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Taman opinnaytetydn tavoitteena oli luoda kehityskeskustelukaytantd kohdeyritykselle X.
Aihe koettiin tarkeaksi, silla yrityksella ei ollut ennestaan kaytdssa kehityskeskusteluja. Ke-
hityskeskustelukaytantd on tarkoitus ottaa kayttéon kohdeyrityksessa, ja sen tulisi kehittéda
tydntekijoita ja esimiestydta seka parantaa esimies-alaissuhdetta.

Opinnaytetyon viitekehyksessa kasiteltiin kehityskeskusteluja. Viitekehys pohjautuu pitkalti
kehityskeskusteluprosessin kuvaukseen seka kehityskeskustelujen tarkoituksen ja tavoittei-
den selvittdmiseen. Lahteina on kaytetty kotimaista seka kansainvalista kirjallisuutta, artik-
keleita ja aikaisemmin tehtyja tutkimuksia.

Opinnaytetydn tyyppi on toiminnallinen. Toiminnallisessa osuudessa hyddynnettiin uutta tie-
toa, silla yrityksen henkildstolle laadittiin alustava kyselylomake seka esimiehille haastattelu.
Kyselyn ja haastattelun tarkoituksena oli selvittda tydntekijdiden seka esimiesten ajatuksia
ja toiveita kehityskeskusteluihin liittyen.

Kehityskeskustelukaytantd sisaltaa kehityskeskusteluprosessin kuvauksen, aikatauluttami-
sen, esimiesten ja tyontekijdiden ohjeistuksen seka kehityskeskustelulomakkeen. Viiteke-
hyksen lisdksi kyselyn ja haastattelujen kautta hankittu uusi tieto oli tarkeassa osassa toi-
minnallisen osan toteuttamisessa, koska sen avulla pystyttiin raataléimaan yrityksen tarpeita
vastaava kehityskeskustelukaytantd, mika taas mahdollistaa aidosti hyddyllisen kehityskes-
kustelun.
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The purpose of this thesis was to create the development discussion process for the client
company X. The theme of this thesis was considered topical because the company did not
have a development discussion process in use before. The aim of the development discus-
sion process was to launch the development discussion in the company, improve perfor-
mance of its employees and supervisors, and enhance the relationship between them.

The theoretical framework consists of the topics related to development discussion, focused
especially on the development discussion process and its importance. International and do-
mestic publications, academic and business literature, articles and previous research have
been used as sources for the theoretical framework.

The thesis also carried out a practice-based part. In this part, the thesis utilized theoretical
information to develop a preliminary questionnaire for the company’s employees and con-
duct interviews with the supervisors. The goal of the survey and interviews was to find out
the thoughts and wishes of employees and supervisors in connection to the development
discussions.

The outcome of this thesis includes the new development discussion process, schedule and
guidelines for discussions, and the performance appraisal form. The new development dis-
cussion process was created based on the latest scientific information, but it was carefully
tailored to the needs of the client company. Based on the feedback from the case company,
a new customized process allows for conducting a useful development discussion.
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1 Johdanto

Kehityskeskustelut kdydaan esimiehen ja tydntekijan valilla. Niissa tarkastellaan tavoit-
teiden saavuttamista, tehtavissa suoriutumista sekd suunnitellaan tulevaisuuden toimia
muun muassa asettamalla tulevan kauden tavoitteet ja tunnistamalla tyontekijan kehitys-
kohteet. Keskustelun aikana tyontekija paasee ilmaisemaan omia ajatuksiansa ja toivei-
tansa tyohon liittyen. Kehityskeskustelut eivat perustu tydlainsdadantéon, vaan ne ovat
osa yrityksen henkildéstéhallintoa ja esimiestyéta. (Hyvarinen & Lipasti & Turunen 2010,
3-4.)

Kehityskeskustelun hyotyjen saavuttamisen kannalta on oleellista, ettd molemmat osa-
puolet valmistautuvat keskusteluun huolellisesti. Kehityskeskustelun tukena toimii sen
eri vaiheita tukeva kehityskeskustelulomake, jolloin asiat voidaan kirjata yl6s ja niihin
voidaan palata. On hyva pitda mielessa, ettéd lomakkeet ovat vain tukivaline, silla vuoro-
vaikutus esimiehen ja tyontekijan valilla keskustelun aikana on oleellista onnistumisen
kannalta. Kehityskeskustelulomakkeessa tulisi kasitella kehityskeskustelun paateemat.
(Aarnikoivu 2016, 109—-110.) Kehityskeskusteluprosessi ja lomakkeet eivat itsessaan ta-
kaa onnistunutta kehityskeskustelua. Hyodyllinen kehityskeskustelu edellyttaa, etta pro-
sessi on raataldity vastaamaan yrityksen omia tarpeita, ja lomakkeita kehitetaan palaut-

teen ja kokemusten perusteella. (Aarnikoivu 2016, 110-113.)

1.1 Lahtékohdat ja tavoitteet

Opinnaytetydn toimeksiantajana toimii IT-alan yritys, joka tarjoaa konsultointia ja IT-tuki-
palveluita. Toimeksiantaja pysyy salaisena tassa opinnaytetydssa. Lahtokohdat on kayty
yhdessa lapi toimeksiantajan edustajan kanssa. Keskustelun aikana kaytiin [api mahdol-
lisia opinnaytetyon aiheita, joista aiheeksi valikoitui kehityskeskustelukaytannon luomi-
nen. Se koettiin tarpeelliseksi, koska yrityksella ei ollut ennestaan kaytdéssa kehityskes-
kusteluja. Alkukeskustelussa painotettiin myos, ettd kaytannon tulee olla raataloity yri-
tyksen tarpeeseen, jotta kehityskeskustelut ovat aidosti hyodyllisia. Koin myos itse ai-
heen erittain motivoivaksi, silla kehityskeskustelut linkittyvat esimiestyohon, johon olen
suuntautunut liikketalouden opinnoissani. Toiminnallisen opinnaytetydon tekeminen kehi-
tyskeskusteluista antaa myds itselleni tilaisuuden kehittya aiheen parissa, mika voi olla

hyodyllista tulevaisuudessa, silla tavoitteenani on edeta tyourallani esimiehen asemaan.



Opinnaytetyon tavoitteena oli luoda toimeksiantajan tarpeita vastaava kehityskeskuste-
lukaytanto, jolloin se myos otettaisiin kayttoon yrityksessa. Tavoitteenani oli myos, etta
kehityskeskustelulomake olisi helppokayttdinen ja helposti sovellettavissa. Tekemani ke-
hityskeskustelukaytantd sisaltda prosessin kuvauksen, esimiehen ja tydntekijdiden oh-
jeistuksen seka kehityskeskustelun tukena toimivan keskustelulomakkeen. Kehityskes-
kusteluprosessin kuvauksen lisaksi oli olennaista luoda myds ohjeistus, silla huolellinen
valmistautuminen kehityskeskusteluun auttaa hyotyjen saavuttamisessa. Myds kehitys-
keskustelulomake on olennainen osa kehityskeskusteluja, silla siitéd ilmenee keskuste-
lussa kasiteltavat asiat. Tarkoituksena on saada aikaan raataloity kaytantdé vastaamaan
yrityksen tarpeita, joten lopputuotos rakentuu viitekehyksen lisdksi myds esimiehelle ja

alaisille teetetyista kyselysta seka haastattelusta.

Tekemani kehityskeskustelukaytanndn seurannaistavoitteina on:

- Parantaa esimiehen ja tyontekijan valista luottamusta seka viestintaa.

- Antaa yritykselle mahdollisuus viestia yrityksen strategiasta ja tavoitteista.
- Mahdollistaa ongelmien ennaltaehkaisy ja niihin puuttuminen.

- Parantaa tyopaikan ilmapiiria ja lisata tydon mielekkyytta.

- Asettaa tavoitteet yhteisymmarryksessa tulevalle kaudelle.

- Arvioida edellisen kauden tavoitteiden saavuttamista.

- Lisata tyontekijan suorituskykya ja tehokkuutta.

- Mahdollistaa esimiehen ja tyontekijan valinen keskustelu tulevaisuuden toiveista
ja suunnitelmista.

- Kehittaa esimiestyota tyontekijoilta saatavan palautteen avulla.

Kehittda tydntekijan osaamista kehityssuunnitelman avulla.

Edelld mainittuja seurannaistavoitteita en pysty itse arvioimaan, koska niitd voidaan ar-
vioida vasta kun kehityskeskustelukaytantoa kaytetaan yrityksessa. Huolellisesti laaditun

ja raataloidyn kehityskeskustelukaytannon tulisi kuitenkin mahdollistaa kyseiset asiat.



1.2 Toimintasuunnitelma

Opinnaytetyd aloitettiin marraskuussa 2020, kun toimeksiantajan kanssa paastiin kes-
kusteluyhteyteen ja sovittiin molempia osapuolia palveleva aihe. Tdman jalkeen laadin
alustavan opinnaytetydsuunnitelman. Marras- ja joulukuun aikana kerasin laajasti alus-
tavia lahteitd ja syvennyin aiheeseen Kkirjallisuuden kautta. Tammikuun alussa laadin
henkildstolle suunnatun kyselyn seka esimieshaastattelun, joiden tavoitteena oli saada
henkildston sekd esimiesten ajatuksia ja toiveita kehityskeskusteluihin liittyen. Tammi-
kuussa rajasin, mitd viitekehyksessa kasitelldan ja millaisia lahteitd hydédynnetaan,
minka jalkeen kirjoitusprosessi alkoi. Viitekehys oli muokkausta vaille valmis helmikuun
lopulla, minka jalkeen paasin tyostdmaan toiminnallista osuutta. Kun toiminnallinen
osuus oli valmis maaliskuun lopulla, paasin raportoimaan toteutuksesta, esittelemaan
kehityskeskustelukaytdnnon seka kirjoittamaan johtopaatdkset, joissa arvioidaan tydn

onnistumista ja lopullisia kehitysehdotuksia.

1.3 Aiheen rajaus ja tyon tyyppi

Kehityskeskusteluja voidaan kasitella monesta eri nakdkulmasta. Tassad opinnayte-
tydssa tarkoituksena on luoda kehityskeskustelukaytanto, jolloin myos viitekehys on ra-
jattu tukemaan sita. Viitekehyksessa kasitellaan kehityskeskusteluja: mita ne ovat, miten
ne tulisi toteuttaa ja millainen kehityskeskusteluprosessi oikein on? Viitekehyksessa on
hyodynnetty seka kotimaisia ettd kansainvalisia kirjoja ja artikkeleita, mutta myos ennes-
taan kehityskeskusteluista tehtyja tutkimuksia. Viitekehyksen lisaksi opinnaytetyoni si-
saltda johdannon, paatannén seka itse toiminnallisen osuuden, jossa esitellaan loppu-
tuotos eli toimeksiantajalle raataloity kehityskeskustelukaytantd. Toiminnallinen osuus

on rakennettu viitekehyksen seka alustavan kyselyn ja haastattelun pohjalta.

Taman opinnaytetyon tyyppi on toiminnallinen. Toiminnallinen opinnaytetyo toimii am-
mattikorkeakouluissa yhtena vaihtoehtona tutkimukselliselle opinnaytetyodlle, ja sen ta-
voitteena on tavoitella kdytannodn toiminnan ohjeistamista, opastamista tai sen jarjesta-
mista. Toiminnallisen opinnaytetyon tuotoksena voi olla esimerkiksi kaytantéon suun-

nattu opas, ohjeistus tai tapahtuman toteuttaminen. (Vilkka & Airaksinen 2003, 5.)



2 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelu on esimiehen ja tyontekijan valilla kaytava ammattiin liittyva keskus-
telu, jonka avulla pyritdadn kehittdmaan tyontekijan ammattitaitoa ja osaamista organi-
saatioon soveltuvaksi. Se on myds organisaation johtamisjarjestelmaan liittyva esimie-
hen apuvaline ja keino toteuttaa perustehtdvaa. Kehityskeskustelu mahdollistaa sen,
ettd tydntekija voi toteuttaa oman perustehtdvan mukaista toimintaa. (Autio & Juuti &
Wink 2010, 29.) Kehityskeskustelujen tavoitteena on: ohjata henkildston toimintaa, jakaa
tietoa organisaatiosta, tunnistaa ihmisten voimavarat ja pyrkid antamaan tilaisuus niiden
kayttédn (Meretniemi 2020, 19.).

Onnistuneen kehityskeskustelun tulisi olla kehittdvaa vuoropuhelua, ja sen aiheena on
yhteistyd, organisaation tehtava, tydtehtavat, esimiehen ja alaisen valinen suhde seka
muut tarkeéat asiat, jotka koskevat tyétilannetta (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 94.)
Lisdksi onnistuessaan kehityskeskustelu mahdollistaa uusien kehittamisideoiden ja in-
novaatioiden syntymisen. Se luokin erdanlaisen kivijalan esimiehen ja tyontekijan vali-

selle yhteistydlle ja arjen vuoropuhelulle. (Aarnikoivu 2016, 13.)

Kehityskeskustelun toteutuksen tulisi olla jarjestelmallinen ja sdannoéllinen. Jarjestelmal-
lisyydella tarkoitetaan sita, ettd organisaatiolla on kaytdssa esimerkiksi yhteinen keskus-
telurunko ja saanndllisyydella sita, ettd keskusteluja jarjestetdan saannollisind ajankoh-
tina joko kerran tai kaksi vuodessa. Keskustelu kestaa yleensa 1,5-3 tuntia riippuen kes-

kustelijoiden kokemuksesta ja aiheiden laajuudesta. (Autio ym. 2010, 29.)

2.1 Kehityskeskustelujen historia

Lukuisien johtamisen tyokalujen tapaan myos kehityskeskustelut ovat saaneet alkunsa
armeijasta. Yhdysvaltojen armeija arvioi yksildita haastattelemalla jo ensimmaisen maa-
ilmansodan aikaan. Samaan aikaan pinnalle nousi myos Frederick Taylorin alun perin
tuotantoteollisuuteen kehittama tieteellisen johtamisen malli. TyOntekijoiden suoriutu-
mista alettiin arvioimaan 1900-luvun edetessa myaos yritysmaailmassa. Tulos- ja tavoite-
keskustelut otettiin kayttoon ensimmaista kertaa 1940-luvulla, mutta Suomeen ne ran-
tautuivat vasta 1960-luvulla. (Lindholm & Salminen 2014, 28.) 1960- ja 1970-luvuilla alet-
tiin myos kiinnittdmaan enemman huomiota tyontekijaan, kun huomiota kiinnitettiin tyon

laatuun, tyérauhaan ja tydmotivaatioon. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 95.)



1980-luvun lopulla kehityskeskustelujen saralla edistyttiin, silld useat organisaatiot ym-
marsivat esimiehen ja tyontekijan valisen vuorovaikutuksen merkityksen, tarkeyden ja
sen vaikutuksen tydsuoritukseen. 1990-luvun alussa tuli kayttoon kasite esimies-alais-
keskustelut. Nykyaan Suomessa puhutaan yleisesti kehityskeskusteluista seka tavoite-
ja tuloskeskusteluista. (Aarnikoivu 2016, 17—18.) Vuonna 2018 Suomessa 58 prosenttia
tydntekijoistd kavi kehityskeskusteluja yhdessa esimiehensd kanssa (Tilastokeskus
2018.) Euroopan keskiarvoon verrattaessa Suomen luku on korkeampi (Lindholm & Sal-
minen 2014, 28.)

2.2 Kehityskeskustelujen tarkoitus ja tavoitteet

Kehityskeskustelut kuuluvat henkilostéjohtamisen tydkaluihin. Aikoinaan kehityskeskus-
telut miellettiin yksinkertaiseksi prosessiksi, jossa esimies arvioi tydntekijan suoriutu-
mista. Nykyaan kasite on laajentunut, ja kehityskeskustelut pitavat sisallaan tydntekijan
arvioimista, tavoitteiden asettamista, osaamisen kehittamista, suorituksen parantamista
ja palkitsemista. Kehityskeskustelujen avulla pystytddn myds vaikuttamaan tehokkuu-
teen, sitoutumiseen ja tyétyytyvaisyyteen. (Fletcher 2001, 473; Brown, Hyatt & Benson
2010, 379-380.) Kehityskeskustelut tarjoavat organisaatiolle mahdollisuuden jalkauttaa
yrityksen strategiaa ja liiketoimintatavoitteita seka parantaa esimiehen ja alaisen valista

viestintda ja kommunikointia (Valpola 2013.)

Meretniemen mukaan esimies on harvoin tarkalleen ajan tasalla siitd, mitd hanen vas-
tuuyksikdssaan tapahtuu. Kehityskeskustelu tarjoaa apua ongelmaan, silla se helpottaa
esimiehen johtamisty6ta, kun hyvilla kysymyksilla voi saada kokonaiskuvan oman osas-
tonsa tai ryhmansa tilanteesta. Esimiehen ja alaisen valiset keskustelut antavat erin-
omaisen tilaisuuden kerata kattavaa tietoa ryhman nykyisista tehtavista, niiden vaati-
muksista ja jakautumisesta, tyontekijoiden potentiaalista, urasuunnitelmista ja mahdolli-
sesta koulutustarpeesta. Tasta hyodytaan, kun esimies hahmottaa tulevaisuuden vaati-

muksia ja suunnittelee toimia sen varalle. (Meretniemi 2012, 23.)

2.2.1 Strategian ja tavoitteiden jalkauttaminen

Lindholmin ja Salmisen mukaan kehityskeskustelut ovat parhaimmillaan hyodyllinen
apuvaline strategian suunnittelussa seka sen toteutuksessa. Hyvissa kehityskeskuste-

luissa voidaan toteuttaa seka Ylhaalta alas -mallia, jossa johto vastaa strategisten lin-



jausten tekemisesta, ettd Alhaalta yl6s -mallia, jossa henkildstd voi osallistua strategia-
tydhon tuomalla omia ndkemyksiaan esiin. Yrityksia ei kuitenkaan aina johdeta erityisen
strategisesti ja kehityskeskusteluja ei hyddynnetd tehokkaasti strategisessa johtami-
sessa, silla niiden sisaltda ja laatua ei ohjata ylimman johdon toimesta. Esimiestydn joh-
taminen loistaa poissaolollaan. Strategiaosuuden puute on ainakin osasyyna, ettei kehi-
tyskeskusteluita aina arvosteta tai niihin ei suhtauduta vakavasti. (Lindholm & Salminen
2014, 43 ja51.)

Kehityskeskusteluiden tavoitteena on edistdad organisaatioiden menestymista ja tavoit-
teiden saavuttamista (Aarnikoivu 2016, 95.) Kehityskeskustelut antavat yrityksille mah-
dollisuuden viestia tyontekijoille yrityksen strategiasta, tavoitteista ja visiosta. Taman
seurauksena tyontekijat todennakdisesti sitoutuvat paremmin yrityksen tavoitteisiin ja
itse yritykseen. Talla keinolla kasvatetaan myds tydntekijdiden ajatusta siita, etta he ovat
arvostettu osa yritysta tai timia. (Kuvaas 2006, 506.) My6s Pallin ja Vaaran suorittama
tutkimus osoittaa, ettd kehityskeskustelut ovat strategiaviestinnan ja strategian ymmar-
tamisen kannalta tarkeita, silla kehityskeskusteluissa voidaan pohtia strategian ymmar-
rystd oman tyon kautta ja sitd kautta saadaan esiin myds organisaation strategian on-
gelmakohtia (Palli & Vaara 2013, 55.)

2.2.2 Viestinnan ja kommunikaation toimivuus

Kehityskeskusteluiden avulla varmistetaan, etta jokainen tulee kuulluksi ja esimies saa
tietoa jokaisen alaisensa odotuksista ja ajatuksista omasta tyostaan seka kehittymistoi-
veistaan. Esimies ja tyontekija keskustelevat yhteisymmarryksessa myds tavoitteista ja
tyodn sisallésta, jolloin toimivalla kommunikaatiolla on vaikutus kehityskeskustelun onnis-
tumisessa. (Meretniemi 2012, 35; Valpola 2013.)

liman viestinta- ja vuorovaikutustaitoja esimies ei pysty johtamaan organisaatiota toimi-
vasti. Kehityskeskustelut ovat oiva tapa kayda syvallistd vuoropuhelua esimiehen ja
tyontekijoiden valilla. Esimiestehtavien hoitamisella on vaikutusta tyontekijoiden tydssa
onnistumisen edellytyksiin. Hyvin johdetussa organisaatiossa on nahtavissa luovuus, in-
nostuneisuus, sitoutuminen, muutoskyky seka toimiva sisadinen yhteistyd. (Lindholm &
Salminen 2014, 76.) Kehittdamalla esimiehen ja tyontekijan valistéd vuorovaikutusta avoi-
meksi ja luottamukselliseksi, suhdetta parannetaan. Se taas vaikuttaa motivaatioon, op-

pimiseen, tydssa jaksamiseen ja tehtavien suorittamiseen. (Autio ym. 2010, 30.)



2.2.3 Tyotyytyvaisyys ja sitoutuminen

Jos organisaatiossa tavoitellaan hyodyllisia kehityskeskusteluja, on hyva varmistaa ja
tukea esimiehen sitoutumista keskusteluiden kdymiseen. Esimiesten tulisi myos olla mo-
tivoituneita keskusteluiden kaymiseen, silla henkiléston on vaikea motivoitua keskuste-
luista, jos esimies itse ei pida niité tarkeina. Vaikka absoluuttisia hyotyja voi olla vaikea
mitata, niin kehityskeskustelu parantaa usein alaisen motivaatiota ja osoittaa valittamista
ja luo merkitysta alaisen tekemiselle. (Aarnikoivu 2008, 117.) "Organisaation tavoitteiden
saavuttaminen edellyttda niin johdon ja esimiesten kuin my6s koko henkildstdn sitoutu-

mista niiden tavoitteluun.” (Lindholm & Salminen, 94.)

Organisaatioon sitoutuminen heijastaa asenteita koko organisaatioita kohtaan ja on ka-
sitteena laajempi kuin tyétyytyvaisyys. Kehityskeskustelut edistavat sitoutumista ja vai-
kuttavat myds organisaation tehokkuuteen. Kun tyontekija tuntee arvostusta ja ylpeytta
organisaatioita kohtaan, han myds sitoutuu organisaation tavoitteisiin paremmin. Sitou-
tumisella parannetaan myo6s henkildstdn pysyvyytta, silla sitoutunut tyontekija ei toden-
nakoisesti harkitse tyopaikan vaihtoa. (Brown ym. 2010, 380—-381.) Organisaatiot voivat
sitouttaa tyontekijoitd kehityskeskusteluissa viestimalla organisaation strategiasta, ta-

voitteista ja visiosta (Kuvaas 2006, 506.)

Tyotyytyvaisyytta pidetdan yhtena tydhyvinvoinnin mittarina, ja silla on myds vaikutusta
tyontekijan tuottavuuteen. Laadukkaat kehityskeskustelut nostavat tydntekijan tyytyvai-
syytta, asennetta ty6ta kohtaan ja positiivista tunnetta organisaatiota kohtaan. Huonot
kehityskeskustelut taas laskevat tyotyytyvaisyytta, jolloin tyontekijasta tuntuu, ettei ha-

nen suorituksiaan arvosteta. (Brown ym. 2010, 379-380.)

2.2.4 Tyosuoritusten parantaminen

Kehityskeskusteluiden avulla esimies pystyy auttamaan tyontekijaa kayttamaan hanen
omia voimavarojaan mahdollisimman hyodyllisesti (Autio ym. 2010, 83.) Kuvaasin mu-
kaan tavoitteiden asettaminen, palaute ja tyotyytyvaisyys nostavat sisaista motivaatiota,
joka taas parantaa tyosuorituksia. Talldin vahvin yhteys tydsuoritusten parantamiseen
olisi motivaatiolla. (Kuvaas 2006, 506-507.) Motivaation voimakkuudella on tyosuoritus-
ten kautta suora yhteys tulokseen. Tyontekijoiden asenteilla on vaikutusta organisaation
taloudelliseen tulokseen ja siihen, millainen maine yritykselld on. (Meretniemi 2012,
133.)



Tybssa onnistuminen ei riipu ainoastaan motivaatiosta ja ammattitaidosta, vaan myoés
onnistumisen edellytykset tulisi olla kunnossa. Naita ovat muun muassa organisaation
rakenne, esimiestyd, osaaminen, resurssit ja koulutusmahdollisuus, viestinnan laatu ja
organisaation sisalla kaytava vuorovaikutus. On myds tarkeaa, etta tyodntekijalld on mah-
dollisuus arvioida tydssa onnistumisen edellytyksia yhdessa esimiehen kanssa. Kehitys-
keskustelu toimii tdhan hyvana tilaisuutena, ja tydssa onnistumisen edellytysten pohti-
minen auttaa seka tyontekijaa ja esimiesta ettd koko organisaatiota. (Lindholm & Salmi-
nen 2014, 96-97.)

2.3 Kehityskeskustelujen eri tyypit

Kehityskeskusteluista kaytetdan eri nimityksia riippuen yrityksen tarpeista. Keskusteluja
voidaan kayda eri maara ja toteuttaa niita eri tavalla, riippuen siitd, mika on organisaation
toiminnan ja henkiléstdn kannalta sopivaa. Yleisimpia kehityskeskustelutyyppeja ovat ta-
voitekeskustelu, tuloskeskustelu, varsinainen kehityskeskustelu, suoritusarviointikes-
kustelu, palkkakeskustelu, suunnittelukeskustelu ja ryhmakeskustelu. (Meretniemi 2012,
33-34.) Ryhmakeskustelu eroaa muista keskustelutyypeista jo silla, etta siihen osallistuu
esimiehen ja tyontekijan lisaksi myds muita kollegoita. Tekemani kuvio 1. kehityskeskus-

telujen tyypeista helpottaa ymmartamaan eri keskustelujen tavoitteet ja tarkoitukset.



Tavoitekeskustelu

-Tavoitteiden
asettaminen

Ryhmakeskustelu

- Ei korvaa
yksilokeskustelua

- Tiimin kesken

- Tiimin tavoitteet ja
niiden saavuttaminen

- Yhteistyon toimivuus

Suunnittelukeskustelu

- Joissakin
organisaatioissa
vastaa
tavoitekeskustelua

- Toimintaa parantavia
ja uudistavia
paamaaria

Palkkakeskustelu

- Palkan maarasta
neuvottelu
- Kaydaan erillaan
muista
keskusteluista

Kuvio 1. Kehityskeskustelutyypit

seurannasta ja

- Sovitaan
v Tuloskeskustelu
arvioinnista - Perustuu
tavoitekeskustelussa
asetettuihin
tavoitteisiin
- Tavoitteden
saavuttamisen
arviointi

Varsinainen
kehityskeskustelu

- Miten onnistua ja
kehittya?

- Urasuunnitelmat

- TyOntekijan
osaaminen ja kyvyt

- Koulutuksen tarve?

Arviointikeskustelu

- Perustana tyotehtavien
maarittelyyn ja palkkaan

- Esimiehella
mahdollisuus antaa
palautetta ja tunnustusta

Tavoitekeskustelun padmaarana on saavuttaa esimiehen ja alaisen kesken yhteinen

ymmarrys tyontekijan tyon tavoitteista. Tyodntekijan tulisi tietda ennen tavoitekeskustelua,

mitka ovat yrityksen ja osaston tavoitteet. Taten han osaa arvioida etukateen, mitka tu-

levat olemaan hanen tydnsa tavoitteet.

(Meretniemi 2012, 35.) Keskustelussa tyontekija

tekee omiin tehtaviinsa perustuvan ehdotuksen omista tavoitteistaan toimintasuunnitel-

mineen seuraavalle toimintakaudelle.

Tavoitekeskustelu pitaa sisallaan yleensa myos

suoritus-, kehitys-, kehittdmis- ja yhteistoimintatavoitteita. (Autio ym. 2010, 36.) Lopuksi

sovitaan, miten seuranta ja arviointi toteutetaan seka millaisia mittareita kaytetaan. Oli-

vatpa mittarit millaisia tahansa, tulee varmistaa, etta tyontekija ymmartaa tarkasti tydonsa

vaatimukset. (Meretniemi 2012, 35.)
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Tuloskeskustelu perustuu tavoitekeskusteluissa sovittuun tavoiteohjelmaan ja siina
keskitytadn tuloksiin. Se luo pohjan seuraavalle tavoitekeskustelulle. (Autio ym. 2010,
36.) Tavoite kerrallaan keskustellaan, onko tyontekija paassyt sovittuihin tuloksiin. Jos
tyéntekija ei ole saavuttanut tavoitteita, kdydaan lapi syyt siihen. Esteena ovat voineet
olla esimerkiksi organisaation olosuhteet, tietotaidon puute, perhesyyt, resurssien puute
tai terveydentila. Myds motivaatiota voidaan kasitella, mika sitd on vahentanyt tai miten
sita voisi lisata. Joissakin yrityksissa tulos- ja tavoitekeskustelu on yhdistetty, jolloin en-
siksi kasitellaan lyhyesti paattyneen kauden tulokset ja paatetaan tulevan kauden tavoit-

teet. Tama tapa ei valttamatta sovellu kaikille organisaatioille. (Meretniemi 2012, 36.)

Varsinaisessa kehityskeskustelussa luodaan tarvittaessa katsaus tyontekijan urapol-
kuun ja kdydaan lapi hanen taitonsa, kykynsa ja osaamisensa. Voi olla myds hyddyllista
tiedostaa hanen muutkin taitonsa, jotka eivat tule esille nykyista tyétehtavaa suoritta-
essa. Keskustelussa kasitelladn myds tydntekijaa koskevat kehittymisen tarpeet ja uraa
koskevat suunnitelmat. Lopuksi arvioidaan nykyiset ja tulevat tietotaitovaatimukset ja pu-
hutaan tarvittaessa kouluttamisesta. Kouluttamisen suhteen tehdaan johtopaatos, tarvit-
seeko tyontekija lisd koulutusta ja jos tarvitsee, niin millaista, milloin ja kuka vastaa sen
jarjestamisesta. (Meretniemi 2012, 37.) Tydntekijalla on mahdollisuus esittdad omia toi-
veitansa ja ehdotuksia, miten han voisi kehittya nykyisessa tydssa, ja millaista tukea han
tarvitsee kehittyakseen. (Autio ym. 2010, 37.)

Suoritusarviointikeskustelu perustuu yrityksessa kaytettyyn arviointijarjestelmaan. Ar-
viointi toimii perustana tyétehtavien maarittelyyn ja palkkaan. Esimies saa tietoonsa ver-
tailukelpoisen tuloksen tyontekijan saavutuksista ja tydntekija saa palautetta omasta ti-
lanteestaan seka mahdollisuuden esittda perusteet tuloksilleen. (Autio ym. 2010, 36.)
Suoritusarviointikeskustelussa esimies saa myds mahdollisuuden antaa tunnustusta tai
kehittavaa palautetta, seka siina kaydaan lapi parannusehdotuksia tarpeen tullen. (Me-
retniemi 2012, 83.)

Palkkakeskustelua ei ole tarkoitus kayda kehityskeskustelussa. Useissa yrityksissa on
kaytossa vuosittaiset palkkakeskustelut, siksi kehityskeskustelussa ei ole syyta puuttua
palkkoihin. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 133.) Se on suositeltavaa kayda erillaan
muista keskusteluista myos, koska sen sisalté eroaa muiden keskusteluiden aiheista ja
myos siksi, ettd se saattaisi vieda liikkaa huomiota muilta samanaikaisesti keskustelta-

vista asioista. Palkkakeskustelussa maaritellaan tyosta suoritettava korvaus ja se on tar-
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kea tyontekijan kannalta, silla palkan maara kertoo, kuinka tarkeana hanen tyotaan pi-
detaan. Aihe on myo6s herkka, koska se maarittaa tyontekijan elintasoa aina nykyhet-
kesta elakeikaan asti. Mahdolliseen palkankorotukseen vaikuttavat tydehtosopimukset,
organisaation tilanne, markkinat seka tyontekijan oma suoriutuminen tyotehtavissaan.
(Meretniemi 2012, 37-38.)

Suunnittelukeskustelu voi joissakin organisaatioissa tarkoittaa samaa kuin tavoitekes-
kustelu. Keskustelussa tarkistetaan, ovatko tulosalueet ajankohtaisia ja tarvittaessa teh-
daan muutoksia. Esille saattaa nousta myds toimintaa parantavia ja uudistavia paamaa-
rid. Suunnittelukeskustelulla voidaan viitata henkildéstdsuunnitteluun ja niita voidaan kayt-
taa tyontekijoiden ajatusten kartoittamiseen ja ideoiden kerddmiseen toiminnan kehitta-
miseksi. Keskusteluista kaytetdan monia nimityksia, joten ei ole ihmeellista, ettad sekavia
tilanteita syntyy. Siksi on tarkeaa, etta nimitykset pidetaan selkeina ja kasiteltadvaa asiaa

vastaavina, jolloin ne palvelevat kunkin organisaation kaytantoja. (Meretniemi 2012, 39.)

Ryhmakeskusteluja myos kdydaan joissakin organisaatioissa. Ryhman kehityskeskus-
telu jarjestetaan yleensa kerran vuodessa joko ennen yksildllista kehityskeskustelua tai
sen jalkeen. Se ei kuitenkaan korvaa esimiehen ja alaisen valista keskustelua. (Aarni-
koivu 2016, 141.) Ryhmakeskustelua on hyva kayttaa esimerkiksi silloin, kun tehtavako-
konaisuus on annettu tiimille. Paikalla ovat esimies seka kaikki tiimin jasenet, ja tarkoi-
tuksena on selvittaa tiimin onnistuminen tehtavissaan, yhteistydén sujuminen seka keski-
naisen kehittymisen tukeminen. Onnistuessaan ryhman kehityskeskustelut parantavat
tiedon kulkua organisaatiossa ja tyoviihtyvyytta, joka on keskeinen asia, silla se heijastuu
myo6s asiakkaisiin ja muihin ulkoisiin suhteisiin. (Meretniemi 2012, 39—40.) Ryhmakes-
kustelu myds vahvistaa tiimin jasenten yhteenkuuluvuuden tunnetta ja lisaa tietoisuutta
muiden jasenten tehtavista ja vastuualueista. Sen avulla ryhman sisalla pystytaan hyo-
dyntamaan eri jasenten erilaiset vahvuudet tehokkaasti. (Lindholm & Salminen 2014,
131.)

2.4 Kehityskeskustelujen haasteet
Kehityskeskustelujen haasteita ovat erilaiset vaarinymmarrykset, strategian jalkauttami-

nen, kiireen hallinta sekd sitoutumisen ja motivaation puute. Haasteet ovat eriteltyna

my0s tekemassani kuviossa 2.
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Erilaiset vaarinymmarrykset Strategian jalkauttaminen puuttuu

- Ei ymmarreta kehityskeskustelun - Esimies ei osaa viestia strategiasta tai ei
tarkoitusta tai sisaltéa pida sita olennaisena

Kehityskeskustelujen haasteita

Kiireen hallinta Sitoutumisen ja motivaation puute

- Aikataulujen yhteensovittaminen tuottaa - Ylin johto ei sitoudu prosessiin

ongelmia ja valmistautuminen keskusteluun | - Esimies ei pida keskusteluita tarkeina, joka
on puutteellista heijastuu myds tydntekijdiden asenteisiin

Kuvio 2. Kehityskeskustelujen haasteita

Erilaiset vaarinymmarrykset estavat laadukkaan ja hyddyllisen kehityskeskustelun syn-
tymisen. Lomakkeiden tayttaminen ei saisi olla olennaisin osa keskustelua, jotta keskus-
telusta ei tule paperinmakuinen, mika taas estaa aidon dialogin seka yhteisen ymmar-
ryksen syntymista. Vaarinymmarryksia voi syntyd myds kehityskeskustelun sisallésta.
Joissakin tapauksissa sisalto rajataan koskemaan vain tyon tavoitteita ja tuloksia, jolloin
tydntekijan kehittyminen jaa joko kokonaan pois tai sivurooliin. Vastakohtana edellisella
on se, ettd kehityskeskustelua pidetaan pelkkana tydhyvinvointikeskusteluna, jolloin ei
kasitella organisaation tavoitteita ja toiminnan tuloksia. Vaarinymmarryksia syntyy myds,
kun ei osata erottaa paivittaisjohtamisessa tapahtuvaa keskustelua seka perusteellista
kehityskeskustelua toisistaan. Talldin esimies jattaa usein kehityskeskustelun toteutta-
matta vedoten siihen, ettd han keskustelee muutoinkin tydntekijan kanssa arjessa. (Aar-
nikoivu 2016, 16—19.)

Markkasen tutkimuksen mukaan esimiehet pitavat kiireen hallintaa suurena haasteena
kehityskeskusteluprosessin onnistumisen kannalta. Kiire nakyy seka esimiehen ja alai-
sen aikataulujen yhteensovittamisessa, ettd valmistautumisessa kehityskeskusteluun.
(Markkanen 2008, 66 ja 73.) Kiireen vuoksi toiminnan suunnitteluun pidemmalle ei valt-
tamatta riita aikaa ja voimia. Kehityskeskusteluiden merkitys ei silloin korostu, jolloin toi-
minnan kehittdminen, organisaation kehittyminen ja henkildston hyvinvointi jaavat kiireel-

lisempien asioiden jalkoihin. (Lindholm & Salminen 2014, 169.) Kiireeseen vetoamiselle
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I16ytyy myoOs vastavaitteita, jolloin kehityskeskustelujen sdanndllinen jarjestdminen olisi-

kin priorisointikysymys (Markkanen 2008, 53 ja 72.)

Strategian jalkauttaminen nahdaan myds haasteena kehityskeskusteluissa. Esimiehet
eivat aina osaa viestia strategiasta ja se ndhdaan usein kaukaisena asiana, joka ei kos-
keta paivittaistd tyontekoa. (Markkanen 2008, 74.) Strategiakytkennan puutteen seu-
rauksena kehityskeskustelut muuttuvat helposti irrallisiksi tapaamisiksi, jotka eivat vah-
vista johdon ohjausvoimaa tehokkaasti. Strategian puuttuminen antaa myos esimiehelle
liian suuren mahdollisuuden paattaa, onko kehityskeskusteluiden toteuttaminen tarpeel-
lista. Esimiehen ratkaisuun vaikuttavat my6s hanen omat lahtékohtansa, jolloin ei oteta
valttamatta huomioon ylimman johdon tavoitteita kehityskeskusteluille. Tydntekijan kan-
nalta strategian puute voi johtaa negatiivisiin tunteisiin kehityskeskustelujen hyodyllisyy-

desta ja tydon merkityksesta. (Lindholm & Salminen 2014, 172.)

Tyontekijdiden kokemukset kehityskeskusteluista ovat seurausta siita, kuinka tarkeana
ja toimivana johtamisenvalineena esimies ja ylin johto niita pitda. Mikali esimies ei pida
kehityskeskusteluja tarkeana ja kay niita ikdan kuin pakotettuna, ovat tyontekijatkin usein
tyytymattémia ja passiivisia keskustelutilanteessa. Aiempien huonojen kokemusten poh-
jalta ei ole ihme, ettad keskusteluihin suhtaudutaan epaillen. Huonosti suunniteltu ja to-
teutettu keskusteluprosessi vahvistaa kuvaa, ettei keskusteluista ole mitaan hyotya. Kun
tavoitellaan hyodyllisia kehityskeskusteluita, ensimmainen asia on varmistaa ylimman
johdon sitoutuminen kehityskeskusteluun. Kehityskeskustelut ovat usein ulkoistettu hen-
kildstéhallinnon vastuulle, jolloin koko johtoryhma ei sitoudu prosessiin. Sen seurauk-
sena usein kehityskeskustelut byrokratisoituvat, lomakkeet ovat lilan suuressa roolissa
ja strategiakytkenta puuttuu. Ylimman johdon sitoutumisen varmistuttua, siirrytdan orga-
nisaation muihin esimiehiin. Tavoitteena on varmistaa ja tukea esimiesten sitoutumista
ja motivaatiota kehityskeskustelujen kdymiseen. Henkildston motivoituminen on hanka-
laa, jos esimies ei pida keskusteluja tarkeana ja jos niista ei seuraa mitaan. (Aarnikoivu
2016, 100—-102; Lindholm & Salminen 2014, 170-174.) Kehityskeskustelukaytantojen pa-
rantamisen kannalta, yksi keino voisi olla esimiesten kouluttaminen asiaan liittyen, jolloin
my0s kehityskeskustelujen tarkoitus selkiytyisi esimiehille (Jaakkola 2010, 63.) Myds
Kemppaisen toteuttamassa tutkimuksessa, case-yrityksen ylin johto piti tarpeellisena
kouluttaa esimiehia kehityskeskustelujen kdymiseen, jolloin niistd saadaan enemman irti
(Kemppainen 2018, 83.)
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2.5 Kehityskeskustelut tulevaisuudessa?

Usea kansainvalinen suuryritys on lopettanut kehityskeskustelut ja suoriutumisen arvi-
oinnit, joka on aiheuttanut keskustelua kehityskeskustelujen tulevaisuudesta. Maanie-
men mukaan suoriutumisen arviointia tarvitaan kuitenkin, silla ilman sitd esimiesten on
hankala tehda perusteltuja isoja paatdksia, joilla on vaikutusta esimerkiksi tydntekijdiden
palkkaukseen ja urakehitykseen. Tydntekijdiden oma toive on myds, ettd suorituksen
taso nakyy palkkauksessa ja palkitsemisessa. Yritysten tulisi 16ytaa itselleen sopiva ryt-
mitys kehityskeskusteluille ja kehittda suoriutumisen arviointia osana johtamista, jolloin

se saadaan sopivaksi omaan yrityskulttuuriin. (Virtanen 2016.)

Vahasen ja Karjulan mukaan moderni kehityskeskustelu kulkee yhtendisessa linjassa
nykyaikaisen johtamisen kanssa, jolloin se perustuu valmentavaan johtamiseen. TallGin
kehityskeskustelu ei ole esimiehen puolelta vain suoriutumisen arviointia, vaan hanen
tehtavanaan on kehittaa tydntekijaa ja auttaa heitéd saavuttamaan potentiaalinsa. (Kar-
jula & Vahanen 2020.) Myds Saaren mukaan vanhanaikaiset ja valvovat kehityskeskus-
telut eivat sovellu nykyiseen tilanteeseen. Uusien johtamiskaytantdjen myota, useat
tydnantajat luopuvat esimiestydhon liittyvasta kontrollista, jolloin johtaminen perustuu
luottamukseen ja vuorovaikutukseen. Saaren mukaan on mahdollista, etta nykyisten ke-
hityskeskusteluiden tilalle voi tulevaisuudessa tulla esimerkiksi kollegoiden valilla kayta-

vat keskustelut. (Toivonen 2015.)

Ylen taloustutkimuksen mukaan yli miljoona suomalaista tyéntekijaa on siirtynyt etatéihin
koronakriisin aikana ja heista noin puolet haluaisi jatkaa etatdissa myos jatkossa. Eta-
tyon tekeminen tulee yleistymaan myds koronakriisin jalkeen. (Pantsu 2020.) Myés ke-
hityskeskustelu voidaan hoitaa etana, silla olennaisinta on sisaltd ja avoimuus, eika
paikka (Uuden ajan kehityskeskustelu 2018.) Toisaalta etatdiden aikaan ihmisten valisia
kohtaamisia on vahan, jolloin kehityskeskustelut voivat toimia tarkeina kohtaamisina.
Etana jarjestettavissa keskusteluissa tulisi tavoitella lasnaolon tunnetta, kayttaa video-
yhteyttad ja keskittya itse keskusteluun, eika tehda muita asioita samalla. Etana jarjestet-
tavissa kehityskeskusteluissa tulisi myos seurata ilmeita ja elkeitd seka pyrkia katsekon-
taktiin. (Salminen 2021.)
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3 Kehityskeskusteluprosessin kuvaus

Usein kehityskeskusteluissa keskitytdan vain siihen, mita itse keskustelutilanteessa ta-
pahtuu. Erityisen tarkeda on myds huomioida kehityskeskusteluun valmistautuminen ja
sen jalkihoitoon, jolla mahdollistetaan aidosti hyodyllinen kehityskeskustelu. (Aarnikoivu
2016, 108; Losyk 2002, 10.) Kuvion 3 mukaisesti kehityskeskusteluprosessi koostuu kol-
mesta eri vaiheesta, jotka ovat valmistautuminen, keskustelutilanne ja jalkihoito. Jokai-
nen vaihe on kriittinen onnistumisen kannalta, silla jos valmistautuminen ei toteudu kun-
nolla, heijastuu se keskustelutilanteeseen. Mikali jalkihoito jaa toteuttamatta, nakyy se
keskustelun vaikuttavuudessa, ettd myds pidemmalla tahtdimelld valmistautumisessa.
(Aarnikoivu 2016, 108-109.)

Valmistautuminen Keskustelutilanne Jalkihoito

- Kasiteltavien asioiden - Toteutetaan sovitut

pohtiminen ennen - Ahvo.imu.ys., VLljorovaiI.(utus, toimenpiteet
varsinaista keskustelua yhteistyo ja sitoutuminen - Seuranta ja yhteydenpito

Motivoi

Kuvio 3. Kehityskeskustelu prosessina (Aarnikoivu 2008, 122.)

3.1 Valmistautuminen

Kehityskeskustelussa onnistumisen edellytys on hyva valmistautuminen ja sen avulla
itse keskustelussa voidaan keskittya olennaisiin asioihin seka saastaa aikaa. Valmistau-
tuminen koskee molempia osapuolia, niin esimiesta kuin alaistakin. Perusteellinen val-
mistautuminen osoittaa, ettd keskusteluun suhtaudutaan vakavasti sekd kunnioitusta
keskustelukumppanille, itsedsi kohtaan seka itse keskustelulle. (Ronthy-Ostberg & Ro-
sendahl 2004, 125; Sydanmaanlakka 2002, 92.) Esimiehen tulisi sopia alaisen kanssa
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keskustelusta vahintaan viikkoa aikaisemmin, jotta valmistautumiseen jaa aikaa. Tyon-
tekijalle taytyy antaa myos selkeat valmistautumisohjeet. Esimiehen tulee myds varata
rauhallinen paikka keskustelulle seka riittdvasti aikaa, noin 2 tuntia, ottaen huomioon

kummankin kokemus keskusteluista. (Sydanmaanlakka 2002, 87—-88.)

Esimiehen tulee ymmartaa tyontekijan tyonkuva tarkalleen ja tietaa, miten han on tehta-
vassa suoriutunut. Suoriutumista on tarkea arvioida seurantajakson aikana, ja tarpeen
tullen reagoida onnistumisiin tai epaonnistumisiin asianmukaisella tavalla. Talla tavalla
valmistautuminen seuraavaan kehityskeskusteluun helpottuu, kun taytyy pohtia tyon
vaatimuksia, tavoitteita ja tydntekijan suoriutumista. Esimiehen tulee mydés tunnistaa
tyéntekijan vahvuudet ja heikkoudet. Naiden asioiden jalkeen esimies pystyy laatimaan

suunnitelman kehityskeskustelun tavoitteista. (Losyk 2002, 10.)

Huolellinen valmistautuminen seka kehityskeskusteluun sitoutuminen edellyttaa, etta
esimies ja tydntekijd ovat ymmartaneet kehityskeskustelun tarkoituksen. Taten myods
motivaatio keskustelun kdymiseen kasvaa. Tydntekijan tulisi pohtia kasiteltavia aiheita
ennakkoon. Jos tydntekija ei ole valmistautunut keskusteluun, ei han todennakdisesti
kykene tuomaan perusteltuja mielipiteitd ja ndkemyksia kasiteltavistd asioista. Tallin
asioihin ei paasta pureutumaan syvallisella tasolla ja keskustelu jaa kovin pinnalliselle
tasolle. (Aarnikoivu 2016, 109-115.) Tydntekijan olisi hyva pohtia etukateen seuraavia

asioita:

Omat tehtavat ja tydtavoitteet

- Kuinka olen selvinnyt tavoitteista?
- Mahdolliset ongelmat tydssa

- Osaamisen riittavyys

- Mita tietotaitoa tarvitsen lisaa?

- Ajankayton onnistuminen

- Riittava tiedonsaanti

- Delegoinnin onnistuminen

- Tulevaisuuden suunnitelmat ja odotukset
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- Yhteistyon sujuminen muiden kanssa

- TyOyhteison ilmapiiri

- Mielipide tulevan kauden tavoitteista

- Milla tavalla aion tuoda asiani esille?
(Meretniemi 2012, 71.)

Valmistautumisvaihe voi pitaa sisalladn myds lomakkeiden laatimista ja tayttamista. Lo-
makkeet toimivat keskustelun tukena ja pitavat sisallaan keskustelussa kasiteltavia tee-
moja. Esimies voi myds jarjestaa koko tydyhteisolle yhteisin tiedotus- ja keskustelutilai-
suuden. Tilaisuuden voi toteuttaa osana viikko- tai kuukausipalaveria ja siind kaydaan
lapi keskustelun sisaltdéon ja toteutukseen liittyvat perusasiat seka ohjeistetaan valmis-
tautumiseen ja korostetaan sen merkitysta. (Aarnikoivu 2016, 109-110.) Samassa tilai-
suudessa esimies voi myds tuoda esille organisaation tilanteen, haasteet ja tulevan kau-
den tavoitteet. Palaverissa voidaan myos kasitelld edellisten kehityskeskustelujen pa-

lautteita seka niiden pohjalta tehtyja toimenpiteita. (Huttunen 2018, 238—-239.)

3.2 Keskustelun eteneminen

Keskustelutilanteen kulun voi jakaa neljaan eri vaiheeseen, jotka alla oleva kuvio 4. osoit-
taa. Vaiheet ovat virittdytyminen, menneen kauden arviointi, tulevan suunnittelu ja paa-
tos. (Aarnikoivu 2016, 122.)

Kehityskeskustelun avaukseen kannattaa panostaa. Keskustelu kannattaa aloittaa mo-
lempia kiinnostavalla, ei tyohon liittyvalla aiheella. Hyva avaus vapauttaa ilmapiiria, luo
hyvaa mielentilaa ja rentouttaa molempia osapuolia. Avauksen lisaksi on hyva varmis-
taa, ettd valmistautuminen on tehty hyvin ja keskustelun tarkoitus ymmarretty. (Meret-
niemi 2012, 85; Sydanmaanlakka 2002, 92.)

Kehityskeskustelutilanne sisaltda kolme teemaa, jotka ovat tavoitteet ja mittarit tulevalle
kaudelle, suoritusarviointi seka henkilokohtainen kehittyminen. Usein keskustelua lahes-
tytaan vaaralla tavalla, jossa huomioidaan vain tavoitteet ja tulokset, jolloin kehittyminen
jaa kokonaan pois tai sivurooliin. (Aarnikoivu 2016, 18 ja 121.) Keskustelutilanteessa
olisikin hyva keskittyd enemman tulevaisuuteen kuin menneisyyteen (Buckingham &
Goodall 2015.)
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Keskustelun
paatos
- Yhteenveto

Virittaytyminen Menneen Tulevan

o arviointi suunnittelu
- lImapiirin

luominen - Suoriutumisen - Tavoitteet
- Seurannasta
sopiminen

arviointi tulevalle kaudelle

-Molemminpuolinen - Henkilokohtainen
palaute kehitys

Kuvio 4. Keskustelutilanteen eteneminen (Aarnikoivu 2016, 122.)

3.2.1 Suoriutumisen arviointi

Suorituksen arvioinnissa on hyva antaa tyontekijan ensiksi arvioida omaa suoriutumis-
taan, minka jalkeen esimies esittda omat faktoihin perustuvat ndkemyksensa. Se, etta
tyontekija kertoo ensiksi omat nakemyksensa, tukee hedelmallisen keskustelun syntya.
Taman jalkeen keskustellaan onnistumisista seka suorituksista, joissa tyontekija olisi voi-
nut toimia paremmin seka arvioidaan, mitka asiat ovat vaikuttaneet suorituksen tasoon.
(Aarnikoivu 2016, 123-124.)

Paattyneen kauden numeeristen tulosten arviointi kannattaa aloittaa organisaation tu-
loksista, jolloin tydntekijan rooli korostuu osana organisaation menestysta. Kun esimie-
hen ja tyontekijan valille on luotu yhteisymmarrys siitd, miten organisaatio ja oma lahi-
tydyhteisd on menestynyt, voidaan siirtya tydntekijan omien tavoitteiden toteutumisen
arviointiin. Pelkastdan suoriutumisen numeerinen tarkastelu ei yleensa riita, vaan tarvi-
taan myds laadullisia tekijoitd. Kaikissa tdissa ei ole mahdollista edes mitata suoriutu-
mista numeerisesti, jolloin laadullisten tavoitteiden merkitys korostuu. Organisaatioissa,
joissa kaytetdan laadullisia tavoitteita, on saatu hyvia tuloksia johtamisen ja tyhyvin-
voinnin osalta. Laadullisia tavoitteita ovat muun muassa: asiantuntemus, asiakaslahtoi-
syys, ongelmanratkaisukyky, vuorovaikutustaidot, tiimityotaidot ja aikataulujen pitavyys.
(Lindholm & Salminen 2014, 148-149.)
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Vuosittaiset suoriutumisen numeeriset arvioinnit eivat yleensa ole niin hyodyllisia kuin
tarkat keskustelut suorituskyvysta. Ihmisilla saattaa olla tapana arvioida toisen taitoja ja
suoriutumista epajohdonmukaisesti, mutta he ovat totuudenmukaisia omista ajatuksis-
taan ja aikeistaan. Sen sijaan, ettd esimieheltd kysytaan arviota tyontekijan taidoista,
voidaan kysya, miten han itse toimisi tydntekijan suhteen tulevaisuudessa ja edistaisi
hanen suoritustasoaan. (Buckingham & Goodall 2015.) Usein arviointilomakkeet ovat
epaselvia, niissa on liikaa kategorioita ja suoriutumista arvioidaan lilan monella as-
teikolla. Tama tuottaa turhautumista ja epaselvyyttd esimiehelle, joka heijastuu myds
alaisen asenteeseen. Olisi hyva myds miettid, etta tarvitseeko tyontekijaa arvioida nu-
meerisesti, silla tarkoituksena ei ole verrata hantd muihin vaan parantaa ja kehittda ha-
nen suoritustaan. Epaoikeudenmukaisuutta arvioinnissa kokevat tyontekijat eivat myds-
kaan koe, ettd heidan odotuksensa tydssa kehittymisen kannalta tayttyisivat. Arviointi-

systeemi myds laskee motivaatiota. (Losyk 2002, 9-10; Nurce 2005.)

Hyvaan esimies-alaissuhteeseen kuuluu molemminpuolinen puolinen palautteenanto.
Palaute kuuluu osaksi kehityskeskustelua ja antaa tietoa suoriutumisesta, missa on hyva
ja missa riittda kehitettavaa. Palaute myds kannustaa kehittymaan ammatillisesti ja ih-
misena. Suoritusarviointia ei voi toteuttaa ilman palautteenantoa. (Aarnikoivu 2016, 167;
Meretniemi 2012, 105.) Kehityskeskustelussa palautteen painopiste tulisi olla onnistumi-
sissa, mika rohkaisee tyontekijaa kehittymaan, sen sijaan, ettd keskitytdan enimmak-
seen heikkoon suoriutumiseen ja epaonnistumisiin. Hyddyllisen kehityskeskustelun to-
teuttaminen edellyttada kuitenkin, ettd mennaan myos mukavuusrajan ylitse ja kasitellaan
heikkoa suoriutumista ja epdonnistumisia, kunhan muistetaan perussaanto, ettd henki-
I6n tulisi saada enemman palautetta onnistumisista kuin epaonnistumisista. (Aarnikoivu
2016, 168.) Palautteen antamisessa tulisi myds huomioida palautteensaajan yksilélli-
syys. Palautteensaajan ika ja tydkokemus vaikuttaa siihen, kuinka tarkeana palautetta
pidetaan. Tutkimuksen mukaan kokeneemmat tyontekijat eivat aina pida palautetta niin

hyodyllisena kuin vahemman kokeneemmat kollegansa. (Tuytens & Devos 2012, 771.)

Onnistunut kehityskeskustelu kehittaa tydntekijan lisaksi myds esimiestd, jonka takia on
tarkeaa, ettd myos esimiehelle annetaan palautetta. Esimies voi myos itse pyytaa pa-
lautetta kehityskeskustelussa, mutta se tulisi tehda avoimin kysymysten, jotta saadaan
rehellisia mielipiteita. Esimiesta voidaan arvioida seuraavilla alueilla: suunnannayttami-

nen, lasnaolo, paatdsten tekeminen ja niiden perusteleminen, alaisen tukeminen ja val-



20

mentaminen, palautteenanto seka tiedon valittdminen. Kehityskohteiden liséksi esimie-
hen olisi tarked saada palautetta myos vahvuuksistaan, jolloin han on myds tietoinen
niista. (Aarnikoivu 2016, 124-125.)

3.2.2 Tavoitteiden asettaminen

Tavoitteita voidaan asettaa yksittaiselle tydntekijalle, ryhmalle, tiimille, asiakasryhmalle,
osastoille tai lahes mille tahansa toiminnan osa-alueelle. Tavoitteet nayttavat suuntaa
yrityksen toiminnalle. Tyypillisia tavoitteita ovat taloudelliset tavoitteet, laadulliset tavoit-
teet, tehokkuustavoitteet ja inhimilliset tavoitteet. Taloudelliset tavoitteet sisaltavat nu-
meerisia mittareita, kuten tuotto ja kannattavuus kun taas laadulliset tavoitteet keskittyvat
laatuun, kuten asiakastyytyvaisyyteen. Tehokkuustavoitteet sisaltavat ajankaytén ja no-
peuden, inhimilliset tavoitteet kattavat verkostoitumisen ja oppimisen. Hyvin asetetut ta-
voitteet ovat helposti ymmarrettavia, tasmallisia, perusteltuja, oikeudenmukaisia, kehit-
tavia ja riittavan vaativia, mutta myds saavutettavissa olevia. (Jarvinen, Rantala & Ruot-
salainen 2014.)

Tavoitteet tulisi asettaa yhteisymmarryksessa esimiehen ja tydntekijan valilla, jotta niihin
sitoudutaan. Tydntekija on myods lahes poikkeuksetta oman tydénsa paras asiantuntija.
Tavoitteiden asettamisessa tulee kuitenkin ottaa huomioon myos yrityksen arvot, liike-
toimintastrategiat ja operatiiviset prosessit, jolloin tavoiteasetanta tukee yrityksen liike-
toimintaa. Henkildkohtaisten tavoitteiden lisaksi tulee kasitelld myds yrityskohtaisia ja
tydyhteison tavoitteita, silla muuten yhteishenki, tukeminen ja auttaminen tydyhteistssa
voi heikentya. (Aarnikoivu 2016, 126—129.) Kuvaasin mukaan tavoitteiden asettami-
sessa tulisi huomioida tyontekijoiden erilaisuus, silla itsevarmat ja oma-aloitteiset per-
soonat asettavat itselleen tavoitteita ja ottavat enemman vastuuta omasta suoriutumi-
sestaan, kun taas epavarmemmat tyontekijat kaipaavat selkeita ja tasmallisia tavoitteita,

joiden asettamisella voidaan parantaa heidan suorituskykyaan (Kuvaas 2007, 382).

3.3 Yhteenveto ja seuranta

Keskustelutilanteen lopussa tulisi varmistaa, ettd olennaiset asiat on kasitelty ja paatos-
vaiheessa esimies esittda yhteenvedon keskustelluista asioista. Keskustelun seuran-
nasta sovitaan myods lopussa ja keskustellaan, miten keskustelu sujui, saavutettiinko sen

tavoitteet ja mita voisi tehdad paremmin keskustelun aikana? Hyddyllinen kehityskeskus-
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telu tulee dokumentoida, silld se mahdollistaa sovittujen asioiden seurannan. Dokumen-
tointi sitouttaa ja tukee yhteisymmarrysta sovituista asioista, jolloin niihin voidaan palata

seurannan aikana tai seuraavassa kehityskeskustelussa. (Aarnikoivu 2016, 134-135.)

Kehityskeskusteluprosessin viimeisena vaiheena on seuranta, ja se on yhta tarkea osa
prosessia kuin edellisetkin vaiheet. Sovittujen asioiden seurannalla ja toimeenpanolla
osoitetaan, ettd asiat ovat tarkeitd, sdantdja noudatetaan sekéd kehityskeskustelut ovat
tarkeita ja hyodyllisia. Esimiehelld on vastuu, ettd seuranta toimii sovitulla tavalla. Jois-
sakin organisaatioissa kdydaan seurantakeskusteluja, joissa on mahdollista tehda oikai-
sutoimenpiteita. Tydntekijan vastuulla on toteuttaa sovitut asiat sovitulla tavalla. (Meret-
niemi 2012, 99-101.)

3.4 Kehityskeskustelujen materiaalit

Kehityskeskustelu on jatkuva prosessi seka osa johtamisjarjestelmaa. Se edellyttaa, etta
kehityskeskustelu kirjataan ylos, jolloin sovittuihin asioihin voidaan palata ja niita seurata.
Kehityskeskustelun tukena toimii sen eri vaiheita tukeva lomakkeisto. On hyva pitaa mie-
lessa, ettd lomakkeet ovat tukivaline, jolloin ne eivat rajoita keskustelun vuorovaikuttei-
suutta. Kehityskeskustelulomakkeessa tulisi kasitelld kehityskeskustelun paateemat,
jotka ovat tavoitteet, tulokset seka henkilokohtainen kehittyminen. Kehityskeskustelulo-
maketta laadittaessa tulisi huomioida, etta kehityskeskustelu kestaa keskimaarin 1,5 tun-
tia. Pyrkimys tietyn mittaiseen keskusteluun kuitenkin ohjaa liikaa keskustelua ja tar-
keinta on, etta olennaiset asiat tulevat kasitellyksi. Jos keskusteluun kuluu aikaa huo-
mattavasti vahemman, tulisi esimiehen miettia onko teemoja kasitelty tarpeeksi syvalli-
sesti. (Aarnikoivu 2016, 109—-111.) Seuraavia teemoja voi hyddyntaa kehityskeskustelu-

lomakkeessa:

- Menneen kauden tavoitteet ja suoriutuminen
- Tyodntekijan kokemukset menneelta kaudelta
- Ryhman toiminta

- Tydntekijan palaute esimiehelle

- Nykyisten tyotehtavien tarkastelu

- Tulevan kauden tavoitteet
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- Onnistumisen edellytykset
- Seurannasta sopiminen
(Aarnikoivu 2016, 111-113.)

Kehityskeskusteluprosessia ja lomakkeita suunnitellessa tulee ymmartaa, etteivat ne it-
sessaan takaa onnistunutta kehityskeskustelua. Hyddyllinen kehityskeskustelu mydés
edellyttaa, ettd prosessi on raataldity vastaamaan yrityksen omia tarpeita, ja lomakkeita

kehitetdan palautteen ja kokemusten perusteella. (Aarnikoivu 2016, 110-113.)

Esimiehen valmistautumisessa kehityskeskusteluun voidaan hyédyntaa valmistautumis-
lomaketta. Esimiehen tulisi miettia valmistautumisessa, mitkd ovat organisaation tavoit-
teet tulevalle kaudelle seka mitka ovat organisaation arvot ja visio, joten niistd voidaan
viestia myos tydntekijalle. Esimiehen tulisi myds etukateen arvioida tydntekijan onnistu-
mista tydssaan, missd han on onnistunut ja mitd asioita tulisi parantaa? (Meretniemi
2012, 189-190.) Tyontekija voi hyddyntaa valmistautumislomaketta pohtimalla menneen
kauden tavoitteita, onko niihin paasty, jos ei niin miksi? Tydntekija voi myds etukateen

arvioida esimiehen suoritusta ja antaa siitd palautetta. (Meretniemi 2012, 193-196.)

4 Toteutus

4.1 Kyselyn tulosten analysointi

Tein alustavan kyselyn yrityksen henkilostolle, jonka tarkoituksena oli saada tietoa tyon-
tekijdiden ajatuksista, kokemuksista ja toiveista kehityskeskusteluun liittyen (ks. Liite 1.)
Kysely toimi samalla itselleni apuna hahmottamaan henkildston tilannetta, jonka avulla
selvisi muun muassa, kuinka kokeneita kehityskeskustelujen saralla henkildstd on, mita
pidetaan tarkeana kehityskeskustelun aikana ja kuinka usein niita tulisi jarjestaa. Kysely
laadittiin sdhkoisesti Google Forms -tydkalulla, ja se sisalsi 10 suljettua ja yhden avoimen
kysymyksen. Kysely lahetettiin sahkdpostin valityksella 10 tyontekijalle yhteyshenkildn

kautta saatteen kera, joista kyselyyn vastasi seitseman henkil6a.

Kyselyn alussa selvitettiin hieman taustatietoja, ika, sukupuoli ja aikaisempi kokemus
kehityskeskusteluista. Yrityksen pienesta koosta johtuen, halusin, etta ikaan ja sukupuo-
leen ei ole pakollista vastata. Kyselyyn vastanneista viisi oli miehia ja yksi nainen. Kyse-

lysta selvisi, ettd henkildstodlld on paljon kokemusta kehityskeskusteluista, silla jokainen
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vastaaja on tydurallaan osallistunut kehityskeskusteluun yli 5 kertaa. Vastanneista kolme
oli ialtéédn 36—45-vuotiaita ja yksi 26—35-vuotias. Kolme vastaajaa halusi pitda ikansa

anonyymina, eika vastannut kysymykseen.

Kehityskeskustelujen merkitys ja tavoitteet olivat henkildstélle selvilla, silla kuusi henki-
16& ymmarsi, mita kehityskeskusteluilla tavoitellaan. Kyselyyn vastanneista viisi henkilda
oli sitd mieltd, ettd kehityskeskustelujen avulla pystytdan vaikuttamaan tydépaikan ilma-
piiriin ja tydhyvinvointiin. Suurimman osan mielestd (6 henkilda) kehityskeskustelujen
avulla ymmarretddn oma rooli, vastuu ja mahdollisuudet yrityksen tyontekijana, mutta

myo6s henkildkohtaiset seka yrityksen tavoitteet.

5. Kuinka usein mielestasi kehityskeskusteluja tulisi jarjestaa?
7 vastausta

@ Kerran vuodessa
@ Kaksi kertaa vuodessa
Harvemmin kuin kerran vuodessa

@ Tarpeen tullen, esimerkiksi
ongelmatilanteissa

Kuvio 5. Kuinka usein kehityskeskusteluja tulisi jarjestaa?

Kehityskeskusteluille toivottiin saannollista jarjestamista. Nelja vastaajaa toivoi, etta ke-
hityskeskusteluja pidetaan kaksi kertaa vuodessa ja kaksi vastaajaa oli sita mielta, etta
kerran vuodessa riittda. Yksi vastaajista ei kokenut sdanndllisia kehityskeskusteluja tar-
peellisiksi ja vastasi, etta niita tulisi jarjestaa tarpeen tullen, esimerkiksi ongelmatilan-

teissa.

Ohjeita kehityskeskustelua varten tarkeana piti suurin osa vastaajista (5 henkil6a.) Opin-
naytetydon toiminnallinen osuus sisaltad ohjeistuksen kehityskeskustelujen kaymiseen
seka tyontekijoille etta esimiehille. Tavoitteiden asettaminen ja menneiden tavoitteiden
arvioiminen koettiin tarkeaksi, kun kaksi vastaajaa piti niita erittain tarkeana ja nelja hen-
kilda melko tarkeana. Osaamisen kehittdminen oli myds tarkeaa vastaajien mielesta, kun

kolme henkil6a piti sita erittain tarkeana ja kolme melko tarkeana.
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Motivaation kasittelemista kehityskeskustelujen aikana piti tarkeana viisi vastaajaa. Tyo-
hyvinvoinnin tarkeyttéd kehityskeskustelujen onnistumisen kannalta ei pidetty niin tar-
keadna kuin muita vaihtoehtoja, silla sen tarkeaksi koki nelja vastaajaa. Palautteen saa-
minen kehityskeskusteluissa koettiin hieman tarkedmmaksi kuin palautteen antaminen
esimiehelle. Palautteen saamista tarkeana piti viisi vastaajaa, kun taas palautteen anta-

minen esimiehelle koettiin tarkedksi neljan vastaajan toimesta.

Kysymyksessa numero 10 keskityttiin esimiestydhon ja palautteeseen. Kuuden vastaa-
jan mielesta kehityskeskustelu koettiin hyvana tilaisuutena antaa palautetta esimiehelle.
Kuuden vastaajan mielesta esimies on helposti tavoitettavissa ja hanelle on helppo an-
taa palautetta. Vastauksista on myds nahtavissa, ettd esimiehen ja alaisten valilla on
avoin ja luottamuksellinen suhde, silla vain kaksi vastaajaa pelkasi, ettd esimiehelle an-
nettu kriittinen palaute vaikuttaa negatiivisesti asemaan tyopaikalla. Myéskdan mahdol-
lisuutta antaa palautetta anonyymisti esimiehelle ei pidetty kovin tarkeana, kun kaksi
vastaajaa toivoi sellaista mahdollisuutta. Viimeinen kysymys oli avoin, johon vastasi
kolme henkilda. Vastaajista kaksi toivoi, etta kehityskeskustelujen pohjalta tulisi tapahtua
asioita. Naista kahdesta toinen kertoi myds, ettd omien kokemusten perusteella ke hitys-
keskustelut ovat tarpeettomia ja, etta ne pitaisi jarjestaa aina tarpeen tullen, eika saan-
nollisesti. Yksi vastaajista kertoi, ettd kehityskeskusteluissa on hyva puhua palkitsemi-

sesta ja omasta roolista yrityksen tyontekijana.

4.2 Haastattelun tulosten analysointi

Alustavan kyselyn lisaksi koin tarkeaksi haastatella yritysten esimiehia, jotta kehityskes-
kustelukaytanndsta saataisiin yrityksen tarpeita vastaava. Tein kahdeksan kysymyksen
haastattelun, joka sisalsi avoimia seka suljettuja kysymyksia, jonka lahetin yrityksen kah-
delle esimiehelle. Haastattelun tarkoituksena oli selvittda heidan ajatuksiaan ja toivei-
tansa kehityskeskusteluihin littyen. Haastattelusta saatiin tarkeata tietoa, muun muassa

siita, millaisia aiheita esimiehet haluaisivat kasitella kehityskeskustelussa.

Ensimmaisen kysymyksen tarkoitus oli selvittdd esimiesten kokemusta esimiehena toi-
mimisesta kehityskeskusteluissa. Vastaajista toinen oli aikaisemmin ollut kehityskeskus-
telussa esimiehen asemassa ja toinen ei. Kehityskeskustelujen maarasta toinen esimie-
hista ajatteli, ettd kerran vuodessa on riittdva. Toinen taas oli sitd mieltd, ettd keskuste-
luja tulisi jarjestaa kaksi kertaa vuodessa, kevaalla ja syksylla, jolloin tavoitteiden saa-

vuttamista on helpompi seurata.
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Mittarit koettiin tarkeiksi suoriutumisen arvioinnin kannalta, etenkin etatydn aikaan. Yri-
tyksen tyontekijoilld on henkilokohtaiset tavoitteet ja kehityskeskustelussa tulisi myos
miettid, miten yritys voi edesauttaa tavoitteiden saavuttamisessa. Laadullisen suoriutu-
misen arvioinnissa toisen esimiehen mielesta voisi kayttdd muun muassa asiakastyyty-
vaisyytta ja ratkaistujen tyopyyntdjen maaraa. Henkildkohtaiset tavoitteet koettiin tar-
keiksi, ja niiden tulisi osoittaa, mita yritys odottaa tydntekijaltdan ja miten tydntekija voisi

ylittdd odotukset.

Molemmat esimiehet pitivat myos tarkeana, ettd kehityskeskustelussa puhutaan tydhy-
vinvoinnista ja annetaan tydntekijoille mahdollisuus vaikuttaa ja kehittda tyopaikan ilma-
piiria. Esimiehilld oli my6s odotuksia kehityskeskusteluja ajatellen. Toisen vastaajan mie-
lestéd kehityskeskustelu tulisi kdyda hyvassa hengessa, jossa tydntekija paasisi avoi-
mesti kertomaan omista ajatuksistaan koskien tyduraa ja kehitystd sekd kertomaan
omista tavoitteistaan. Sen jalkeen on myoés helpompi pohtia, miten tydnantaja voisi tukea
naita asioita. Sen lisaksi tydntekijalle tulee luoda tunne, etta sovituista asioista pidetdan
kiinni ja niitd viedaan yhdessa eteenpain. Myds toinen vastaaja piti tarkeana, etta tyén-
tekijan tilanne saadaan selville ja voidaan puhua hanen tulevaisuuden toiveistansa. Ke-
hityskeskustelussa tulisi myds nostaa vaikeita asioita esille ja antaa esimiehelle pa-
lautetta hanen toiminnastaan. Molemmat esimiehet haluavat saada palautetta kehitys-

keskusteluissa.

Seitsemannessa kysymyksessa kysyttiin, mita aiheita esimiehet haluavat kasitella kehi-
tyskeskusteluissa? Molempien vastauksissa korostui tavoitteiden asettaminen, saavut-
taminen ja niistd keskusteleminen seka tyontekijan tulevaisuuden suunnitelmat ja toi-
veet. Tybhyvinvointi, jaksaminen ja tyétehtavien mielekkyys koettiin myds tarkeiksi ai-
heiksi. Osaamisen kehittamista tulisi myos kasitella siten, ettd mita taitoja tulisi kehittaa,

ettd nykyisen tyon voisi tehda paremmin?
4.3 Toteutuskuvaus
Opinnaytetyon toteutus eteni kuvion 6. mukaisesti. Opinnaytetydprosessi alkoi marras-

kuussa 2020 kun paasin keskusteluyhteyteen yrityksen kanssa ja sovimme palaverin

mahdollisesta opinnaytetydn toimeksiannosta.
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Kuvio 6. Opinnaytetyon toteutuksen eteneminen

Tammikuun alussa 2021 sain opinnaytetyélle ohjaajan ja rajasin aiheelle viitekehyksen,
joka kasittelee kehityskeskusteluja. Viitekehyksessa kerrotaan, mitd kehityskeskustelut
ovat, mika niiden tarkoitus on, miten niita tulisi toteuttaa ja millainen kehityskeskustelu-
prosessi on? Viitekehyksessa on hyddynnetty lukuisia [ahteitd, muun muassa kotimaista
ja kansainvalista kirjallisuutta, artikkeleita ja ennestaan tehtyja tutkimuksia. Viitekehyk-
sen kappale 2.5 kasittelee myods kehityskeskustelujen tulevaisuutta, johon kasasin ajan-
kohtaisia ajatuksia, millaisia kehityskeskustelut voisivat olla tulevaisuudessa, silla ne
ovat kehittyneet ajansaatossa paljon ja kehittyvat myds tulevaisuudessa lisda. Tammi-
kuussa laadin myos kyselyn henkilostolle (lite 1.) seka haastattelun (liite 2.) yrityksen
kahdelle esimiehelle. Taman jalkeen aloitin myods viitekehyksen kirjoittamisen. Mielestani
kirjoittaminen helpottui, mitéd pidemmalle paasin ja minua helpotti, etta olin rajannut viite-
kehyksen hyvin ja laatinut sisallysluettelon, jolloin oli selkeaa, mista kirjoitan ja mita kir-
joitan. Viitekehyksen kirjoittaminen kuitenkin otti enemman aikaa kuin olin aluksi ajatellut,
mutta sain sen valmiiksi aikataulussa, silla varasin aikataulusuunnitelmaan ylimaaraista

aikaa varmuuden vuoksi. Viitekehys oli viilausta vaille valmiina maaliskuun alussa.

Maaliskuussa analysoin alustavan kyselyn ja haastattelun tulokset, jonka kautta sain ar-
vokasta tietoa henkiloston ja esimiesten ajatuksista seka toiveista kehityskeskusteluun
littyen. Tulosten kautta paasin lopputulokseen, ettd selkea ohjeistus seka esimiehille
ettd tydntekijdille ennen kehityskeskustelua on tarkea. Esimiehet ja henkilostd kokivat
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my0s tarkeiksi, etta kehityskeskustelussa kasitellaan tavoitteita, kehittymista, tyohyvin-
vointia, tulevaisuutta ja ettéd voidaan antaa esimiehille palautetta. Otin nama asiat huo-
mioon, kun aloin suunnitella kehityskeskustelukdytant6a ja lomaketta maaliskuussa
2021.

Seuraavaksi laadin kehityskeskusteluprosessin, jossa eritellddn keskustelun eri vaiheet
seka aikataulu kehityskeskusteluille. Kehityskeskusteluprosessi perustuu kirjoittamaani
viitekehykseen. Aikataulun suhteen pohdin, tulisiko kehityskeskusteluja jarjestaa kerran
vai kaksi kertaa vuodessa. Paadyin kahteen kertaan, koska lukemani lahteet pitivat sita
parempana vaihtoehtona sekd enemmistd tydntekijdista ja esimiehista oli kahden kerran
kannalla. Ajattelin myos itse, ettd tavoitteiden saavuttamista on helpompi seurata, kun
kehityskeskustelut pidetdan kahdesti vuodessa. Ajoitin kehityskeskustelut kevaalle ja

syksylle, jolloin kesdlomakausi ei sekoita kehityskeskusteluiden rytmitysta.

Seuraavaksi laadin ohjeistuksen esimiehille seka tyontekijoille. Ohjeistuksessa korostui
kehityskeskusteluun valmistautumisen merkitys onnistumisen kannalta. Ohjeistuksen
jalkeen tein kehityskeskustelulomakkeen, jossa ilimenee kehityskeskusteluissa kasitelta-

vat aiheet. Ohjeistuksessa seka kehityskeskustelulomakkeessa on hyédynnetty:

viitekehysta,
- haastattelun ja kyselyn tuloksia,

- Henrietta Aarnikoivun Aidosti hyodyllinen kehityskeskustelu (2016) -teoksen ke-
hityskeskustelulomaketta,

- Irma Meretniemen Esimiehen opas kehityskeskusteluihin (2012) -teoksen liitteita
esimiehen ja tyontekijan valmistautumisesta kehityskeskusteluihin, seka

- Tommi Lindholmin & Jari Salmisen Keskustele ja kehity 2.0 (2014) -kirjan kehi-
tyskeskustelulomaketta.

Lopullinen tuotokseni on kehityskeskustelukaytanto, joka sisaltda kehityskeskustelupro-
sessin kuvauksen ja aikataulun, esimiesten seka tyontekijoiden ohjeistuksen ja kehitys-
keskustelulomakkeen. Kehityskeskustelulomakkeesta kay ilmi keskustelun kannalta
olennaiset teemat. Kehityskeskustelukaytantoé on laadittu Word-tiedostoon, jonka yritys
voi tulostaa kayttdonsa. Onnistumisen kannalta oli mielestani tarkeda saada tuotoksesta
my0s visuaalinen, jolloin se on yritykselle persoonallinen ja taulukot nayttavat parem-

milta. Kehityskeskustelukaytannon sain valmiiksi 28.3.2021, joten pysyin sen suhteen
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hyvin aikataulussa. Maaliskuun viimeisella viikolla aloitin kirjoittamaan Johtopaatokset -
kappaletta, viimeistelin johdannon seka Kkirjoitin tiivistelmat. Nama sain valmiiksi

5.4.2021, jonka jalkeen lahetin opinnaytetydn tekstinohjaukseen.

4.4 Kehityskeskustelukdytannon esittely

Tekemani kehityskeskustelukaytantd toimeksiantajalle sisaltda kehityskeskustelupro-
sessin kuvauksen, aikataulun keskusteluille, esimiehen ja tydntekijan ohjeistuksen seka
kehityskeskustelulomakkeen. Kehityskeskustelukdytantd on nahtavissa liitteissa (Liite
3.)

Kaytannon alussa kerrotaan kehityskeskustelujen tarkoituksesta seka aikataulu keskus-
telujen kaymiselle. Aikataulutin kehityskeskustelut kaytavaksi kaksi kertaa vuodessa,
koska lukemani lahteet pitivat sitd parempana vaihtoehtona sekd enemmisté tydnteki-
j6ista ja esimiehista oli kahden kerran kannalla. Ajattelin myés itse, etta tavoitteiden saa-
vuttamista on helpompi seurata, kun kehityskeskustelut pidetdan kahdesti vuodessa.
Ajoitin kehityskeskustelut kevaalle ja syksylle, jolloin kesadlomakausi ei sekoita kehitys-

keskusteluiden rytmitysta.

Seuraavaksi eritelladn prosessin eri vaiheet, jotka ovat:

1. Tiedotus ja kutsuminen

2. Valmistautuminen keskusteluun

3. Keskustelun aloitus

4. Kasiteltavista asioista keskusteleminen
5. Yhteenveto

6. Seuranta

Prosessin vaiheet valitsin lukemani kirjallisuuden perusteella. Jokaisen eri vaiheen alla
on eritelty esimiehelle ohjeita, miten prosessia tulisi toteuttaa. Esimerkiksi vaiheiden yksi
ja kaksi ohjeet valmistautumiseen ovat tarkeita, jotta kehityskeskustelun hyoty saavute-

taan. Vaiheessa "Keskustelun aloitus” annetaan ohjeita aloitusta varten. Kehityskeskus-
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telu olisi hyva aloittaa juttelemalle ei tydhon liittyvista asioista, jotta ilmapiiri ei mene jay-
kaksi alussa. Keskustelun alussa olisi myds hyva kerrata kehityskeskustelun tavoitteet

ja sdannét.

Prosessin neljas vaihe "Kasiteltavista asioista keskusteleminen” antaa esimiehelle oh-
jeita keskustelun ajaksi. Ohjeita ovat, ettd lomaketta tulisi tayttda, mutta paapainon tulisi
olla vuorovaikutuksellisessa keskustelussa, jossa molemmat osapuolet keskustelevat
avoimesti. Ohjeessa kerrotaan myds, etta aika tulisi kayttaa tehokkaasti seka palautteen-
anto on tarkea osa keskustelua. Keskustelun aikana kasiteltdvat teemat [0ytyvat kehitys-
keskustelulomakkeesta. Yhteenveto (vaihe 5.) on myos tarked osa kehityskeskustelua.
Keskustelun lopussa tehdaan yhteenveto sovituista asioista ja kirjataan yl6s niiden aika-
taulu ja miten niitd toteutetaan. Yhteenvedolla varmistetaan, ettd keskustelusta myos
seuraa jotain. Prosessin viimeinen vaihe on seuranta, joka ajoittuu kahden kehityskes-
kustelun véliselle ajalle. Seurannan aika tavoitteiden toteutumista arvioidaan. Sita voi-
daan tehda osana paivittaista tydskentelya ja halutessaan yritys voi jarjestda seuranta-
keskusteluita. Kehityskeskusteluprosessin jalkeen on viela lisdohje etana kaytaviin kehi-
tyskeskusteluihin, silld kohdeyrityksessa etatydskentely on hyvin yleista ja varsinkin nain

koronaepidemian aikana on vahva etatyésuositus.

Kehityskeskustelulomakkeen alussa eritellaan tydntekijoille ohjeita kehityskeskustelua
varten. Tyontekijan ohjeistus on huomattavasti lyhyempi kuin esimiesten ja se painottuu
keskusteluun valmistautumiseen liittyviin ohjeisiin. Ohjeissa kerrotaan, etta tyontekija voi
luoda itselleen suunnitelman keskustelua varten, jossa ilmenee asiat, joista han haluaisi
keskustella. Tydntekija voi myos valmistautumisen aikana arvioida omaa suorittamistaan
ja tayttaa "Palaute esimiehelle” osion ennen keskustelua, jolloin palautteenannon kynnys

keskustelun aikana ei nousisi.

Kehityskeskustelulomake sisaltaa seitseman eri vaihetta. Kasiteltavat asiat ovat koettu
tarkeiksi henkilostolle suunnatussa kyselyssa ja esimiesten haastatteluissa. Kasiteltavat
asiat korostuvat yleisesti lahes kaikissa kehityskeskusteluissa, mutta olen soveltanut
niita yrityksen tarpeita vastaaviksi. Olen kayttanyt arviointiasteikkoa tavoitteiden arvioin-
nissa seka palaute esimiehelle -osiossa. Toinen esimiehista toivoi haastattelussa, etta
esimiestyoskentelysta olisi hyva saada numeroarviointi. Lomakkeessa on myos jokai-
sessa osiossa kysymyksia, joita voi hyodyntaa keskustelun aikana. Jokaisessa osiossa
puhutaan myos tulevaisuudesta, esimerkiksi kysymalle, mita voitaisiin kehittaa tai millai-

sia toiveita tyontekijalle on tulevaisuuden suhteen? Mielestani myos vaiheet viisi ja kuusi
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ovat erittain tarkea osa kehityskeskustelua, koska niiden avulla tunnistetaan tyontekijan
kehittymisen kannalta oleelliset asiat ja toiveet tulevaisuuden suhteen. Keskustelun vai-

heet ovat:

1. Tyodtehtavat

2. Menneen kauden suoriutumisen arviointi

3. Tydyhteison kehittdminen

4. Palaute esimiehelle

5. Tyodntekijan kehittymissuunnitelma ja tavoitteet tulevalle kaudelle
6. Tulevaisuuden suunnitelmat

7. Yhteenveto

Kehityskeskustelulomakkeen teemat ovat valittu lukemani kirjallisuuden perusteella ja
niissa on myoés huomioitu yrityksen henkiléston ja esimiesten toiveita, joita selvitin haas-
tattelun ja kyselyn avulla. Ensimmaisena vaiheena keskustelussa on tydtehtavista kes-
kusteleminen. Siina tyontekija avaa omia ajatuksistaan, mitka tehtavat kiinnostavat eni-
ten, vastaavatko ne hanen osaamistaan ja millaisia tehtavia han haluaisi tehda tulevai-
suudessa. Toisessa vaiheessa arvioidaan tavoitteiden saavuttamista. Tavoitteet voivat
olla seka numeerisia tai laadullisia, mutta tekemani lomake keskittyy enemman laadulli-
siin tavoitteisiin. Kolmas vaihe, tydyhteison kehittdaminen kasitellee tyohyvinvointia, tyo-
paikan ilmapiiria, tydskentelyolosuhteita seka motivaatiota. Osiossa on kahdeksan osu-

vaa kysymysta, jolla saadaan tietoa nykytilanteesta seka kehittamistarpeista.

Neljas osio, Palaute esimiehelle koettiin tarkeaksi seka haastattelussa, etta kyselyssa.
Molemminpuolinen palaute on tarkeaa kehityskeskusteluissa, joten myds esimiehelle
suunnatusta palautteesta on tehty oma osio kehityskeskustelulomakkeeseeni. Molem-
mat osapuolet saavat arvioida esimiestyota asteikolla 1-5. Lopuksi kysytaan viela, mika
esimiestydssa on ollut erityisen hyvaa ja mita tulisi viela kehittdd? Osion avulla tydntekija
paasee vaikuttamaan esimiestyon laatuun ja esimies tunnistaa omat vahvuutensa ja ke-

hittymistarpeensa.

Viidennessa osiossa tyontekijalle asetetaan 1-3 oleellista kehittymiskohdetta seka mie-

titdan, miten han voisi edeta tydurallaan? Osiossa asetetaan myds tavoitteet tulevalle
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kaudelle. Osio on erittain tarkea osa kehityskeskusteluprosessia, jotta tyontekijaa ja yri-
tyksen toimintaa voidaan kehittaa, mutta myos arvioida kehittymista tavoitteiden avulla.
Tulevaisuuden suunnitelmat -osio kasittelee nimensa mukaisesti tulevaisuutta. Siina ky-
sytdan tyontekijaltd hanen uratoiveistaan ja millainen olisi unelmien tydpaikka? Osion
avulla yritys saa arvokasta tietoa tydntekijan tulevaisuuden toiveista ja voi sen avulla
tarvittaessa tayttaa niita tai miettia, miten niitd voisi tayttaa? Tulevaisuus koettiin tarke-
aksi osaksi kehityskeskustelua laatimassani esimiesten haastattelussa. Viimeisessa osi-
ossa tehdaan yhteenveto sovituista asioista ja niiden seurannasta, mutta olen lisdnnyt
siihen myds palauteosion, jossa tydntekija saa antaa palautetta kehityskeskustelusta.
Palaute on tarkeaa, jotta kehityskeskusteluprosessia voidaan kehittda tulevaisuutta aja-

tellen.

5 Johtopaatokset

5.1 Kyselyn ja haastattelun luotettavuus

Kyselyyn ja haastatteluun ei vastannut maarallisesti usea henkild, mutta vastauspro-
sentti oli korkea (75 %), silla 12 henkilésta yhdeksan vastasi joko kyselyyn tai haastatte-
luun. Tuloksia voi pitaa luotettavina vahaisesta vastausmaarasta huolimatta, koska tar-
koituksena oli selvittaa yrityksen henkiloéston ajatuksia kehityskeskusteluista, jolloin yri-
tyksen sisalta saatava tieto on maaraa tarkeampi. Yrityksen pienen koon vuoksi, ei olisi
edes mahdollista saada suuria vastausmaaria. Olennaisempaa oli korkea vastauspro-

sentti, silla nykyisen henkildéston ajatukset ovat merkittavia.

Tuloksia voi pitaa uskottavina, koska toteutustapa oli huolellinen ja aiheeseen on pereh-
dytty syvallisesti lukemalla. Tulokset ovat myos vahvistettavissa, silla kysymykset ovat
nahtavissa liitteissa ja kaikki vastaukset on kirjoitettu auki analyysi -osiossa. Kyselyn ja
haastattelun toteutus opinnaytetydprosessissa oli merkittava. liman esimiesten ja henki-
I6ston ajatuksia ja toiveita olisi ollut haastavaa luoda yrityksen tarpeita vastaavaa kehi-
tyskeskustelukaytantoa. Kysymykset liittyivat kehityskeskusteluihin, jolloin niistd saatu

tieto on oleellista.

Jos yritys olisi ollut isompi, olisi myos vastaukset esimiehilta ja tyontekijoiltd voineet olla

erilaisia. Onkin oleellista, etta jos yrityksen koko muuttuu merkittavasti, niin myds kehi-
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tyskeskustelukdytadnndn soveltuvuutta tulisi arvioida uudestaan. Tietoa olisi ollut mah-
dollista keratd enemman, jos tyontekijoille olisi esitetty enemman avoimia kysymyksia

seka jos esimiesten haastattelukysymyksia olisi pohjustettu enemman.

5.2 Opinnaytetyon itsearviointi

Opinnaytetydn tavoitteena oli luoda yritykselle tarpeellinen kehityskeskustelukaytanto,
joka sisaltaa raatalodidyn kehityskeskusteluprosessin, ohjeistuksen ja kehityskeskustelu-
lomakkeen. Alatavoitteita oli kehityskeskustelukaytannon tuomat hyédyt, oma kehittymi-
nen aiheen parissa ja saada tyd valmiiksi ennalta laaditussa aikataulussa. Aihe on mie-
lestani ajankohtainen, silld se on koettu tarpeelliseksi yrityksen toimesta. Kaikki tavoit-
teeni toteutuivat, jokseenkin toiminnallisen osuuden toimivuus selvida vasta ajansaa-
tossa, kun sitéd kaytetdan yrityksessa, mutta talle ei olisikaan ollut muuta vaihtoehtoa.
Arvioisin tekemaani opinnaytety6ta onnistuneeksi, silla taytin tavoitteeni ja omasta mie-
lestani jopa hieman ylitin ne, silla lopputuotoksesta tuli visuaalisesti nayttdvampi kuin olin

aluksi itse ajatellut.

Viitekehys onnistui erinomaisesti, silla se on aiheen kannalta tarpeeksi laaja ja kasittelee
kehityskeskusteluja monipuolisten lahteiden avulla. Hyddynsin kotimaista seka kansain-
valista tietoa, muun muassa kirjallisuutta, artikkeleita seka tutkimuksia. My6s toiminnal-
linen osuus on mielestani onnistunut, silla tekemani kaytanto sisaltaa kaiken oleellisen
kehityskeskustelujen nakokulmasta, mutta myds enemman, silla siind on etdohjeet ja
painotetaan paljon tulevaisuutta. Mielestani lopputuotos vastaa yrityksen tarpeita, silla
kasiteltavat asiat koettiin tarkeiksi esimiesten ja henkiléston toimesta, ja on myos erilai-
nen kuin aikaisemmin luodut kehityskeskustelukaytannét. Kehityskeskustelulomake on
myds monipuolinen ja helposti sovellettavissa. Kehityskeskusteluprosessi ja ohjeistus on
selkea ja ytimekas. Mielestani myos raportointiosuudessa raportoin selkeasti ja peruste-

len tekemiani paatoksia hyvin.

Kirjoittamani viitekehys ja toiminnallinen osuus linkittyvat hyvin yhteen. Viitekehyksen
kehityskeskusteluprosessin kuvaus -kappale on todella tarkeassa osassa lopputuotosta,
silla sen avulla on tehty prosessin eri vaiheet ja niihin liittyvat ohjeet. Myos viitekehyksen
kappaleet: Kehityskeskustelujen tarkoitus ja tavoitteet seka kehityskeskustelujen haas-
teet olivat tarkeita, silla niita hyodynsin ohjeistuksessa. Mielestani tulee ymmartaa kes-

kustelujen tarkoitus seka mita niilla tavoitellaan, etta voi laatia kehityskeskustelukaytan-
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non tai edes kayttaa sita. Viitekehyksessa kirjoitin myos kehityskeskustelujen eri tyy-
peistd, minka kautta sain arvokasta tietoa, mita tulisi sisaltda kehityskeskusteluihin ja
mita ei. Sitd kautta ymmarsin myds, missa vaiheessa mitakin asiaa tulisi kasitella kes-
kustelun aikana. Kehityskeskustelujen historia -kappale ei linkity kovin vahvasti toimin-
nalliseen osuuteen, mutta mielestani se on silti trked. Sen avulla lukija ymmartaa, miten
kehityskeskustelut ovat saaneet alkunsa ja miten ne ovat kehittyneet. Esimerkiksi se
mika toimii nykypdaivana, ei valttdmatta toimi enaa 10 vuoden paast3, silld myds kehitys-

keskustelutavat ja sen teemat kehittyvat jatkuvasti.

Kehityskeskustelulomakkeeni on hyvin sovellettavissa ja siihen voi helposti tehda muu-
toksia tarpeen tullen. Kehityskeskusteluissa ei ole pakko kasitella jokaista asiaa lomak-
keesta, vaan sieltd voidaan korostaa kaikista tarkeimpia asioita, silld lomake toimii vain
keskustelun tukena. Yritys voi myds tulevaisuudessa muokata lomaketta lisdamalla
sinne kasiteltavia asioita tai poistaa epaolennaiseksi muuttuneita asioita. Uskon, etta te-
kemani kehityskeskustelukaytanté on mielekas kayda ja siitd seuraa myds asioita, jolloin
se ei ole vain velvollisuus. ltselleni yllattavana asiana tuli se, etta kuinka tarkea osa ke-
hityskeskustelua valmistautuminen on. Sen takia olikin tarkeda luoda molemmille osa-

puolille selkea ja ytimekas ohjeistus keskustelujen kaymiselle.

Myds kehityskohteita 16ytyy opinnaytetydstani. Olisin voinut kayttda lahteind hieman
enemman ajankohtaisia artikkeleita seka pohjustaa esimiesten haastattelukysymyksia
enemman, jolloin olisin saanut viela enemman tietoa esimiesten ajatuksista seka toi-
veista. Viitekehyksen kirjoittaminen oli aluksi haastavaa ja otti enemman aikaa kuin olin
ajatellut. Kirjoittaminen kuitenkin helpottui selvasti prosessin edetessa ja minua auttoi,
ettd olin rajannut aiheen hyvin ja tehnyt alustavan sisallysluettelon, jolloin olin hyvin pe-

rilla mista kirjoitan ja mita kirjoitan.

Kokonaisuudessaan onnistuin mielestani paremmin kuin olin toivonut. Uskon, etta teke-
mani kaytantd otetaan kayttoon yrityksessa ja etta se todetaan hyodylliseksi. Kuvailisin
opinnaytetyOprosessia erittain opettavaiseksi, silld sen aikana itselleni korostui tyon
suunnitelman merkitys ja opin erittain paljon kehityskeskusteluista. Edelld mainittuja asi-
oita voin hyodyntaa esimerkiksi jatko-opiskeluissa, kun kirjoitan pitkia toita, mutta myos
tietoa kehityskeskusteluista voi hyodyntaa tydelamassa. Esimerkiksi jos olen tulevaisuu-
dessa esimiehen asemassa, olen varmasti valmiimpi kdymaan kehityskeskusteluita. Toi-
minnallinen tyyppi soveltui hyvin aiheeseen ja oli itselleni mieluisa, silla se toimii konk-

reettisena naytténa omasta osaamisestani.
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5.3 Jatkokehitysehdotukset

Jatkoa ajatellen ehdotan, etta kehityskeskustelukaytantd otetaan sellaisenaan kayttoon
yrityksessa, mutta sitd voi myds soveltaa tarpeen tullen. Mielesténi on myos tarkeaa,
ettd kehityskeskustelujen lopussa ja niiden jalkeen kysytaan palautetta kehityskeskuste-
luprosessista, jolloin saadaan tarkeaa tietoa toimivuudesta ja sen avulla kaytantéa voi-
daan paivittaa ja kehittaa lisda. Esimiehet voisivat myos itse arvioida sen toimivuutta ja

arvioida sisaltaako se kaikki olennaiset asiat.

Tulevaisuudessa voidaan myds resurssien puitteissa miettia, olisiko henkildkohtaisten
kehityskeskustelujen lisaksi tarpeen jarjestda ryhman valinen kehityskeskustelu. Sen ai-
kana voitaisiin my0s tehda vertaisarviointeja ja yhdessa keskustella tydpaikan kehittami-
sestd. Ryhmakeskustelut voisivat olla helposti toteutettavissa yrityksen koon puolesta.
Jos ryhmakeskustelut koetaan tarpeellisiksi, tulisi niitd varten laatia ryhmakeskustelulo-
make ja vertaisarviointilomake. Jos keskusteluita pidetdan etayhteydella, tulisi niiden jal-

keen miettia, toimiiko kaytanto ja lomake sellaisenaan vai vaatiiko se muutoksia.

Henkildstolle voisi myds vuoden paastd ensimmaisesta kehityskeskustelusta laatia ly-
hyen kyselyn kehityskeskustelujen toimivuudesta ja sen perusteella tulisi miettia, onko
oleellista tehda muutoksia nykyiseen kaytantéon. Kysely voisi toimia hyvana palautteen-
annon kanavana. Mikali yrityksen henkildston maara kasvaa entisestaan, on oleellista
miettia, tarvitseeko kaytantdéon tehdad muutoksia vai toimiiko se viela sellaisenaan. Kehi-
tyskeskusteluissa puhutaan paljon tulevaisuudesta. Mielestani on hyva arvioida myo-
hemmin, etta mita on saavutettu kehityskeskustelujen avulla ja mita voitaisiin tehda viela

paremmin sen suhteen? Nain saadaan arvokasta tietoa sen toimivuudesta.
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Kyselyn kysymykset tyontekijoille

1. Sukupuoli

a. Mies

b. Nainen

c. En halua vastata
2. lka

a. 18-25

b. 26-35

c. 36-45

d. 45+

3. Kuinka usein olet osallistunut henkilékohtaiseen kehityskeskusteluun tydurallasi?
a. En kertaakaan

b. 1-2 kertaa
c. 3-5 kertaa
d. YIi5 kertaa

4. Ymmarran kehityskeskustelun merkityksen ja tavoitteet
a. Taysin eri mielta
b. Eri mielta
c. Samaa mielta
d. Taysin samaa mielta

5. Kuinka usein mielestasi kehityskeskusteluja tulisi jarjestaa?
a. Eilainkaan
b. Kerran vuodessa
c. Kaksi kertaa vuodessa
d. Tarpeen tullen, esimerkiksi ongelmatilanteissa

6. Kehityskeskusteluiden kautta pystyn vaikuttamaan tyéhyvinvointiin ja -ilmapiiriin
tyopaikalla
a. Taysin eri mielta
b. Eri mieltd
c. Samaa mielta
d. Taysin samaa mielta

7. Kehityskeskustelujen kautta pystyn ymmartamaan roolini, vastuuni ja mahdolli-
suuteni yrityksen tydntekijana
a. Taysin eri mielta
b. Eri mielta
c. Samaa mielta
d. Taysin samaa mielta

8. Kehityskeskustelut edesauttavat minua ymmartamaan paremmin yrityksen seka
omat tavoitteeni
a. Taysin eri mielta
b. Eri mielta
c. Samaa mielta
d. Taysin samaa mielta
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9. Kuinka tarkeiksi koet seuraavat asiat kehityskeskustelujen onnistumisen kan-
nalta? (1. Ei lainkaan tarkea, 2. ei kovin tarked, 3. melko tarkea 4. Erittain tar-

ked)

S@ ™m0 a0T

Ohjeet kehityskeskustelua varten
Tavoitteiden asettaminen
Menneiden tavoitteiden arviointi
Osaamisen kehittaminen
Kehittymisen arviointi
Tybmotivaatio

Tyo6hyvinvointi

Palautteen saaminen

Palautteen antaminen

10. Mita mieltd olet seuraavista vaittamista? (1. Taysin eri mielta, 2. Eri mielta, 3.
Samaa mieltd, 4. Taysin samaa mielta)

a.
b.
c.

d.
e.

Esimieheni on helposti tavoitettavissa, kun tarvitsen hanta
Esimiehelleni on helppo antaa palautetta

Olen huolissani, etta antamani kriittinen palaute vaikuttaa negatiivisesti
asemaani tyOpaikalla

Haluaisin antaa esimiehelleni palautetta anonyymisti
Kehityskeskustelu on hyva mahdollisuus antaa lisda palautetta esimie-
helle

11. Mitd muuta toivoisit kehityskeskusteluilta?
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Esimiesten haastattelukysymykset

1. Oletko aikaisemmin osallistunut kehityskeskusteluun esimiehen asemassa?

2. Kuinka usein mielestasi kehityskeskusteluja tulisi jarjestaa?

3. Haluaisitko kayttaa mittareita kehityskeskustelussa, jos kylla niin mitd? (Esim.
Myynnin tilastot, asiakastyytyvaisyys yms.)

4. Kuinka tarkeana pidat henkildkohtaisten tavoitteiden asettamisen tydntekijoille?

5. Pidatkd tarkeana, etta kehityskeskustelussa puhutaan tydhyvinvoinnista ja

annetaan tyontekijalle mahdollisuus palautteen kautta paasta kehittdmaan sita?

6. Mitd haluaisit kehityskeskusteluilla saavuttaa?

7. Onko sinulla toiveita, minkalaisia asioita haluaisit kdyda lapi kehityskeskuste-
luissa?

8. Haluaisitko saada kehityskeskusteluissa palautetta omasta esimiestydstasi?



Kehityskeskusteluprosessi

Liite 3
1(5)



Liite 3
2(9)

Kehityskeskustelujen tarkoitus

Kehityskeskustelu on esimiehen ja tyontekijan valinen ammatillinen keskustelu. Hyvin valmistellussa
keskustelussa syvennytaan tyontekijan suoriutumiseen, osaamiseen, tyon tekemisen edellytyksiin
seka tulevan kauden tavoitteisiin ja kehittymiseen. Hyvaan esimies-alaissuhteeseen kuuluu myds mo-
lemminpuolinen puolinen palautteenanto, joka on osa kehityskeskustelua ja antaa tarkeaa tietoa
suoriutumisesta. Kehityskeskustelun avulla voidaan myds parantaa esimiehen ja tyontekijan valista
viestintaa ja kommunikointia. Kehityskeskustelun tavoitteena on tarkastella yhteisymmarryksessa
mennytta kautta ja asettaa tulevan kauden tavoitteet seka mahdollistaa henkilékohtainen kehittymi-
nen.

Aikataulutus

Kehityskeskusteluja olisi hyva kayda kaksi kertaa vuodessa, mutta ainakin vahintaan kerran vuodessa.
Keskustelut kdydaan noin puolen vuoden vélein ja ovat ajoitettu kevaalle ja syksylle, jolloin kesdlo-
makausi ei sekoita keskustelujen rytmia. Seurantakeskusteluja voidaan jarjestaa kehityskeskustelujen
valisena aikana tilanteen ja tarpeellisuuden mukaan. Tavoitteiden toteutumista ja muita sovittuja asi-
oita seurataan myds osana paivittaista tydskentelya.
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Esimiesten ohjeistus kehityskeskusteluprosessin toteuttamiseen

1. Tiedotus ja kutsuminen

[J Kutsu hyvissa ajoin, noin 2 viikkoa ennen keskustelua
[ Viikkopalaveria kannattaa hyédyntaa mm. kertaamalla kehityskeskustelun tarkoituksesta

[J Muistuta tydntekijoita valmistautumaan keskusteluun seka jaa kehityskeskustelulomak-
keet, jossa on tyontekijoiden ohjeistus

O Pyyda tyontekijoita tayttdmaan "Palaute esimiehelle” osio ennen keskustelua, silld kyn-
nys palautteen annolle keskustelun aikana voi olla suurempi. Muistuta palautteenannon
saanndista, avoin ja asiallinen palaute ei heikenna tyontekijan asemaa tyopaikalla

Valmistautuminen keskusteluun

[J Varaa riittavasti aikaa (noin 2 tuntia) keskustelun kaymiseen

[J varaa keskustelulle rauhallinen paikka, joka ei mielelldan ole kummankaan tydhuone,
jolloin keskustelusta tulee avoimempi

[J Lue kehityskeskustelulomake ajatuksella lapi

[J Lue edellisen keskustelun tavoitteet ja sovitut asiat lapi

[J Kirjaa yl6s omia odotuksiasi ja asioita, joita haluat kdyda lapi keskustelussa

[J Voit tehda yhteenvedon tydéntekijan onnistumisista ja kehittdmiskohteista valmiiksi

© Myos esimiehen tulee olla motivoitunut kdymaan avoin kehityskeskustelu, jotta siita saa-
daan hyoty irti

Keskustelun voi my6s suorittaa etana tarvittaessa, jota varten voit katsoa vinkkeja etana
jarjestettaviin keskusteluihin

Keskustelun aloitus

#® Virittaydy keskusteluun, esimerkiksi keskustelemalla kuulumisista tai ei tydohon liittyvista
mielenkiinnon kohteista, jolloin tunnelma ei mene jaykaksi

® Kay tyontekijan kanssa lapi keskustelun tavoitteet ja kasiteltavat asiat

<) Korosta, etta keskustelu on luottamuksellinen ja avoin seka palautetta saa antaa
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4. Kasiteltavista asioista keskusteleminen

& Tayttakaa lomaketta sitd mukaan, kun keskustelu etenee

#® Muista, ettad lomake on vain tukena ja paapaino tulisi olla vuorovaikutuksellisessa kes-

gl

kustelussa

Kasiteltavat asiat |0ytyvat kehityskeskustelulomakkeesta, mutta voitte myds keskustella
lomakkeen ulkopuolisista asioista tarvittaessa

Kayta aika tehokkaasti keskittymalla omasta mielestasi tarkeiden aiheiden kasittelyyn,
ala kuitenkaan kiirehdi keskustelua liikaa, vaan sailyta rento ilmapiiri

Uskalla ottaa esille kehityskohteet, silla tarkoituksena on kehittaa tyontekijan tydskente-
lya seka yrityksen toimintaa

Kehu onnistumisista, mutta uskalla myos antaa rakentavaa palautetta. Muista kuitenkin
palautteen tasapaino, jolloin olisi hyva antaa enemman positiivista kuin negatiivista pa-
lautetta

5. Yhteenveto

Tehkaa yhteenveto yhdessa tehdyista paatoksista
Sopikaa seurannasta seka miten sovittuja asioita toteutetaan?

Lopuksi voit kysya palautetta keskustelutilaisuudesta ja kasiteltavista asioista, jotta pro-
sessia voidaan kehittaa

6. Seuranta

Taytetysta kehityskeskustelulomakkeesta kopio molemmille osapuolille, jolloin sovittui-

hin asioihin voidaan palata helposti

s Keskustelussa asetettuja tavoitteita ja muita sovittuja asioita seurataan osana paivittaista

tydskentelya

#% Kehityskeskusteluiden valissa voidaan jarjestad seurantakeskusteluja, jossa tarkastellaan

tilannetta, tavoitteiden toteutumista seka tarvittaessa tehdaan muutoksia sovittuihin asi-
oihin
Esimiehen seka tyontekijan tulisi molempien reagoida heti, jos jokin tavoitteista tai toi-

menpiteista ei ndyta toteutuvan, jonka jalkeen voidaan yhdessa keskustella, miten ede-
taan asian kanssa
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Lisdohje etana kaytaviin keskusteluihin

©

Valmistaudu hyvin ja samalla tavalla kuin kasvotusten kaytavaan keskusteluun
Varaa sellainen tila, jossa ei synny ylimaaraista hairiota

Aloittakaa keskustelu rennosti juttelemalla hetki ei tyohon liittyvista asioista
Tayttakaa kehityskeskustelulomaketta ja edetkaa sen mukaan

Tavoittele lasnadolon fiilista

Pitakaa molemmat videoyhteys paalla

Keskittykaa itse keskusteluun, minimoikaa muu tekeminen

® QO @ © ® © ©

Yrita saada katsekontakti, ala tuijota nappaimistoa

©

Seuratkaa toistenne ilmeita ja eleita
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Henkilokohtainen kehityskeskustelu
Kehityskeskustelulomake
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Kehityskeskustelulomake

Lomaketta laadittaessa on hyddynnetty seuraavia teoksia: Aidosti hyddyllinen kehityskeskustelu (Aar-
nikoivu 2016), Keskustelu ja kehity 2.0 (Lindholm & Salminen 2014) seka Esimiehen opas kehityskes-
kusteluihin (Meretniemi 2012).

Kehityskeskustelujen tarkoitus

Kehityskeskustelu on esimiehen ja tyontekijan valinen ammatillinen keskustelu. Hyvin valmistellussa
keskustelussa syvennytaan tyontekijan suoriutumiseen, osaamiseen, tyon tekemisen edellytyksiin
seka tulevan kauden tavoitteisiin ja kehittymiseen. Hyvaan esimies-alaissuhteeseen kuuluu myds mo-
lemminpuolinen puolinen palautteenanto, joka on osa kehityskeskustelua ja antaa tarkeaa tietoa
suoriutumisesta. Kehityskeskustelun avulla voidaan myds parantaa esimiehen ja tyontekijan valista
viestintdaa ja kommunikointia. Kehityskeskustelun tavoitteena on tarkastella yhteisymmarryksessa
mennyttd kautta ja asettaa tulevan kauden tavoitteet sekda mahdollistaa henkilékohtainen kehittymi-
nen.

Tyontekijan ohjeistus keskustelua varten

©

Ota lomake mukaan keskusteluun

@ Lue lomake huolellisesti lapi ja tayta "Palaute esimiehelle” osio ennen keskustelua. Halutes-
sasi voit my0s tayttaa muita osioita ennen keskustelua. Kaykaa lomake keskustelussa lapi
avoimesti ja rehellisesti. Palaute on avointa ja luottamuksellista.

® Muista, ettd lomake on keskustelun tukena, joten voit myds ottaa esille sinua askarruttavia
asioita.

@ Voit myos miettia ja kirjoittaa ylos, missa olet onnistunut menneella kaudella ja missa riittaa
vield kehitettavaa

® Voit luoda itsellesi suunnitelman keskustelua varten, mita asioita haluat korostaa ja mihin
asioihin haluat vaikuttaa

® Valmistautuminen keskusteluun on tarkeaa keskustelun onnistumista ajatellen. Jos et ole
ehtinyt valmistautua keskusteluun huolellisesti, ilmoita siita esimiehelle, jolloin olisi suositel-
tavaa varata keskustelulle uusi aika.

Mukavaa kehityskeskustelua!
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Kehityskeskustelulomake

Tyontekija:

Esimies:

Paivamaara:

Aloittakaa keskustelu kertaamalla kehityskeskustelun tavoitteet. Sopikaa myds minkalaisia asioita ha-
luatte painottaa keskustelun aikana. Oikein mukavaa keskustelua!

1. Tyotehtavat
Osion 1. tarkoituksena on selvittaa tyontekijan ajatuksia ja toiveita tyotehtaviin liittyen.
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2. Menneen kauden suoriutumisen arviointi
Osion 2. tarkoituksena on arvioida tyontekijan tydskentelyd, tavoitteiden saavuttamista ja antaa ha-
nelle palautetta. Myos yrityksen menestys olisi hyva ottaa huomioon.

2.2 Tulostavoitteet

Jos tyontekijalla on ollut viime kaudella tulostavoitteita, merkitadn ne alla olevaan sarakkeeseen ja
kaydaan lapi toteutunut arvo. Myos yrityksen tulostavoitteita menneeltad kaudelta voidaan kayda lapi,
ja tydntekijan tulostavoitteita seka niiden toteutumista voidaan verrata niihin.

Tyontekijan tulos:

Yrityksen / Yksikon tulos:

!
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2.3 Tyontekijan suoriutumisen laadullinen arviointi

Esimies ja tyontekija molemmat arvioivat tyontekijan menneen kauden suoriutumista asteikolla 1-5.
(1 = heikko, 2 = Valttava, 3 = Tyydyttava, 4 = Hyva, 5 = Erinomainen). Erinomaisena voidaan pitaa
tavoitteet ylittavaa tydskentelya, kun taas tavoitteiden mukaista tyoskentelya voidaan pitaa hyvana.
Lisatkaa tarvittaessa sarakkeeseen yhdessa sovittuja laadullisia tavoitteita.

Tyoskentelyn laatu

Asiakastyytyvaisyys

Ratkaistujen tydpyyntojen maara

Vuorovaikutustaidot

Oma-aloitteisuus

Aikatauluissa pysyminen

TyOssa vaadittava IT-osaaminen
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3. Tyoyhteison kehittdminen

Osiossa 3. kasitellaan tydhyvinvointiin liittyvia teemoja ja mietitaan, miten tydyhteisoa voisi kehittaa.
Keskustelkaa avoimesti seuraavista asioista seka nostakaa tarvittaessa esiin myds muita asioita.
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4. Palaute esimiehelle
Hyvaan esimies-alaissuhteeseen kuuluu molemminpuolinen palautteenanto. Tassa osiossa paaset
antamaan palautetta esimiehelle ja arvioimaan hanen esimiestyotansa.

4.1 Arvioi seuraavia esimiestyohon liittyvia asioita asteikolla 1-5. (1 = heikko, 2 = Valttava, 3 = Tyy-
dyttava, 4 = Hyva, 5 = Erinomainen.

Kokonaisarvosana esimiestydsta

Esimiehen asettamat tavoitteet ovat selkeita ja saavu-
tettavissa olevia

Esimies viestii yrityksen strategiasta, tavoitteista ja ar-
voista riittavasti

Esimies antaa riittavasti laadukasta palautetta tyonte-
kijoille

Esimiesty® on motivoivaa ja innostavaa

Esimies on helposti tavoitettavissa

Esimies on reilu ja tasapuolinen

Vuorovaikutus esimiehen kanssa on avointa

Tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa tyopaikan asi-
oihin

Sovituista aikatauluista pidetaan kiinni
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5. Tyontekijan kehittymissuunnitelma ja tulevan kauden tavoitteet
Osiossa 5. luodaan tyontekijalle henkildkohtainen kehittymissuunnitelma ja asetetaan tulevan kau-
den tavoitteet yhteisymmarryksessa.

5.1 Miettikda yhdessa tyotehtavien kannalta 1-3 oleellista kehityskohdetta ja miten ne saavutetaan?
Tyontekijan kehittymista voidaan tarkastella seurantajakson aikana tai viimeistaan seuraavassa kehi-
tyskeskustelussa.

5.2 Tavoitteet tulevalle kaudelle. Seuraavaksi asetetaan tavoitteet tulevalle kaudelle yhteisymmarryk-
sessa. Kirjatkaa tavoitteet yl6s. Niiden saavuttamista voidaan tarkastella seurantajakson aikana tai
viimeistaan seuraavassa kehityskeskustelussa.

Tyontekijan tulostavoite:




Liite 4
10 (12)

Tyontekijan laadulliset tavoitteet:

6. Tulevaisuuden suunnitelmat
Tassa osiossa voitte keskustella tyontekijan tulevaisuuden toiveista ja odotuksista.
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7. Yhteenveto
Viimeisessa osiossa tyontekija voi antaa palautetta keskustelusta ja sen lisaksi tehdaan yhteenveto
sovituista asioista.
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7.3 Tehkaa yhteenveto sovituista asioista ja niiden seurannasta.

Kehityskeskustelu on nyt kayty!

Tyontekija: Esimies:

Allekirjoitus: Allekirjoitus:

Paivamaara ja paikka:

Seurantakeskustelun tai seuraavan kehityskeskustelun paivamaara:
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