. Ota avoimin mielin
esimiestydstdsi saamasi palaute vastaan.

Tulevat tavoitteet

Oma nakemyksesi tulevista tavoitteista kertoo,
minka itse koet rooliksesi ja mihin osaamisesi sopii.
Tutustu ennakkoon koko tydyhteisénne tavoitteisiin.
Muista, etta esimies joutuu tasaamaan tyokuormaa
koko tydyhteisdlle, ja saattaa muuttaa tavoitteita.
Haastaa sinut!

Tulevat tavoitteet on kytkettava tydyhteisonne
tavoitteisiin niin, ettd jokainen nakee oman
osuutensa selkedsti. Arvioi koko tydyhteison
suoriutumiskykya ja kayta jokaisen tyontekijan
parasta osaamista. Perustele tavoitteisiin
tekemasi muutokset.

Kehittymissuunnitelma

Kehittymissuunnitelma on hyva padivittaa vuosittain.
Osaamisen kehittaminen ei ole vain tutkintojen
suorittamista. Mieti, mita ja miten voit oppia
tekemalld; tydssa ja tydtovereilta, eri projekteissa
tai paritydssa. Tutustu kaupungin ja oman alasi
avoimeen koulutustarjontaan.

Innosta oppimaan. Me kaikki kehitymme lapi
eldman. Tydpaikka tarjoaa siihen monenlaisia
mahdollisuuksia; tydparin ja -yhteisdn kanssa
jaetun osaamisen, tutustumisia ja vierailuja
muihin yhteisdihin, eri pituisia kursseja ja
koulutuksia, tutkintomahdollisuuksia ja tuettua
omaehtoista opiskelua. Pida itsesi ajan tasalla
alasi kehittymismahdollisuuksista.
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Kehityskeskustelu 2012
<Etunimi Sukunimi> <keskustelun paivays>

Edellisen kauden tulokset

Siirra tahan edellisessé keskustelussa sovitut tavoitteet ja arvioi, miten niissa onnistuit.
Mika on vaikuttanut onnistumisiin?

Mitka ovat edelliselle kaudelle sovitut tavoitteet ja tehtavat ja miten olet niisté suoriutunut?
Onko tavoitteissa tai tydtehtdvissa tapahtunut kauden aikana muutoksia?

Miten ja missa tehtdvissa koet onnistuneesi erittdin hyvin?

Miten ja missa tehtdvissa koet onnistuneesi heikommin?

Nykytilanteen arviointi

Kuvaile tyétilannetta, tydoloja seka yhteistyotd tyOyhteiséssa ja esimiehen kanssa talla
hetkell.

Millainen tydntekija mielestasi olet ja miten edistat yhteistyota?

Mitka asiat motivoivat sinua ja antavat voimia tydssasi?

Miten koet voivasi vaikuttaa tyohdosi?

Miten muut tukevat sinun ty6tasi? Miten tuet muiden tyéta?

Tulevat tavoitteet

Miten tyosi liittyy tydyhteisdn tavoitteisiin? Oma panoksesi siihen.
Mitka ovat tulevan kauden tehtavat ja tavoitteet?
Mika mahdollisesti muuttuu tydssasi?

Mitd ja miten osaamistasi voisi hyddyntaa paremmin tydssasi tai tydyhteisossasi?

Kehittymissuunnitelma

Mita osaamista tarvitset ja miten pidat tarpeellisena lisata sita, jotta paremmin saavutat uudet
tavoitteet.

Milla tehtavaalueillasi koet tarvetta kehittya ja mihin olet valmis sitoutumaan?
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