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Taman opinnaytetydn aiheena oli kehityskeskustelu ja sen kehittdminen kuntaorgani-
saatiossa. Tyon tavoitteena oli selvittaa keinoja saada kehityskeskustelumallista toi-
mivampi, tulosten pohjalta luoda uusi malli ja selvittaa, mita tulisi huomioida uuden
mallin jalkauttamiseksi henkildstén kayttéon. Toisena tavoitteena oli selvittaa, millai-
nen merkitys kehityskeskustelulla on johtamiselle ja ty6hyvinvoinnin johtamiselle esi-
miehen nakokulmasta.

Opinnaytetydn tietoperustassa kasiteltiin kehityskeskustelun maaritelmaa, sisaltoja,
prosessia, seka kehityskeskustelun hydtyja johtamisen ja tydhyvinvoinnin johtamisen
tyovalineena.

Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksena hyddyntaen seka maarallisia, etta laadulli-
sia tiedonkeruumenetelmia. Osallistujille teetettiin sdhkoinen kysely, jonka tulosten
perusteella luotiin uusi kehityskeskustelumalli. PalautetyOpajan tulosten avulla uusi
malli viimeisteltiin ja laadittiin suunnitelma mallin jalkauttamiseksi.

Tutkimustulosten mukaan toimiva kehityskeskustelumalli vaatii koko organisaation si-
toutumista prosessiin, keskustelujen jarjestdmiseen ja tavoitteiden seurantaan. Toi-
miva kehityskeskustelumalli vaatii muun muassa sisallon tarkastelua, muokattavaa lo-
maketta ja teknisesti helppokayttoisia sahkoisia tyovalineitd. Toimiva malli vaatii ylim-
man johdon maarittdmia tavoitteita, jarjestelmallista ja suunnitelmallista prosessia,
jossa on maaritelty arviointi- ja seurantatyokalut, seka selkeat ohjeet ja pelisaannot.

Tulokset osoittivat, etta esimiesten kokemuksen mukaan kehityskeskustelu koettiin
tarkeaksi johtamisen tydkaluksi- se kehittaa esimiestyota ja tydhyvinvointia.
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Abstract

The subject of this thesis was to improve performance review of municipal administra-
tion. The aim of the study was to find out ways to develop more functional perfor-
mance review process. On the grounds of research results was created a new model
of performance review and a plan for implementation. Another aim of the study was to
examine performance review'’s significance for management and well-being at work
from the perspective of managers.

The theoretical basis of the thesis formed from contents, process and benefits of per-
formance review, and management and well-being at work.

The study was conducted using action research utilize quantitative and qualitative re-
search methods. An online survey was used as a method for data acquisition. Based
on the results of the survey was to develop more functional performance review pro-
cess. Workshop for feedback was organized in the second phase of research. Follow-
ing the feedback, the new performance review process was finished.

As a result of the study functional performance review requires commitment to the
process, dialog and aim for everyone in the organization. Functional process requires
evaluation of contents, technically workable digital tools, and strategic goals defines
by the top management, systematic process, evaluation indicators and clear stand-
ards.

According to the results the managers experienced that the performance review is
significant for management and well-being at work.
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1 JOHDANTO

Tama opinnaytety6 on tydelamalahtbinen, kuntaorganisaation kehityskeskustelumallin uu-
distamiseen tahtaava ty6. Organisaation kehittdmiskohteeksi on nimetty kehityskeskustelut,
koska reilu kolmannes henkildstosta ei ollut kdynyt esimiehensa kanssa kehityskeskustelua
viimeisen vuoden aikana. Henkiléstohallinnon toiminnalliseksi tavoitteeksi muodostui kehi-
tyskeskustelukaytanteiden uudistaminen ja sata prosenttisesti toteutuvat keskustelut. Tut-
kimuksen, jonka lahtokohdat on esitelty tarkemmin luvussa 2. tehtavana on selvittda orga-
nisaation kaytdéssa olevan kehityskeskustelumallin toimivuus ja mahdolliset kehittamistar-
peet. Tutkimustulosten avulla laaditaan uusi malli ja suunnitelma sen jalkauttamiseksi hen-

kilostolle.

Kehityskeskustelujen jarjestamisesta vastaa esimies. Sen vuoksi tutkimuskohteeksi valikoi-
tuu organisaation esimiehet. Kehityskeskustelumallin toimivuuden lisdksi tutkimuksen
avulla pyritaan selvittdmaan esimiesten kokemuksia kehityskeskustelujen merkityksellisyy-
destd johtamisen ja tyohyvinvoinnin johtamisen tydvalineend. Merkityksellisyys, koettu

hyoty tai sitoutuminen voivat olla yhteydessa kehityskeskustelujen jarjestamiseen.

Tutkimuksen tietoperusta ja keskeiset kasitteet esitellaan luvussa 3. Teoriaosuudessa pe-
rehdytdan esimerkiksi siihen, mitkd ovat kehityskeskustelun sisalldlliset tavoitteet, kuinka
keskusteluprosessin tulisi edeta ja esimerkkeja, kuinka voidaan innovoida uudenlaisia mal-
leja kdyda tyontekijalahtoisia keskusteluja. Teoriaosuudessa paneudutaan lisaksi kehitys-
keskustelun hyétyihin johtamisen ja tydhyvinvoinnin johtamisen tyévalineina. Perehdytaan
kehityskeskusteluun keinona jalkauttaa strategisen johtamisen tavoitteet paivittaistydhon ja
toisaalta esimiestydn vastuulliseen rooliin niin tydyhteisén kuin yksiléjohtamisen nakdokul-
mista, seka tyéhyvinvoinnin merkityksesta yksilon ja organisaation menestykseen ja tule-

vaisuuteen.

Tutkimuksen toteutusta, kehittamistyon prosessia ja menetelmia esitellaan luvussa 4. Tama
opinnaytety0 sisaltaa niin maarallisia, kuin laadullisia tiedonkeruumenetelmia. Tutkimusme-
netelmaksi valikoitui toimintatutkimus, jonka ensimmaisessa vaiheessa kohdeorganisaation
esimiehille teetettiin sahkoinen kysely. Kyselylomake sisalsi seka strukturoituja paaasiassa
monivalintakysymyksia, etta avoimia kysymyksia. Kyselyn avulla haluttiin arvioida organi-
saation nykyista kehityskeskustelumallia ja kehittamistarpeita, uuden mallin sisaltoon ja
kayttoonottoon liittyvia asioita, seka johtamiseen ja tyohyvinvointiin liittyvia kokemuksia ja

merkityksia. Erityisesti avoimien kysymysten avulla pyrittiin saamaan kokemuksellisia ja



kuvailevia vastauksia. Tutkimusprosessin toisessa vaiheessa tulosten perusteella luotiin
uusi kehityskeskustelumalli, joka esiteltiin esimiehille ja tydntekijdiden edustajille jarjeste-
tyssa palautetydpajassa. Palautteen ja ehdotusten pohjalta uusi malli viimeisteltiin niin val-
miiksi kuin mahdollista kayttdonottoa ajatellen. Lopuksi luvut 5 ja 6 kasittelevat opinnayte-
tyon tuloksia, johtopaatoksia, seka tulosten hyddynnettavyytta, luotettavuutta ja jatkokehit-

tamisaiheita.



2 OPINNAYTETYON TAUSTA JA TAVOITTEET
2.1 Toimeksiantaja

Opinnaytetyoni toimeksiantaja on Lopen kunta. Se sijaitsee Etela-Hameessa toiminnalli-
sesti keskeiselle alueella naapureinaan useita hieman suurempia kuntakeskuksia. Lopen
vahvuuksia on muun muassa rikas ja moninainen luonto. Muita vahvuuksia on monipuoliset
likuntamahdollisuudet, laaja yrittdjaverkosto, lukuisat aktiiviset yhdistykset, monipuolinen

kulttuuritarjonta, seka idylliset kayntikohteet. (Loppi 2021.)

Kunnan elinvoiman elinehtoja ovat tyd, likkuminen, asuminen ja hyvin toimivat peruspalve-
lut. Lopella asuu vakituisesti 7866 asukasta. Lisaksi Loppi on merkittava vapaa-ajanasunto
kunta. (Loppi 2021.) Vuoden 2019 henkildstoraportista kay ilmi, ettd Lopen kunta tydllistaa
yhteensa 433 tydntekijaa, joista vakinaisissa tydsuhteissa on ollut 355 tyontekijaa ja maa-
raaikaisissa tyOsuhteissa 78 tyontekijaa tyollistetyt tyontekijat mukaan lukien. Lyhyita sijai-
suuksia tekevia tydntekijoitd on ollut 19 henkil6a, joita ei ole laskettu kokonaistydntekija-
maaraan. (Henkiléstéraportti 2019.) Perusturva- ja sivistystoimi ovat eniten tyollistavat toi-
mialat (taulukko 1.), joissa tydskentelee yhteensa 343 tydntekijaa, mika on noin 79 % koko
henkildston maarasta. Henkildston keski-ika on 46,8 vuotta sukupuolesta riippumatta. (Hen-
kildstoraportti 2019.)

Hallintokunta Vakinaiset Maaraaikaiset Yhteensa
2018 2019 2018 2019 2018 2019
Kunnanhallitus 10 10 1 4 11 14
Ymparisto- ja rakennuslautakunta 5 5 2 2 7 7
Perusturvalautakunta 89 97 23 24 112 121
Sivistyslautakunta 188 184 41 38 229 222
Tekninen lautakunta 55 59 12 10 67 69
Yhteensa 347 355 79 78 426 433

Taulukko 1. Kunnan henkildstd 31.12.2019 henkildstéryhmittain ja toimialoittain (Henkils-
téraportti 2019)

Poissaoloja on ryhdytty seuraamaan vuonna 2017 alkaen kategorioittain. Sairaspoissaolot
mukaan lukien tapaturmiin- ja ammattitauteihin liittyvat sairauslomat, ovat suurin poissaolon
syy. (Henkilostéraportti 2019.) Kunnan palveluksessa lopetti vuonna 2019 yhteensa 41 hen-
kil6a, joista 4 henkilda elakoityi keski-ian ollessa 65 vuotta (Henkildstoraportti 2019). Kevan
viimeisimman ennusteen mukaan kuntien tamanhetkisista tyontekijoista joka kolmas ela-

koityy kymmenen vuoden sisalla. Lopen kunnassa se tarkoittaisi, etta vanhuuselakkeelle



jaisi 27,2 % ja tyokyvyttdmyys- tai osatyokyvyttomyyselakkeelle jaisi yhteensa 10,4 % tyon-
tekijoista. (Keva 2021.)

Lopen kunnan strategiset tavoitteet vuosille 2018-2023 ovat parempaa arkea, virkistavaa

vapaa-aikaa, seka virea ja mahdollistava elinkeinoelama (kuvio 2).

i ™, 7 ™
Parempaa arkea | Virkistévad vapaa-aikaa
* Monipuolista, kohtuuhintaista asumista * Hyvat liikuntamahdollisuudet
* Turvallinen ja yhteisollinen elingmparistd *  Upea luonto monipucliseen liikkumiseen,
+ Tarpeita vastaava julkinen infrastruktuuri metsastykseen, marjastukseen yms.
* Laadukkaat, nykyaikaiset varhaiskasvatuspalvelut * Edullista harrastustoimintaa
+ Laadukkaat ja inhimilliset vanhuspalvelut + Laadukas kansalaisopistotoiminta
= Hyvin toimivat perusterveydenhuollon palvelut *  Monipuolinen kulttuuritarjonta
*  Monipucliset koulut ja lukio *  Yhteisdllinen kirjasto
(kylakoulut, monipuoliset taajamakoulut) * Runsas tapahtumatarjonta
* Julkisen lilkenteen kehittaminen * Paatosten vaikutusten arviointi
* Etdtyémahdollisuudet

\ } |
K Padtdsten vaikutusten arviointi / \ ’/

Vired ja mahdollistava elinkeinoeldma

Yrittamista ja yrittajyytta tukeva toimintakulttuuri
Monipuolinen elinkeinorakenne

Tyollistava maaseutu

Etatydlle hyvat edellytykset

Matkailu

Aktiivinen tyollistaminen

Padtosten vaikutusten arviointi //.'

Kuvio 2. Strategiset tavoitteet vuosille 2018-2023 (Talousarvio 2021)

Tavoitteina on taata laadukkaat ja saavutettavat peruspalvelut, julkisen likenteen turvaami-
nen, tydmatkaliikenteen tuki, laajakaistayhteyksien parantaminen koko kunnassa, monipuo-
listen asumismahdollisuuksien tukeminen, kulttuuritoiminnan tuki ja imago, laadukkaat lii-
kuntamahdollisuudet kaikille, ymparistdn siisteys, luonnon vetovoimaisuus ja hyva sisail-

man laatu kaikissa kunnan Kiinteistdissa. (Talousarvio 2021, 4.)

Organisaation arvoja ovat avoimuus, vastuullisuus ja yhteisty6. Niita pyritdan toteuttamaan
muun muassa yllapitamalla ja kehittdmalld kunnan vastuulla olevia palveluita, hyédynta-
malla innovatiivisuutta ja digitaalisuutta, olemalla saatavilla, auttamalla, palvelemalla ja va-
littdmalla, seka kunnioittamalla erilaisuutta osallistumalla, osallistamalla ja tukemalla yhtei-

sollisyyteen. (Talousarvio 2021, 4.)
2.2 Opinnaytetyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Toimeksiantajan nykyinen kehityskeskustelumalli noudattelee paapiirteittdin samanlaista

kaavaa, kuin monissa muissakin kuntaorganisaatioissa. Kehityskeskustelut pyritaan



kaymaan kerran vuodessa, toteutumaa tai vaikuttavuutta seurataan ja mitataan joka toinen
vuosi koko henkiléston tydhyvinvointikyselyn yhteydessa. Kehityskeskustelun nykymalli si-
saltaa paapiirteittaiset ohjeet keskustelun lapiviemiseen ja muistilistan, joka koostuu erityi-
sesti keskustelun hydtyja ja metodeja korostavista vinkeista. Kehityskeskustelulomake it-
sessaan koostuu tehtdvankuvauksen tarkistamisesta, menneen ja tulevan kauden, seka
esimiestyon arvioimisesta. Tama osuus sisaltda yhteensa 11 kappaletta avoimia kysymyk-
sid. Sen lisdksi on tehtavankuvauksen tarkistuslomake, henkildkohtaisen tyésuorituksen ja
osaamisen arviointilomake, sekd tyon vaativuuden arviointilomake. (Henkildstoraportti
2019.)

Toimeksiantaja otti vuonna 2019 kayttdon oman tyoterveyshuollon palveluntuottajan tarjoa-
man tyohyvinvointikyselyn. Kysely toteutetaan tyoterveyshuollon kautta Parempi Tyoyh-
teis6- lomakkeistolla joka toinen vuosi. (Henkildstéraportti 2019.) Parempi TyoOyhteiso
(ParTy)-kysely on Tyoterveyslaitoksen rekisteroity tavaramerkki. Kyselyn avulla voi selvit-
taa henkildston tydhyvinvointia, yhteisty6ta ja johtamista. Saada tietoa miten oma organi-
saatio toimii muihin verrattuna ja auttaa tunnistamaan oman organisaation vahvuudet ja
kehittamiskohteet, seka tukea henkiléston osallistumista toiminnan kehittdmiseen. (TTL
2021.)

Viimeisessa kyselyssa nousivat kehittdmiskohteeksi kehityskeskustelut, kun jopa 37 % vas-
taajista ei ollut kaynyt esimiehensa kanssa kehityskeskustelua viimeisen vuoden aikana
(Henkiléstéraportti 2019). Henkiléstdhallinnon vuoden 2021 toiminnallinen tavoite onkin ke-
hityskeskustelukaytanteiden uudistaminen ja etta jokaisen kanssa on kayty kehityskeskus-

telu. Tavoitetta mitataan tydhyvinvointikyselyn tulosten avulla. (Talousarvio 2021, 29.)

Opinnaytetyoni tavoitteena on selvittda toimeksiantajan tarpeesta Lopen kunnan nykyisen
kehityskeskustelumallin toimivuus ja uudistamistarpeet esimiehille suunnatun kyselyn
avulla. Liséksi tavoitteena on luoda tulosten pohjalta uusi malli ja suunnitelma sen jalkaut-
tamiseksi koko henkildston kayttédn. Koska kehityskeskustelujen toteutuminen on esimies-
ten vastuulla ja keskustelujen toteutuminen on tyéhyvinvointikyselyn perusteella verrattain
heikko, tutkimuksen avulla pyritdan selvittdmaan esimiesten kokemuksia kehityskeskuste-
lujen merkityksellisyydesta, seka kokemuksia johtamisen ja tydhyvinvoinnin johtamisen tyo-

valineena.
Uudistustarpeista muodostuivat tutkimuskysymykset seuraavasti;
Kehittamishankkeen paatutkimuskysymys:

e Kuinka Lopen kunnan kehityskeskustelumalli olisi toimivampi?

Alatutkimuskysymykset:



e Kuinka uusi kehityskeskustelumalli jalkautetaan henkiloston kayttoon?

e Millainen merkitys kehityskeskustelulla on johtamiselle ja tydhyvinvoinnin johtami-

selle esimiehen nakokulmasta



3 KEHITYSKESKUSTELU

Kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen valinen ammatillinen ja suunniteltu kohtaaminen,
jonka tavoitteena on henkil6stén osaamisen kehittdminen organisaation strategisten tavoit-
teiden nakokulmasta (Autio, Juuti & Wink 2011, 29).

3.1 Mista keskustellaan

Kehittaa- sana tarkoittaa, ettd muutetaan tai muokataan jotakin johonkin suuntaan (Kielitoi-
misto 2021). Kehityskeskustelun tarkoitus on jalkauttaa organisaation strategia, tavoitteet,
visio ja arvot tyontekijdiden perustehtavaan ja paivittaiseen tydohon. Se linkittaa tydntekijan

tyon strategiseen kokonaisuuteen. (Aarnikoivu 2011, 76.)

Kehityskeskustelussa keskidssa on organisaation tehtava, yhteistyd, esimies-alaissuhde,
seka nykyinen ja tuleva tydtilanne. Kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen mahdollisuus
kahdenkeskiseen saanndlliseen, hairiéttomaan, luottamukselliseen ja kehittavaan, vuoro-
vaikutukselliseen kanssakaymiseen. Kehityskeskustelun avulla perehdytaan tyontekijan
tyéhoén perusteellisemmin, kirkastetaan tydtekijan odotuksia, toiveita, motivaatiota ja kehit-
tamisideoita ty6ta ja tydyhteis6a kohtaan. Vastaavasti tydntekijalle tulisi selkiytya mita or-
ganisaatio ja esimies haneltd odottavat. (Joki 2018, 132.) Keskusteluun valmistaudutaan
hyvin, arvioidaan mennyt kausi, tyontekijan vahvuudet ja kehittymistarpeet, seka maaritel-
|&an tulevan kauden tavoitteet. Nopeasti muuttuvassa tydeldamassa keskustelun teemoja
voisi olla tydn murros, merkityksellisyys, uudet tavat tydskennella, osaamisvaatimukset ja
tydhyvinvointi. (Huttunen 2018, 230-231, 235; Aarnikoivu 2011, 73; Ronthy-Ostberg & Ro-
sendahl, 2004, 94, 96.)

Henkilokohtaisen kehityskeskustelun lisaksi tai sen korvaajana voi toimia ryhmakehityskes-
kustelu. Ryhmamuotoinen keskustelu kdydaan tavallisesti joko ennen tai jalkeen henkilo-
kohtaisia keskusteluja. Ryhmakehityskeskustelu sopii erityisesti silloin, kun tehtava tai pro-
jekti on koko tydyhteisén yhteinen. Ryhmamuotoisen kehityskeskustelun tavoitteita ovat
tydyhteisén onnistumiset, yhteistyd ja kehittyminen. Hyotyja on muun muassa tiedon kulku,

tydyhteisottaidot ja timihengen parantuminen. (Meretniemi 2012, 39-41.)

Mennyt kausi on saavutettujen tulosten arviointia, kuinka sovitut asiat ja tavoitteet ovat
toteutuneet ja kuinka tydntekija on tehtavistdan suoriutunut konkreettisesti (Aarnikoivu
2011, 93,104). Tuloksia arvioitaessa on otettava tydskentelyedellytykset huomioon. Yksilon
suoriutumiseen vaikuttaa usein organisaation sisaiset ja ulkoiset tekijat, jotka voivat edes-
auttaa tai estaa tavoitteeseen paasemista ja joihin tyontekija ei yksin pysty vaikuttamaan.

(Kauhanen 2015, 85.) Suoriutumisen numeerisen arvioinnin ohella on erityisesti



asiantuntijaty6ssa syyta kiinnittaa tyon laadullisiin tavoitteisiin kuten asiantuntemukseen,
asiakaspalveluun, luovuuteen ja ratkaisukeskeisyyteen, vuorovaikutustaitoihin, tydyhteiso-
taitoihin ja osallistumiseen. (Lindholm& Salminen 2014, 148-149.) Menneen kauden tulos-
ten arviointi tuo lisdarvoa johtamiseen, se jamakaoittaa ja selkeyttda prosessia ja tukee tule-

van kauden tavoitteiden asettamisessa (Meretniemi, 2012, 20; Aarnikoivu 2011, 104).

Tavoitteet tulevalle kaudelle asetetaan organisaation tavoitteiden mukaisesti maarittele-
malla tyontekijalle henkilokohtaiset tavoitteet ja ydintehtavat (Meretniemi 2012, 48-49). Ta-
voitteita asetettaessa tarkastellaan ajankohtaisesti tyotehtavien resursseja, osaamistar-
peita ja miten suoriutumista mitataan. Vaikka tavoitteiden asettamisen lahtokohtana on or-
ganisaation arvot ja strategiat, on tavoitekeskustelu erityisen tarkea, koska tyontekija on
oman tyonsa paras asiantuntija. Esimiehen kannattaakin kuunnella tyontekijan nakemyksia
toimivien tavoitteiden asettamiseksi ja suoritusten mittaamiseksi. (Aarnikoivu 2011, 108-
109.)

Henkilokohtainen kehittyminen arvioidaan nykytilan asetettujen tavoitteiden mukaisesti.
Osaamiskartoitus-tydkalujen avulla voidaan laatia yksilo- tai ryhmamuotoisia kehittymis-
suunnitelmia toimenpiteineen ja aikatauluineen. Tydntekijan potentiaalin ja motivaation yl-
lapitamiseksi on hyddyllistd keskustella kehittymistarpeista myoés tehtavankierron nakokul-
masta. Osaamisen kehittdmisen ohella on tarkeaa kartoittaa ja asettaa tavoitteet myoés tyo-
kyvyn, ty6hyvinvoinnin ja tydyhteison kehittdmiseksi. Kartoitusten hyddyt ovat muun mu-
assa osaamisen ja tarpeiden jasentymisessa ja resurssien suuntaamisessa, seka tydilma-
piirin ja motivaation kohentumisessa. (Kauhanen 2015, 86; Lindholm& Salminen 2014, 158-
159; Aarnikoivu 2011,112; Viitala 2004, 197-199.)

Palautekeskustelun tavoitteena on avoimen vuorovaikutuksen, esimiehen ja tyontekijan
valisen yhteistyon kehittdminen, esimiestyon ja johtamisen kehittaminen, seka tavoitteissa
onnistumisen liittyvien resurssien kehittdminen saadun palautteen ja kokemusten perus-
teella. Palautekeskustelussa painotetaan myds tyohyvinvoinnin teemoja ja tydyhteison toi-
mivuutta. Palaute tulisi aina olla konkreettista ja tyotehtaviin liittyvaa. (Lindholm& Salminen
2014, 152-155; Aarnikoivu 2011, 95; Haukila 2009, 19.)

Esimiehelle kehityskeskustelu on johtamisen tyévaline, jonka avulla esimies jalkauttaa or-
ganisaation visiota, strategiaa ja arvoja kaytannon tyohon. Kehityskeskustelujen avulla esi-
mies saa omaan tyohonsa valineita tulosten parantamiseen, palkitsemiseen, seka toimin-
nan ja oman johtamistavan kehittamiseen. Keskustelu on tilaisuus saada tietoa toiminnasta
eri rajapinnoilla, tilaisuus kiittaa ja vastaavasti keskustella rakentavasti erilaisissa muutosti-

lanteissa. Keskustelemalla tydntekijan kanssa kahden kesken, esimies oppii tuntemaan



tyontekijan paremmin, tdman vahvuuksia ja halua kehittya. (Lindholm& Salminen 2014, 82-
83; Aarnikoivu 2011.)

Tyontekijalle kehityskeskustelu antaa parhaimmillaan mahdollisuuden keskustella oman
esimiehensa kanssa avoimesti tyostaan ja tavoitteistaan, seka organisaation tulevaisuu-
desta. Se on tilaisuus tutustua esimieheen paremmin, keskustella tyohon liittyvista tekijoista
kuten tyOhyvinvoinnista tai tyoturvallisuudesta, saada oma aani kuuluviin ja mahdollisuuden
I6ytad oman ammatillisen kasvun edellytykset tai rajat tydssaan. Keskustelu on myds mah-
dollisuus saada palautetta ja rohkaisua omasta tekemisestaan, sekd antaa palautetta esi-
miestydsta. (Lindholm& Salminen 2014, 93-94; Aarnikoivu 2011, 75; Autio, Juuti & Wink
2011, 37.) Kehityskeskustelussa arvioidaan mennytta kautta oppimisnakokulmasta ja laa-
ditaan yhteinen nakemys taman hetken tilanteesta. Keskustelussa korostuu tulevaisuus ja
onnistuminen. Kehityskeskustelu mahdollistaa pysahtymisen tarkean asian aarelle. (Aarni-
koivu 2011, 73-74.)

3.2 Kehityskeskustelu prosessi

Kehityskeskustelumenetelman ja kulttuurin syntyyn on tutkittu vaikuttaneen 1900- luvun
alussa niin Yhdysvaltain armeija, kuin Frederic Taylorin luoma tyén tuottavuuteen keskittyva
johtamisen malli, Taylorismi (Lindholm& Salminen 2014, 28). Tuottavuusajattelu ei huomi-
oinut tyéntekijaa yksiléna. 1950- luvulta alkaen muun muassa Peter Druckerin julkaisema
Management by Objectives- malli perustui tydnsuoritusten mittaamiseen ja hieman myo-
hemmin, kun kiinnostuttiin enemman tyén laadusta, tydrauhasta ja tydmotivaatiosta, otettiin
kayttédn henkildston suunnittelukeskustelut ja laajemmin tyén tekemisen kriteereihin pe-
rustuvat keskustelut. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 95-96.) 1990- luvulla koettiin ke-
hityskeskustelun nousukausi, jonka seurauksena se yleistyi organisaatioiden tyévalineena
(Lindholm& Salminen 2014, 28).

Kehityskeskustelu on yksi organisaation strategisen johtamisen tydvaline. Onnistunut kehi-
tyskeskusteluprosessi kaynnistyy ylimman johdon maaritellessa strategiset painopisteet ja
tavoitteet, seka laatimalla yhteenvedon edellisen kauden toiminnasta ja tuloksista. Ylimman
johdon tehtdva on maarittdd myos kehityskeskusteluille tavoitteet ja eteneminen. (Lind-
holm& Salminen 2014, 117-118.) Organisaatioiden toimintaa ohjaa usein vuosikello. Kehi-
tyskeskusteluprosessi olisi hyddyllistéa integroida organisaation toiminnansuunnitteluun ja

vuosikelloon, jottei se jaisi irralliseksi palaseksi. (Huttunen 2018, 238-239.)

Kehityskeskusteluprosessin onnistuminen vaatii vuorovaikutuksellista ilmapiiria, johdon si-
toutuneisuutta, henkiléston sitouttamista prosessin suunnitteluun, kattavaa ohjeistusta ja

perusteellista valmistautumista (Lindholm& Salminen 2014, 118-120). Kehityskeskustelujen
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periaatteet toimivat prosessin punaisena lankana, jota tulee tyéelaman murroksessa johta-
misen ohella uudistaa (Huttunen 2018, 238).

Autio, Juuti & Wink (2011, 37-38) mukaan onnistuneen kehityskeskustelun edellytys on,
etta kaikilla on nakemys organisaation nykytilasta ja tavoitteista, henkildstolla on mahdolli-
suus suunnitella omaa ty6taan ja osallistua siihen liittyvaan paatdksentekoon, kehityskes-

kustelu sisaltaa tyon tavoitteet ja keskustelut ovat osa organisaation johtamisjarjestelmaa.

Kehityskeskustelun vaiheet ovat valmistautuminen, keskustelutilanne ja jalkihoito. Tuloksel-
lisen kehityskeskustelun edellytys on jokaisen vaiheen huomioiminen. Huono valmistautu-
minen vaikuttaa keskustelun tuloksiin ja vastaavasti huono keskustelu vaikuttaa jatkossa
motivaatioon kayda keskustelua ja kuinka siihen valmistaudutaan. Nain syntyy kierre, josta
kukaan ei hyoddy. Kehityskeskusteluprosessi tulisi aina raataldida organisaation tarpeita

vastaavaksi. (Aarnikoivu 2011, 90.)

Hyppasen (2017) malli (kuvio 3) korostaa valmistautumisen tarkeytta, hyvaan vuorovaiku-
tukseen ja dialogiin, tarkoituksenmukaisten tavoitteiden asettamiseen, osaamisen tunnista-
miseen ja kehittdmiseen, seka sovittujen tehtavien seuraamiseen liittyvia kehittdmistarpeita.
(Hyppanen 2017.)

Tyypillisen kehityskeskustelun kulku

YHTEENVETO TOTEUTUS
- V’T\bﬂ&m —  AVAUS [ (APIVIENTI [ & - & —>
LOPETUS SEURANTA
Kerataan tietoa Varmistetaan Annetaan palautetta ja  Tehdgan yhteenveto Sovittujen asioiden
aikataulu arvioidaan tarkeimmista asioista ja toteutus alkaa
Sovitaan, miten ) kehityssuunnitelmista sovitun mukaisesti
valmistaudutaan Kysytaan Sovitaan uudet
kuulumisia tavoitteet Dokumentoidaan Arvioidaan tuloksia
Varataan aka ja saanndllisesti esim
rauhallinen paikka Luodaan Keskustellaan palavereissa ja
luottamuksellinen osaamisesta, kehityspaivilla
Tutustutaan ja kiireeton hyvinvoinnista
dokumentteihin ilmapiiri )
Laaditaan

kehityssuunnitelma

Kuvio 3. Tyypillinen kehityskeskustelu (Hyppanen 2017.)

3.2.1 Valmistautuminen

Kehityskeskustelun ensimmainen vaihe on valmistautuminen. Se vaatii ajallisen panostuk-
sen ja sitoutumisen lisdksi ymmarrysta kehityskeskustelun merkityksesta ja hyddyista. Huo-
lellinen valmistautuminen vaikuttaa motivaatioon kdyda keskustelu ja sita kautta suoraan

tuloksiin ja vaikuttavuuteen. (Aarnikoivu 2011, 91.) Valmistautuminen on merkki siita, etta
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kehityskeskustelu koetaan tarkeana. Se osoittaa myos arvostusta tyontekijaa, esimiesta ja
koko prosessia kohtaan. (Ronthy-Ostberg & Ro-sendahl 2004,125.) Yht4 oikeaa tapaa val-
mistautumiseen ei ole, vaan organisaation sisalla tulee arvioida millaiset kaytannoét palve-
levat parhaiten (Aarnikoivu 2011, 102-103).

Valmistautuminen alkaa sopimalla kehityskeskustelulle aika ja paikka. Lahtdkohtaisesti siita
vastaa esimies. Hyva toimintatapa on varata aika riittdvan pitkalle valmistautumisen mah-
dollistamiseksi. Keskustelua varten varattu paikka tulisi olla neutraali ja rauhallinen, missa
ei ole ulkopuolisia hairiotekijoita. Ohjeet ja lomakkeet tulee antaa tyontekijalle tutustutta-
vaksi riittdvan ajoissa ennen keskustelua. (Meretniemi 2012, 65-69.) Valmistautumista voi
olla pohtia ennalta annettuja kysymyksia, valmistautumisen muistilistaa joka virittavaa kes-
kustelun teemoihin. Muistilista auttaa pohtimaan muun muassa tamanhetkista toimenku-
vaa, asetettuja tavoitteita, onnistumisia, tulevan kauden tavoitteita ja tarvittavaa osaamista,
tydyhteison ja esimiehen toimintaa. (Aarnikoivu 2011, 100-101.) Esimies varmistaa tyénte-
kijan valmistautumisen keskusteluun. Valmistautua voi sopimalla etukateen tyontekijan
kanssa keskustelun painopisteet ja antamalla tyontekijalle ne aineistot ja tiedot toiminnasta
organisaation ja tyontekijan osalta, joita keskustelussa kaydaan lapi ja joiden avulla toimin-
taa arvioidaan. Kehityskeskustelu on yksi tyotehtava ja valmistautuminen on osa tehtavaa.
(Kauhanen 2015, 83-84; Aarnikoivu 2008, 124.)

Monet organisaatiot sopivat ennen henkildkohtaisia kehityskeskusteluja koko tiimille yhtei-
sen kokoontumisen, jossa kdydaan lapi tulevan keskustelun tavoitteita ja merkityksia oman
organisaation nakdékulmasta. Esimies palauttaa mieliin sisallén perusasiat, kaytannén toi-
met ja pelisdannot, sekd keskustelujen painotukset esimerkiksi yhteenveto organisaation
tilanteesta, tulevan kauden tosiasialliset tavoitteet ja tiivistelma edellisen kauden keskuste-
luista. (Huttunen 2018, 239-240; Aarnikoivu 2011, 91.)

Kehityskeskustelu vaatii onnistuakseen kunnollisia ohjeita koko organisaation henkildstolle.
Ohjeistuksen tarkoitus on selventaa kehityskeskusteluprosessin tavoitteista, sisallosta, kay-
tanndn seikoista, raportoinnista ja tulosten seuraamisesta. (Lindholm& Salminen 2014,
120.)

3.2.2 Keskustelutilanne

Kehityskeskustelun tulisi siséltaa tavoitteet, tulokset ja henkilékohtaisen kehittymisen. Tee-
mat voidaan keskustella kerralla tai jakaa osiin ja kdyda muutama keskustelu vuoden ai-
kana. Jarjestyksella ei ole myoskaan merkitysta, tarkeinta on, etta ne tulevat kaytya lapi.
(Aarnikoivu 2011, 103-104.) Jokaisen kehityskeskustelun aiheet ja teemat voivat vaihdella

riippuen tyontekijan tilanteesta tai organisaation painotuksista. Tarkeaa on tiedostaa mihin
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keskitytaan ja mita keskustelulla tulisi saada aikaan. Kehityskeskustelun alussa on varmis-
tuttava, ettad osallistujille on muodostunut nakemys keskustelun painopisteista ja tavoit-
teista. Keskustelun tavoitteena on, etta tyontekija oivaltaa oman tehtavansa ja roolinsa mer-
kityksen suhteessa organisaatioon ja tydyhteisdon, tietdd mitd haneltad odotetaan ja osaa
arvioida niitd suhteessa omaan toimintaan. Tavoitteet ja konkreettiset ydintehtavat sovitaan

yhdessa esimiehen kanssa. (Meretniemi 2012, 50,52, 82.)

Monissa organisaatioissa on kehityskeskustelu kerran tai kaksi vuodessa, jolloin jokaista
keskustelua varten tulisi varata aikaa noin 1-2 tuntia. Kehityskeskustelun kulku (kuvio 4)
etenee niin, ettad aloitusvaiheen ja tunnelmaan virittaytymisen jalkeen, kerrataan keskuste-
lun teemat, arvioidaan kuluneen kauden tulokset, asetetaan tulevan kauden tavoitteet ja
kartoitetaan mahdolliset osaamistarpeet, seka arvioidaan yhteisty6ta. Lopuksi sovitaan
seurannasta, dokumentoinnista ja arvioidaan, kuinka itse keskustelu sujui ja mita silla saa-
vutettiin. (Meretniemi 2012, 82-87.)

ALOITUS

Keskustelun voi aloittaa niin kuin
muutkin tapaamiset rennolla ja
positiivisella jutustelulla

ASTALISTAN TARKISTUS

Alussa kaydaan lapi keskustelun teemat

KULUNEEN KAUDEN ARVIOINTI

Kaydaan tarvittaessa tiivistetysti lapi
edellisen keskustelun tavoitteet/ sovitut
asiat. Kuluneen kauden arviointi,
tulokset, tavoitteet, onnistumiset ja mitéa
el saavutettu.




TAVOITTEET

Kaydaan lapi tehtavit, tavoitteet ja
kuinka ne toteutetaan. Sovitaan
kuinka tuloksia mitataan.

OSAAMISEN ARVIOINTI JA
KEHITTAMISTARPEET

Arvioidaan nykyisia tehtavia,
tulevaisuuden haasteita, odotuksia ja
uratoiveita. Laaditaan mahdollinen
kehittymissuunnitelma.

YHTEISTYO JA TIEDON KULKU

Kaydaan lapi tyoyhteison ilmapiiria,
yhteistyota, tiedonkulun riittavyytta ja
palautteen antamista.

PALAUTE

Palautteen antamisen tavoitteena on
kehittd4 osapuolien tyota

SEURANTA

Keskustelun lopussa sovitaan
tavoitteiden seurannasta tarkemmin

ARVIOINTI

Osapuolet arvioivat keskustelun
onnistumisen, joka voidaan kirjata
muistioon tai erilliselle lomakkeelle

TULOKSET JA DOKUMENTOINTI

Keskustelusta laaditaan muistio, joka
allekirjoitetaan ja molemmat osapuolet
saavat oman kappaleen

Kuvio 4. Kehityskeskustelun kulku (Meretniemi 2012, 85-87)
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Kehityskeskustelun onnistumiseen ja merkityksellisyyteen vaikuttaa vuorovaikutuksen taso,
ratkaisukeskeinen |ahestymistapa, tavoitelahtdisyys, voimavarakeskeisyys ja taito vaihtaa
nakokulmaa. Esimiehen on asettauduttava asiakaspalvelijan rooliin ja nahtava tyontekija
keskustelun padosassa. Ratkaisukeskeinen esimies kannustaa, rohkaisee, luo avoimen ja
luottamuksellisen ilmapiirin. Vuorovaikutus on aidosti kiinnostunutta, Iasna olevaa, kuunte-
levaa ja kyselevaa. Esimiehen ajattelussa painottuu tulevaisuus, tyéntekijan voimavarat ja
onnistumisten huomioiminen, mydnteisyys, luovuus ja huumori. Ratkaisukeskeinen ajatte-
lutapa korostaa ongelmien keskittymisen sijaan niiden kdantamista tavoitteiksi. Nakokul-
man vaihtaminen on tehokas tyévaline siirtyd ongelmakeskeisesta, negatiivisesta ajatte-
lusta positiiviseen ajatteluun. Taito ajatella toisin antaa uusia merkityksia vuorovaikutuksen
laatuun, asiat nayttaytyvat eri ndkodkulmista, ajattelutapa vaikuttaa positiivisesti hyvinvoin-

tiin, seka yksilon ja tydyhteison kehittymiseen. (Aarnikoivu 2011, 141-146.)

Keskustelun tasolla on siis merkitysta sen vaikuttavuuteen. Hyva kehityskeskustelu pyrkii
dialogiin. Hyva dialogi pitaa sisallaan keskustelun ja kuuntelemisen taitoa ja siina vaaditaan
aitoa lasnaoloa, toisen nakemysten hyvaksymista, kiinnostuneisuutta toisen asiaan, seka
aktiivista asennoitumista keskustelun suuntaamista kohti yhteista tavoitetta. Itsearvioinnin
avulla osapuolet jasentavat nakemyksiaan, jolloin ne on helpompi ilmaista toiselle ymmar-
rettavasti. (Dunderfelt 2015, 57-63; Aarnikoivu 2011,157; Leskela 2005, 189.)

Kehityskeskustelun onnistumiseen vaikuttaa vuorovaikutuksen liséksi kerronnan tavat, pu-
hetyyli, aanen kayttd, sekd keskustelijoiden pysyminen aiheessa ja aikataulussa. Ymparistd
ja miten yksil6 aistii esimerkiksi 4ania, hajuja tai mita nakee ymparilldadn synnyttavat erilaisia
tunnetiloja tai arsykkeita. Eleet, iimeet, katsekontakti ja kehonkieli valittavat viesteja. Onnis-
tunut keskustelu muodostuu useasta eri tekijasta, osallistujat tiedostavat yksildiden erilai-

suuden ja pyrkivat olemaan I&dsnd omana itsenaan. (Meretniemi 2012, 117- 129.)

Kehityskeskustelun lopuksi kdydaan yhteenveto mistd on keskusteltu ja mitd on sovittu,
seka varmistetaan, etta kaikki tarkeat asiat on kayty lapi. Keskustelun vaikuttavuuden ke-
hittdmiseksi hyva pohtia, miten itse keskustelutilaisuus sujui, mita saatiin aikaiseksi ja mita

kenties tehda seuraavalla kerralla toisin. (Aarnikoivu 2011, 113.)
3.2.3 Seuranta

Kehityskeskusteluprosessin viimeinen vaihe on seuranta, jonka tarkoituksena on varmen-
taa sovittujen tavoitteiden ja toimenpiteiden toteutuminen. Selkea raportointi edesauttaa so-
vittujen asioiden noudattamista. Keskustelussa sovitut asiat kirjataan ja allekirjoitetaan, joka
vahvistaa osapuolten sitoutumisen sovittuihin tavoitteisiin ja toimenpiteisiin. Dokumentoin-

nin ja puhtaaksikirjoittamisen kaytanndét ovat organisaation sisalla sovittavissa.
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Dokumentointi on tarkeaa niin Iahijohtamisen, kuin ylimman johdon ja strategisen johtami-
sen nakokulmasta. Johto ja henkiléstohallinto voivat maarittda dokumentoitavan tiedon ra-
portoinnin kaytannét, jotta keskustelun luottamuksellisuus ja henkilokohtaisuus sailytetaan.
(Meretniemi 2012, 100; Aarnikoivu 2011, 114-116.)

Dokumentointi on organisaation tapa seurata, etta kehityskeskustelut ylipaataan toteutuvat,
eivatka jaa irralliseksi organisaation strategisten tavoitteista tai kuluta turhaan resursseja.
Seurannan ja dokumentoinnin avulla arvioidaan, millainen vaikuttavuus keskusteluilla saa-
vutetaan. Seuranta jasentaa selkeat pelisdanndét, seka esimiehen jamakkyys ja vastuu seu-
rannan toteutumisesta. Seuranta voidaan jarjestada esim. pyytamalla esimiehelta raporttia,
johon kirjataan faktatietoa, kokemuksia ja osaamisen kehittamisen tarpeita, tai esimerkiksi
henkilostolle suunnatuilla kyselyilld. (Lindholm & Salminen 2014, 205-206; Meretniemi
2012, 101; Sydanmaanlakka 2012, 100-101.)

Kehityskeskustelun lomakkeisto ohjaa ja on tukena keskustelussa, toimii dokumentoinnin
ja seurannan tyévalineena. Kehityskeskusteluprosessi on strategisen johtamisen valine, jol-
loin koko organisaation tulisi toteuttaa keskustelut samanmuotoisena ja yhdenmukaisilla
lomakkeilla. Yhdenmukaisuus vaikuttaa myds tasalaatuisempaan henkiléstéjohtamiseen.
Lomakkeiden tayttaminen ei ole kehityskeskustelun itseisarvo, vaan niiden tehtadvana on
suunnata keskustelu kohta tavoitteita ja helpottaa dokumentointia. (Lindholm & Salminen
2014, 121-124; Aarnikoivu 2011, 91-92.)

3.3 Ketterampi kehityskeskustelu

Tilastokeskuksen Tydolotutkimuksen (2018) mukaan kehityskeskustelujen toteutumista tut-
kittaessa kavi ilmi, ettd 2010- luku oli kehityskeskustelujen kasvuaikaa, mutta vuonna 2018
maara oli kdantynyt laskuun ja tasoittanut naisten ja miesten valista eroa. Naisista 50% ja
miehistd 57% oli kaynyt kehityskeskustelun. Korkeammin koulutetut olivat kdyneet kehitys-
keskustelun muita useammin. Verrattuna vuoteen 2013, vuonna 2018 oli palkansaajien ke-
hityskeskustelujen toteuma laskenut kunnissa 61 prosentista 57 prosenttiin. Suuremmissa
organisaatioissa kehityskeskustelut toteutuivat pienia paremmin; yli 250 henkildn organi-
saatiossa keskustelujen toteutumisprosentti oli yli 70 prosenttia, kun vastaavasti alle viiden

hengen organisaatioissa luku oli 44 prosenttia. (Tilastokeskus 2019, 123-124.)

2020- luvulla moni organisaatio on lahtenyt uudistamaan kehityskeskustelukaytantojaan
tydntekijalahtdisemmiksi. Milleniaalit ovat muuttaneet organisaatioiden palautekaytantdja
nopeammiksi erilaisia keinoja hyddyntaen. Nuoret vastavalmistuneet asiantuntijat kaipaa-

vat jatkuvaa palautetta tydstdan ja kehittymistarpeistaan. Nain ollen vuosittain kaydyt
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kehityskeskustelut ovat vaihtuneet jatkuvan keskustelun malliksi, jonka hyétyja on muun
muassa, ettd asiat eivat kasaannu ja arviointi on ajantasaista, jossa vahvuudet nousevat
paremmin esiin. Nykydigitalisaation avulla aukoton ja ajantasainen palaute tallennetaan
ketterasti ja lomakkeiden tayttdmiseen kuluva aika voidaan hyddyntaa keskusteluun. (Yle
2020.)

Uudenlaiset ja kevyemmat vaihtoehdot koetaan tervetulleiksi osaksi paivittdisjohtamista.
Osaamisen kehittamisen uusille tavoille on tarvetta nopeasti muuttuvan tyéelaman vaati-
musten mukaisesti. Organisaatiot esimerkiksi tarjoavat kehityskeskusteluja niin usein kuin
tyontekija kokee sille tarvetta. (Yle 2017.) Perinteisen kerran vuodessa kaytavan keskuste-
lun vaihtoehtoina voi olla jatkuvan palautteen mallin mukaan useampi keskustelu vuoden
aikana. Keinoina voidaan kayttaa ryhmakeskusteluja yksildllisten keskusteluiden rinnalla,
ulkona liikkuen tai pelillistamisen keinoin esimerkiksi teemakortteja kayttaen. Kehityskes-
kusteluprosessi voidaan myods hankkia ulkoiselta palveluntuottajalta esimerkiksi verkkopal-
veluna. (Kangas & Kurokallio 2020,17-26.)

Kehityskeskusteluprosessin kokonaisuus voi muodostua erilaisten menetelmien yhdistami-
sesta. Ahonen & Fabritius (2015) esittdman mallin hybtyjd on muun muassa yhteisen na-
kemyksen, yhteiséllisyyden ja uudenlaisen dialogin kehittyminen. Ryhmakeskusteluissa
asetetaan tavoitteet ja ennakoidaan tulevaisuutta tyéyhteisén nakdkulmasta. Henkilokoh-
tainen keskustelu suhteuttaa tavoitteet ja tarpeet yksildon nadkékulmasta. Naista laaditaan
oppimiskartta, jonka tarkoituksena on laatia yksildn ja tydyhteisdn suunnitelma osaamisen
kehittdmiseen. (Ahonen & Fabritius 2015.)

Etatyd on lisannyt erilaisten digitaalisten sovellusten kayttda yhteydenpidossa. Naita voi-
daan hyddyntaa myds kehityskeskusteluissa, kunhan pelisaannot kaytannon toteuttami-
selle sovitaan etukateen. (Pomon enkelit 2021.) Keskustelua voi kdyda verkossa esimer-
kiksi sisdisen sosiaalisen median avulla. Koko henkildstd paasee osallistumaan ja organi-
saation johto saa arvokasta kokemustietoa kehittdmiskohteiden eteenpain viemiseksi.
(Lindholm& Salminen 2014, 216.) Digitaalisten palveluiden ja langattomien verkkoyhteyk-
sien avulla henkiléstdjohtaminen on mahdollista paikasta riippumatta. Digitaaliset palvelut
antavat myds uudenlaisia mahdollisuuksia tallentaa ja kayttaa tietoa rajattomasti analysoin-
tiin ja tydn kehittdmiseen. Digitalisaation my6ta johtaminen saa uusia resursseja, tyon laatu

ja hyvinvointi paranee, joka vaikuttaa tyénantajaimagoon. (Valtioneuvosto 2019, 11, 65.)
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3.4 Kehityskeskustelu johtamisen tyovalineena

Organisaatio tarvitsee toimiakseen osaavan ja motivoituneen henkiléstén. Henkildstdjohta-
misen ydintehtava on osaamisen kehittamisessa ja hyvinvoinnin tukemisessa, jotta organi-
saatio menestyy, henkilostd pysyy motivoituneena ja tyokykyisend. Hyva henkildstojohta-
minen arvostaa yksil6a kokonaisuutena, joka muodostuu ammatillisesta, fyysisesta, psyyk-
kisesta, sosiaalisesta ja henkisestd osa-alueesta. Tama eri osista muodostuva kokonais-
kuntoisuus tulee ottaa huomioon kehityskeskusteluissa. Sen myo6ta voidaan korjata, ennal-
taehkaista ja vahvistaa yksilon voimavaroja. Ihmisyytta ja inhimillisyytta korostavat arvot
ovat menestyksekkaan organisaation edellytys. Henkildstdjohtamisen painopisteita kehitys-
keskusteluiden ndkodkulmasta ovat jatkuvan muutoksen- ja osaamisen johtamisen haasteet
kytkeytyneena organisaation strategiaan, seka hyvinvoinnin johtaminen moninaisuuden na-
kokulmasta. (Sydanmaanlakka 2012, 234-240.)

Kehityskeskustelut eivat ole esimiesten omaan valintaan pohjaavaa toimintaa vaan oleelli-
nen osa johtamisjarjestelmaa ja esimies-alaistyéta (Valpola 2000, 13). Kehityskeskustelut
tulisi kytkea tehokkaammin strategiseen johtamiseen, jotta siita tulisi entista merkityksek-
kdampi johtamisen tydvaline. Tama vaatii ylimman johdon ohjaamista ja vankempaa esi-
miestydn johtamista. Mikali kehityskeskustelut ovat osa organisaation johtamisjarjestelmaa,
tulee keskusteluihin suhtautua tosissaan. Kun organisaatiolla on ohjeistukset keskustelujen
kaymiseen ja dokumentoimiseen, voidaan keskustelujen kaymatta jattdminen tulkita esi-
miestyon laiminlydmiseksi ja tydnantajan ja tyontekijan valisissa ristiriidoissa jopa heikentda

tydnantajan juridista asemaa. (Lindholm& Salminen 2014, 51,78.)

Esimiehen rooli on olla tiedonvalittaja, ongelmanratkaisija ja paatoksentekija. Esimies edus-
taa seka organisaatiota, etta tyontekijoita. Muuttuva tydelama ja johtajuus muuttavat myos
esimiehen tydskentelytapoja. (Valpola 2000, 45-49.) Uuden ajan johtajuus ei tarkoita enaa
yksiselitteisesti asemaa, vaan johtamisen prosesseja, jolloin esimiestehtavia voidaan jakaa
kollegoiden kesken. Yksilon ja yhteison oppiminen ovat uuden ajan johtajuuden kulmakivia,
esimiehet johtavat oppimista ja kannustavat yksil6ita ja yhteiséja ohjaamaan itseaan. (Pu-
rokuru 2020.)

Aarnikoivu (2011, 29-30) nimeada kehityskeskustelujen yhteydessd kumppanuusjohtami-
sen. Han maarittelee kumppanuusjohtajuuden muodostuvan esimiestydn kaytannon ja joh-
tamisen perusasioista, jotka tahtaavat hyvaan tulokseen ja hyvinvoivaan tyoyhteisoon. Esi-
miehen on sisaistettava roolinsa, kumppanuusjohtaminen on kumppanuutta ja positiivista
riippuvuutta. Esimies on riippuvainen alaisen tydpanoksesta ja alainen vastaavasti esimie-

hen panostuksesta organisaation edustajana. Esimiehen tehtavat koostuvat tavoitteista ja
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mittareista, seka valmennuksesta ja arvioinnista. Vuorovaikutus, alaisen kannustaminen ja

haastaminen kehittymaan, seka palaute antavat merkitysta alaisen tyolle.

Huttunen (2018, 46-48) puolestaan puhuu kehityskeskustelujen yhteydessa valmentavasta
johtamisesta. Hanen mukaan valmentavan esimiehen rooli on korostuneesti tukea alaisiaan
vuorovaikutuksen keinoin ja voimavaralahtoisesti saavuttamaan tavoitteensa, auttaa kehit-
tymaan ja kasvamaan. Menetelma korostaa tavoitteellisuutta, ratkaisukeskeisyytta ja voi-

mavarakeskeisyytta, seka kehittymista, mahdollistamista ja kuuntelemista.

Organisaation strategian ja tavoitteiden ohella yksi tarkeimmista teemoista, joita esimiehen
tehtavana on tuoda tyon arjessa ja kehityskeskusteluissa esille, on organisaation arvot. Ar-
voja voi peilata erilaisten kysymysten avulla tyontekijan tyotehtaviin. Nain organisaation ar-
vot konkretisoituvat, tekee ne nakyvammiksi, toteutuneet hyotynakdkulmat itselle, tydyhtei-
solle ja asiakkaalle selkiytyy ja varmistetaan, kuinka arvojen toteutuminen jokapaivaisessa
tydssa toteutuu. (Aarnikoivu 2011, 76-78.) Arvot liittyvat vahvasti henkildstén motivaatioon.
Organisaatioon liittyvid motivaatiotekijoita voidaan yllapitaa toimivilla kaytanndilla. Ne vai-
kuttavat henkildéstdn motivaatioon ja sita kautta innostukseen ja tyéniloon. Mikali organisaa-
tion arvot eivat ndy tyon arjessa tai johtamisessa, tydntekijat kyynistyvat ja motivaatio tydsta
katoaa. Esimiehella on tarkea rooli motivoijana, hanen tehtava on auttaa tyontekijoita me-
nestymaan muun muassa kannustamalla ryhtymaan uusiin asioihin ja selvittdmalla mitka
ovat konkreettisia tavoitteita, seka auttaa tydntekijaa rajaamaan vaihtoehdoista tarkeimmat
tai toteuttamiskelpoiset suhteessa tyontekijan ja tydyhteisén tehtaviin. (Meretniemi 2012,
138-150.)

Esimiehelle palautteen saaminen omasta tyostaan on tarkeaa pystyakseen tarkastelemaan
toimintaansa, tarvittaessa muuttamaan sita ja kehittymaan tehtavassaan. Useinkaan itsear-
viointi ei ole taysin objektiivista tai anna luotettavaa kuvaa kokonaisuudesta. Huono kehi-
tyskeskusteluprosessi tuhlaa organisaation resursseja. Esimiehet voivat saada kehityskes-
kusteluvalmennuksesta hydtyd muun muassa ymmartamalla keskustelujen merkityksen,
saamalla toimivat tydkalut keskusteluihin, aikaresurssi, saa varmuutta keskustelijana, pa-

lautteen antajana, motivoijana ja tulosjohtajana. (Lindholm& Salminen 2014, 87, 221-222.)
3.5 Kehityskeskustelu tyohyvinvoinnin johtamisen edistajana

Tyohyvinvointi koostuu tydon mielekkyydesta, terveydesta, turvallisuudesta ja hyvinvoin-
nista. Sitd voidaan edistdd muun muassa hyvalla ja motivoivalla johtamisella, seka vaikut-
tamalla tydyhteison ilmapiiriin ja henkiléstdén osaamiseen. (Sosiaali- ja terveysministerio
2021.)

Tyoterveyslaitos (2021) maarittelee tydhyvinvoinnin seuraavasti;
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Tybhyvinvointi tarkoittaa turvallista, terveellista ja tuottavaa ty6ta, jota ammattitaitoiset
tydntekijat ja tybyhteisot tekevét hyvin johdetussa organisaatiossa. TyOntekijét ja tyé-
yhteisét kokevat tybnséd mielekkaéksi ja palkitsevaksi, ja heiddn mielestdéan tyé tukee

heidéan elaménhallintaansa.

Tyohyvinvointi on organisaation menestyksen kulmakivi. Terve ja toimiva henkilosto tekee
tulosta, oppii uutta, kehittyy ja on innovatiivinen. Tyénimu on kokemus, joka syntyy, kun
organisaatio pystyy mahdollistamaan sellaiset tydolosuhteet, jossa tyontekijan pystyy kayt-
tamaan vahvuuksiaan, tydssa pystyy innostumaan yha uudelleen ja kehittymaan. Hyva joh-
taminen tukee kokemusta mahdollistamalla riittavan monipuolisia ja haastavia tyotehtavia,
tukemalla, kannustamalla ja osallistamalla. (Viitala 2013, 212.) Aktiivinen johtaminen on
sellaista, jossa tyontekijoita palkitaan, innostetaan, hydodynnetaan yksildllista osaamista, on
muutosmyodnteinen, katsoo tulevaisuuteen ja edistada tydssajaksamista. Suonsivu (2011)
luettelee tydhyvinvoinnin johtamisen periaatteita, jotka ovat eritelty seuraavassa taulukossa
5.
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Tyohyvinvoinnin johtamisen periaatteet

on henkildstdjohtamisen tavoitteellista toimintaa

henkildston ja johdon yhteistoiminnallinen tehtava

huolehditaan koko ajan henkiléstén osaamisesta, patevyydesta ja ammattitaidosta

tyontekija tietda tyonsa tavoitteet

tydntekija tietda tydnsa vastuut ja osallistuu sen suunnitteluun

tyd vastaa tyontekijan osaamista, ammattitaitoa ja toimintakykya

tehtavat muodostavat mielekkaan ja monipuolisen kokonaisuuden

esimies kannustaa ja tukee

tyopaikan terveys- ja turvallisuusriskit ovat tiedossa

tyopaikka on toimiva, terveellinen ja turvallinen

tehtavat ovat fyysisesti ja henkisesti sopivia

tydoloja ja tyontekijoiden tyohyvinvointia seurataan ja arvioidaan toistuvasti

Taulukko 5. Tydhyvinvoinnin johtamisen periaatteet Suonsivua mukaillen (Suonsivu 2011,

164-165).

Keskeisia tehtavia tyohyvinvoinnin johtamisessa on tyontekijan osaamisen kehittdminen,

tavoitteet, tulosten arviointi ja tydn organisointi tyontekijoiden nadkemyksia kuunnellen.

Tyohyvinvoinnin johtaminen vaatii esimiehelta aitoa kiinnostusta, eettista ajattelua, oikeu-

denmukaisuutta, ratkaisukeskeisyytta ja keskittymistd omassa yksikdssa tyohyvinvointia

lisdaviin seikkoihin. Kehityskeskustelun sisalto tukee tyohyvinvoinnin edistamista ja siina

voidaan sopia myo0s erikseen nimenomaan tyohyvinvoinnin tavoitteista ja kehittymissuun-

nitelmasta. (Suonsivu 2011, 74, 164-169.)

Alastalon (2009, 69-81) tekeman tutkimuksen mukaan tyéhyvinvointia kehityskeskuste-

lussa edistavat keskustelun tekniset osat ja niiden hallinta kuten suunnittelu, itse toteutus,

arviointi ja seuranta. Edistavia tekijoita tulosten mukaan oli my6s dialoginen vuorovaiku-

tus, esimiehen aito valittdaminen, taito kuunnella, asettua tyontekijan asemaan ja ymmar-

rys, seka esimiehen johtajuuden toteutuminen oikeudenmukaisuutena ja jamakkyytena
tydn arjessa, esimies-alaistaitojen ja palautteen toteutuminen. Merkitykselliseksi koettiin

liséksi psykologisen sopimuksen toteutuminen ja kuinka esimies kohtaa tydntekijan, re-

surssit ja johdon esimerkki.
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Kehityskeskustelukoulutus koettiin kehityskeskustelujen laatuun positiivisesti vaikuttavana
ja sitd kautta lisdantyneena tyotyytyvaisyytena, motivaationa, voimavaraistumisena, seka

tydn hallinnan tunteen kasvuna. Toisaalta keskustelujen laadullisia tuloksia oli vahentynyt
riski tydbuupumukselle ja masennukselle, seka sairauspoissaolojen maaran pieneneminen.

Nama seikat puolestaan parantavat tydhyvinvointia.

Hyva Ihmisten johtaminen edistaa tyoilmapiiria ja terveytta. Hyvinvointia tukeva johtami-
nen edellyttaa keskustelua ja osallistumista. Esimies ei pysty hallitsemaan kokonaisuuk-
sia, ellei han keskustelemalla henkil6stdn kanssa ole tietoinen asioista. Keskusteleva esi-
mies tarkastelee kokonaisuutta eri nakdkulmista, keskustelun avulla kirkastetaan perus-
tehtavaa, ratkotaan ristiriitoja, luodaan toimintakulttuuria ja selkiytetaan pelisaannoét. (Juuti
2002, 18-23.) Lahiesimies vaikuttaa joko suoraan tai valillisesti tydhyvinvoinnin hallintaan
vaikuttavista seikoista. Sen vuoksi esimiehen tulee tiedostaa oman henkilostonsa tila ja
aktiivisesti pyrkia paremmalle tasolle. Tydhyvinvointiin panostamalla vaikutetaan organi-
saation kustannuksiin ja tydnantajaimagoon. Organisaation kannattaa panostaa laaduk-
kaisiin tyéhyvinvointia edistaviin toimenpiteisiin, mitata ja kyselyilla arvioida toimenpiteiden

vaikuttavuutta ja panostaa esimiestydhon. (Kauhanen 2015, 130-131.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd kohdeorganisaatioon toimivampi kehityskeskustelu-
malli. Tutkimus toteutettiin toimintatutkimuksellisella otteella. Tiedonkeruumenetelmana tut-
kimuksessa kaytettiin kyselyd. Kyselyn avulla haluttiin selvittdd kohdeorganisaation kehi-
tyskeskusteluja kdyvien esimiesten ajatuksia ja kokemuksia kehityskeskustelujen kaytan-
teista ja toimivuudesta, merkityksestd omaan esimiestyohon ja tydhyvinvointiin, seka kehit-
tamistarpeet toimivamman mallin luomiseksi. Uusi kehityskeskustelumalli ja sen ohjeistus
laadittiin hyddyntaen aikaisempaa kehityskeskusteluihin liittyvaa tutkimustietoa ja teoriatie-
toa, kyselyn tuloksia, seka kohdeorganisaatiossa aikaisemmin kaytéssa ollutta kehityskes-

kustelumallia.

Tutkimus on toteutettu esimiehen ja johtaminen nakokulmista. Sen vuoksi kyselyn vastaa-
jaryhmaksi valittiin kehityskeskusteluja kayvat esimiehet. Teoriaosuudessa kasitellaan esi-
miestydn ja johtamisen, seka tydhyvinvoinnin teemoja. Kehityskeskustelut ovat johtamisen
tyokalu ja hyva johtaminen puolestaan vaikuttaa suoraan tydhyvinvoinnin kokemukseen.

Nama yhdessa vaikuttavat organisaation menestykseen ja tulevaisuuteen.
4.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus on tydéelamassa tapahtuvaa tyon tutkimista ja kehittdmista tavoitteenaan
tydsta kumpuavien kaytannén ongelmien tiedostaminen, niiden ratkaiseminen ja kaytanté-
jen kehittdminen entistd paremmaksi. Toimintatutkimusta kuvaa muutos, oppiminen, sykli-
nen prosessi ja yhteistyd. Yhteistyd ja yhteinen tavoite kohti jotain parempaa ohjaa toimin-
tatutkimusta. Se kohdistuu sosiaaliseen toimintaan, jonka pohjana on vuorovaikutus. Tyon
kehittaminen vaatii ihmisten yhteistyon ja vuorovaikutuksen kehittamista, niinpa toimintatut-
kimusta voikin kuvailla tydn sosiaalisen toiminnan kehittdmiseksi. (Kananen 2009, 9-11;
Heikkinen, Rovio & Syrjala 2007, 16-18.)

Toimintatutkimus on tutkimusmenetelma, jossa yhdistyy luontevasti laadullinen ja maaralli-
nen tutkimusmenetelma, eika se sulje pois muiden tutkimusotteiden tiedonkeruu- ja aineis-
ton analyysimenetelmia. Toimintatutkimus muodostuu toiminnan kehittdmisesta eli muutok-
sesta, yhteistoiminnasta ja tutkimuksesta. Prosessi kuvaillaan syklimaiseksi, joka yksinker-
taisimmillaan on suunnittelu, toiminta ja seuranta. (Kananen 2009, 11-12; Heikkinen, Ro-
vio& Syrjala 2007, 37.)

Laadullinen tutkimus tahtaa tutkimusilmion, tassa tutkimuksessa kehityskeskustelujen al-
haisen toteutumismaaran syiden ymmartamiseen ja kehityskeskustelun merkityksen ym-

martamiseen esimiestyossa. Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan prosesseja, ollaan
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kiinnostuneita merkityksista ja ihmisten kokemuksista. Kananen (2009) maarittelee laadul-
lisen tutkimuksen suhdetta toimintatutkimukseen tilanteissa, joissa ilmidsta halutaan luoda
syvallinen nakemys ja hyva kuvaus. Toimintatutkimuksen laadullisena tiedonkeruumenetel-
mana voidaan kayttaa kyselya, kun tutkimuskysymykset ovat avoimia ja vastaukset kuvai-
levia. (Kananen 2009, 19-20, 61.)

4.2 Kehittamistyo prosessina

Toimintatutkimusta tehtdessa tutkija voi etsia itselleen tutkimuskohteen, jota tutkia ja kehit-
taa. Tutkija-toimija on perehtynyt aiheeseen aiemman tutkimuksen ja kirjallisuuden pohjalta.
Tutkija-toimija etsii tietoa tutkimusongelmaansa vaikuttavista tekijdista ja luo tietojensa poh-
jalta toimintamallin, jolla ongelmaan voidaan vaikuttaa. Tutkija-toimija tarkastelee kehitta-
misprosessia yhteison ulkopuolisena asiantuntijana. (Heikkinen, Rovio& Syrjala 2007, 94-
95.)

Tutkimussuunnitelma konkretisoi tutkimuksen vaiheet kaytantoon, vahvistaa tutkimuksen
tarpeellisuuden ja auttaa ajanhallinnassa. Tutkijan ty6ssa voi ilmeta ongelmia, jolloin suun-
nitelmia joutuu muuttamaa ja tarkentamaan. (Hirsjarvi, Remes& Sajavaara 2001, 159.)
Tama tutkimus lahti liikkeelle joulukuussa 2020, jolloin 16ytyi nopealla aikataululla uusi toi-
meksiantaja. Aikaisempi tutkimus suunnitelmineen ja toimeksiantajineen kaatui resurssi-
haasteisiin, jonka vuoksi oltiin joulukuussa 2020 takaisin Iahtéruudussa. Koska aikaa ei ollut
hukattavana, taytyi opinnaytetyd saada nopeasti kayntiin. Tutkimusprosessi on havainnol-

listettu aikajanan (kuvio 6) avulla.

Kuvio 6. Opinnaytetydn eteneminen aikajanalla.

Tutkimuksen tekeminen aloitettiin pintapuolisella tutkimussuunnitelman laatimisella ja neu-
votteluilla toimeksiantajan kanssa. Tutkimussuunnitelma sisalsi tutkimusongelman kuvaa-
misen ja alustavan suunnitelman kaytettavista tiedonkeruumenetelmista. Tutkimus jaettiin

seuraaviin osiin: teoriaan tutustuminen, kyselylomakkeen laatiminen ja Kkyselyn
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toteuttaminen, aineiston analysointi, uuden kehityskeskustelumallin laatiminen, palautety6-

paja ja kirjallisen raportin laatiminen.
4.3 Aineiston keruu ja analysointi

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostui toimeksiantajan tamanhetkisista kehitys-
keskusteluohjeista ja lomakkeista, vuoden 2019 henkildstékertomuksesta ja vuoden 2021
talousarviosta, seka kirjallisuudesta, artikkeleista ja aikaisemmista tutkimuksista. Paneutu-
malla alussa aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen ja tutkimuksiin, luodaan varmempi pohja
omalle tutkimukselle. Aiheeseen perehtyminen auttaa ymmartamaan kasitteita ja nakokul-

mia, seka auttaa menetelmavalinnoissa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2001, 95-96.)

Toimintatutkimuksessa on mahdollista kerata tietoa esimerkiksi kyselylla. Tiedonkeruu me-
netelman tavoitteena on saada selville organisaation tyontekijdoiden ammattitaito ja koke-
mukset, jolloin kehittdmistyd saa uusia nakokulmia. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009,
62.) Sahkdisia kyselyita kaytetdan nykyaan yha enemman. Niiden hydtyja on muun muassa
parempi vastausprosentti, visuaalisuus, nopeus, taloudellisuus, kayttajaystavallisyys eri
alylaitteilla, seka tulosten kasittely ja analysointi. (Valli 2018, 117-118.) Taman tutkimuksen
aineiston keruu toteutettiin sahkdisella kyselylomakkeella (Liite 1.). Lomake luotiin Webro-
pol ohjelmalla. Kyselyn peruskysymyksilld selvitettiin vastaajien taustatiedot, monivalinta-
kysymyksilla otettiin selvéa vastaajan mielipiteista Likert -asteikon ja avoimien kysymysten
avulla. Kysymykset pyrittiin laatimaa tutkimuksen tietoperustaan ja tutkimuskysymyksiin no-
jaten. Kysymysten suunnitelulla ja huolellisella lomakkeen laatimisella voidaan vaikuttaa
tutkimuksen onnistumiseen. Kyselyssa kaytetaan yleensa avoimia kysymyksia, monivalin-
takysymyksia tai asteikkoihin perustuvia kysymyksia. On paljon tutkimuksia, joissa kayte-
tdan useampia kysymysmuotoja. Avoimet kysymykset antavat vastaajalle mahdollisuuden
kertoa mielipiteensa. Strukturoidut kysymykset antavat luotettavampaa ja helpommin ana-

lysoitavaa tietoa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2001, 182-188.)

Ennen varsinaista kyselyn toteuttamista lomakkeelle suoritettiin esitestaus. Esitestaajana
toimi toimeksiantajan edustaja, henkilostopaallikko, joka itsekin esimiehena kay kehityskes-
kusteluja tydntekijoiden kanssa. Nykyaan henkildstd joutuu vastaamaan moniin kyselyihin,
joten mahdollisimman hyvan vastausprosentin saavuttamiseksi kyselylomakkeeseen vas-
taaminen tulisi olla helppoa ja nopeaa. Ulkoasun ja selkeyden vuoksi, tulee kyselylomake
aina testata etukateen. Hyva testaaja on kohderyhmaan kuuluva henkild, jolloin saadaan
realistinen kasitys siitd, onko ohjeistus ja kysymykset ymmarretty oikein ja toimiiko lomake
vastaajan nakokulmasta parhaalla tavalla. (Vehkalahti 2014, 48.) Testauksen perusteella
tehtiin muutokset lopulliseen kyselylomakkeeseen, tehtiin muutoksia kysymysten asette-

lussa ja korjattiin kieliopillisia virheita.
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Kyselylomake lahetettiin organisaatiossa tydskenteleville sellaisille esimiehille, jotka kayvat
kehityskeskusteluja tyontekijdidensad kanssa. 32 esimiestd saivat sahkopostin, jossa oli
saateteksti ja ohjeistus kyselyn tayttdmiseksi, seka linkki itse kyselyyn. Toimeksiantajan
edustaja, henkilostopaallikké maaritteli kyselyyn osallistujat ja lahetti heista sahkdpostiosoi-
telistan, joille kysely lahetettiin. Vastausaikaa oli tasan kaksi viikkoa. Viikko kyselyn lahet-
tamisesta, lahti Webropol sovelluksen kautta muistutusviesti niille kyselyyn osallistuneille,
jotka eivat olleet vield kdyneet vastaamassa kyselyyn. Maaraaikaan mennessa saapui 14

kappaletta vastauksia, vastausprosentin ollessa 44%. Kyselyyn vastattiin anonyymisti.

Tausta- ja monivalintavastausten analysointi tapahtui Webropol -tydkalun avulla. Perusra-
portista sai tiedot muun muassa vastausten jakautumisesta lukuina ja prosentteina, seka
keskiarvollisesti. Vastauksia kasiteltiin padasiassa vastausten keskiarvoja, seka poikkeuk-
sellista keskihajontaa ja niiden merkityksia analysoimalla. Avoimet vastaukset analysoitiin
sisalldnanalyysi avulla. Analyysin jalkeen tuloksista laadittiin keskeisimmat havainnot ja joh-

topaatokset.

Tutkimuksen empiirisen vaiheen jalkeen muodostettiin uusi kehityskeskustelumalli. Tutki-
muksen teoriaosuus, kyselyn tulokset ja niiden vertaaminen organisaation aikaisemman
kehityskeskustelumalliin muodostivat uuden kehityskeskustelumallin. Uuden kehityskes-
kustelumallin sisaltéd muokattiin edelleen vastaamaan paremmin toimeksiantajan odotuk-
sia. Kohdeorganisaation edustajana henkildstopaallikké auttoi uuden mallin muodostumi-

sessa ja selkeyttamisessa kommentoimalla sitd kokoamisvaiheessa.
4.4 TyoOpaja

TyOpaja jarjestettiin uuden kehityskeskustelumallin kayttoonottoa ajatellen. Etdyhteyksilla
jarjestetyssa Teams-tilaisuudessa pyydettiin arvioimaan uuden kehityskeskustelumallin toi-
mivuutta ja sisaltda, seka kommentteja mallin loppuunsaattamiseksi ja kayttoonottamiseksi.
Uuden kehityskeskustelumallin kayttoonotossa on kyse isosta uudistuksesta, joka tukee

toimeksiantajan johtamisen kehittdmista ja tydhyvinvointia.

Tyo6pajan jarjesti kohdeorganisaation henkildstdopaallikké. Tydpajaan oli kutsuttu kaikki esi-
miehet ja tyontekijdiden edustajina eri ammattiliittojen luottamushenkilét ja tydsuojeluval-
tuutetut. Yhteensa tilaisuuteen osallistui 20 esimiesta eri yksikdista ja tyontekija edustajia 5
henkil6d. Tydpajassa tutkija esitteli alustuksena keskeisimmat tutkimustulokset, sen poh-
jalta luodun uuden kehityskeskustelumallin luonnoksen ja alustavasti esitteli uutta sahkoista
henkilostohallinnon sovellusta, johon kehityskeskustelut kokonaisuudessaan viedaan
vuonna 2022. Taman jalkeen oli aivoriihi tyyppisesti mahdollisuus kommentoida, kysya,

pohtia ja arvioida uuden mallin kaytettavyytta. Aivoriihi menetelman tavoitteena on, etta
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ryhman jasenet tuottavat mahdollisimman paljon erilaisia ideoita kasilla olevaan ratkaista-
vaan asiaan (Innokyla 2021). Ty6pajaa voi kutsua myds tuumatalkoiksi, joka on yksi muun-
nelma aivoriihestd. Tuumatalkoot toimivat jasennellymmin, jossa esitetdan perusteltuja
vaihtoehtoja ongelman ratkaisemiseksi. Parhaat vaihtoehdot valitaan ja samantyyppiset eh-
dotukset pyritdan yhdistamaan. Parhaimmillaan ongelma selkiytyy ja toteuttamiskelpoisia

ideoita voidaan ryhtya jatkokehittdmaan. (Heurestica 2021.)

Tutkija kirjasi ja kokosi keskustelussa syntyneen materiaalin ja laati siitd yhteenvedon tilai-
suuden lopuksi. Yhteenveto kokosi keskeisimman ajatukset ja paatti tilaisuuden. Tydpajaan
osallistuneet esimiehet ja tydntekijéiden edustajat olivat motivoituneita osallistumaan ja ti-
laisuudessa kaytiin hyvaa ja keskustelua, josta tutkija sai arvokasta palautetta uuden mallin

loppuunsaattamiseksi.

TyOpajasta saatujen kommenttien ja ehdotusten pohjalta kehityskeskustelumallin sisaltoa
muokattiin edelleen vastaamaan paremmin toimeksiantajan odotuksia. Ty6pajan palaute
huomioitiin soveltuvin osin tdman tutkimuksen tuloksena syntyneessa kehityskeskustelu-
mallissa. Kaikkia esitettyja muutosehdotuksia ei huomioitu, koska osa palautteesta oli sa-
mankaltaista, mika nousi kyselyssa esille ja uutta kehityskeskustelumallia haluttiin testata
myos kaytadnndssa. Prosessi jatkuu testaamalla uutta mallia, esimiesten ja tyontekijoiden
kokemusten pohjalta viimeistelldadn uusi kehityskeskustelumalli organisaation tarpeita pa-

remmin vastaavaksi.
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5 TULOKSET
5.1 Kyselytutkimuksen tulokset

Seuraavassa kasitellaan Uusi kehityskeskustelumalli- kyselyn vastaukset. Vastaukset ka-
sitelldan kyselylomakkeen mukaisesti kronologisessa jarjestyksessa teemoittain. Vastaus-

ten havainnollistamiseksi on kaytetty kuvioita ja lainauksia sanallisista vastauksista.
Vastaajien taustatiedot

Kysymyksilla 1-8 kartoitettiin esimiestydn kokemusta, alaisten maaraa, nykyisen kehitys-
keskustelumallin merkitysta omassa esimiestyossa ja kehityskeskustelujen toteutumista

talla hetkella.

Vastaajien tydkokemus esimiesty6sta vaihteli vuosina mitattuna 0-33 vuotta (ka 10,86). Va-
kituisten alaisten maara vaihteli yhdesta alaisesta aina 35 alaiseen (ka 15,64). Maaraaikai-
sia alaisia ei puolestaan ollut jollakin vastaajilla yhtdan henkilda ja enimmillaan jollakin vas-

taajalla oli maaraaikaisia tyontekijoéitd enimmillaan 10 henkildéa (ka 3,92).

Kysyttaessa nykymallin mukaisen kehityskeskustelun merkitysta esimiestydssa reilu puolet
(72%) vastaajista koki sen tarkeaksi osaksi tyotaan. Viidennes (21%) vastaajista koki, etta
kehityskeskustelu on ylhaalta alas saneltuna pakollinen tehtava ja kymmenesosa (7%) vas-

taajista koki, ettei kehityskeskustelulla ole merkitystd heidan esimiestydhénsa (kuvio 7).

7% —

21% —

72%

@ Kehityskeskustelu on tirked osa esimiestyStini © Kehityskeskustelu on ylhdalta alas saneltu pakollinen tehtédva
® Kehityskeskustelulla ei ole merkitystd esimiesty&honi @ Enosaasanoa

Kuvio 7. Nykymuotoisen kehityskeskustelumallin merkitys esimiestytssa
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Kysyttaessa kuinka usein esimiehet kayvat kehityskeskustelun alaistensa kanssa, vastaa-
jista reilu puolet (64%) kertoi kdyvansa kehityskeskustelut alaistensa kanssa saanndllisesti
kerran vuodessa ja loput reilu kolmannes (36%) vastaajista kavi keskustelut harvemmin
kuin kerran vuodessa (kuvio 8). Kysyttaessa onko tydsuhteen luonteella eroa kehityskes-
kustelujen toteutumiseen, kertoi yli puolet (79%) vastaajista kayvansa kehityskeskustelut
kaikkien tyontekijdiden kanssa ja viidennes (21%) vastaajista ainoastaan vakituisessa ty6-
tai virkasuhteessa olevien alaistensa kanssa (kuvio 9). Kysyttdessa perusteluita kehitys-
keskustelukaytantoon vastaajat kertoivat, etta kehityskeskustelut kaydaan kaikkien tyonte-
kijoiden kanssa, koska niin on kunnassa sovittu. Vastanneista esimiehista lahes kaikki ker-
toivat, etta keskustelut pidetdan, koska kaikki tydntekijat ovat tasa-arvoisia arvokkaita ja se
on tyontekijan oikeus. Jokaisen tydntekijan kanssa on tarkeaa kayda keskustelu, koska esi-
mies haluaa kuunnella jokaista tydntekijaa ja keskustella rauhassa tydsuhteen laadusta riip-
pumatta. Keskustelun merkitys on esimiestydssa suuri, se on tilaisuus pysahtya yksittaisen
tyotekijan tilanteeseen, palautteeseen, tydyhteison toimintaan, tavoitteisiin ja kehittdmiseh-
dotuksiin. Maaraaikaisten kanssa keskustellaan ehka eri asioista, keskustelu toimii pereh-
dytyksena ja tydntekijalta saa vinkkeja, miten muualla toimitaan. Joku vastaaja kertoi, etta
kesatyodntekijoiden ja alle puolen vuoden maaraaikaisissa tydsuhteissa olevien kohdalla ei

kehityskeskusteluille ole nahty tarvetta.

36% —

64%

@ Sddnndllisesti kerran vuodessa @ Harvemmin kuin kerran vuodessa
@ En kiy kehityskeskusteluja alaisteni kanssa

Kuvio 8. Kehityskeskustelujen toteutuminen
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21% -

9%

@ Kaikkien alaistesi kanssa @ Ainoastaan vakituisessa tyd- tai virkasuhteessa olevien alaist

Kuvio 9. Kehityskeskustelujen toteutuminen tydsuhteen laadun perusteella.

Kevaalld 2020 COVID-19 — pandemia siirsi osan kunnan henkilostdéa etatydhdn. Kysytta-
essa etatydn vaikutusta kehityskeskustelujen toteutumiseen, yli puolet (79%) vastaajista
koki, ettei etatyd ole vaikuttanut keskustelujen toteutumiseen ja viidennes (21%) vastaajista
puolestaan kertoi etatyon vaikuttaneen (kuvio 10) kehityskeskustelujen toteutumiseen. Ky-
syttdessa miten etatyd on vaikuttanut, kaksi vastaaja antoivat avoimeen vastauskenttaan
vastauksen. Toinen kertoi, etta kehityskeskustelut on pidetty ulkona lenkkeillen ja toinen
vastaajista kertoi, etta etatydon myota on muuta ohjausta tullut niin paljon, ettei kehityskes-

kusteluja ole toistaiseksi pidetty.
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21%

79% —

@ kylld, kerro miten ® Ei

Kuvio 10. Etatydn vaikutus kehityskeskustelujen toteutumiseen

Esimiehiltad kysyttiin, kuinka kauan aikaa heilld menee kehityskeskusteluun kaiken kaikki-
aan ottaen huomioon valmistelut, keskustelun ja jalkity6t. Vastaukset vaihtelivat yhdesta

kolmeen tuntia (ka 1,93).
Nykyisen kehityskeskustelumallin arviointia

Kysymyksessa numero 9 vastaajia pyydettiin arvioimaan kymmenen vaittdman avulla ny-
kyisen kaytdssa olevan kehityskeskustelumallin lomakkeistoon, ohjeistukseen ja tekni-
seen toteutukseen liittyvia seikkoja ja antamaan omaa kokemusta parhaiten kuvaavan ar-
von kullekin vaittamalle. Asteikko oli yhdesta (1) viiteen (5) jossa arvo .5= taysin samaa
mielta, 4= jokseenkin samaa mieltd, 3= en osaa sanoa, 2= jonkin verran eri mielta, 1= tay-

sin eri mielta.

Nykyisessa kehityskeskustelumallissa (kuvio 11) suurin osa vastaajista oli samaa mielta
siitd, ettd kehityskeskustelussa on tarkeaa kayda lapi alaisen tehtadvankuvaus (ka 4,14).
Kehityskeskusteluun liittyvat selkea ohjeistus, muistilistan toimivuus, lomakkeet ja ohjeistus
on helposti 16ydettavissa organisaation sisdisesta verkosta, lomakkeen antama mahdolli-
suus myds vapaaseen keskusteluun, dokumentointi ja tallentaminen, seka tiedon saata-
vuus arvioitiin keskimaaraisesti asteikon keskivaiheille (ka 2,6-3,6). Kehityskeskustelun oh-
jeistus aiheutti vastaajissa kuitenkin hajontaa niin, ettd kolmannes (35,7%) vastaajista oli

jonkin verran eri mieltd ja ldhes puolet (42,9%) jokseenkin samaa mielta, etta
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kehityskeskustelumallin ohjeistus on selkea. Lahes puolet vastaajista (42,9%) ei osannut
sanoa tukeeko ja ohjaako kehityskeskustelulomake keskustelua. Vastaajista puolet (50%)
olivat jokseenkin eri mielta siita, etta kehityskeskustelulomakkeen sisaltdé on riittavan kat-

tava.

Vastaajat kokivat suurimmaksi epakohdaksi kehityskeskustelulomakkeen toimivuuden (ka
1,86).

Keskiarvo
Kehityskeskustelumallin chjeistus on selked “ 2,9
Kehityskeskustelun tueksi laadittu muistilista on n=14 25
toimiva !
Kehityskeskustelulomake on toimiva “ 1.9
Kehityskeskustelulomakkeen sisalio on 24
rittavan kattava !
Kehityskeskustelussa on farkeaa kayda |api 44
alaisen tehtavankuvaus !
Kehityskeskustelulomake fukee ja ohjaa n=14
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Kehityskezkustelulomake antaa 3
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Keskustelun dokumentointi ja tallentaminen cn 23
helppoa !
Dokumentoitu tieto on ketterasti saatavilla ja 26
kasileltavissa !

=
(%]
3%}
b
&n

— Keskiarvo 3,0

Kuvio 11. Nykyisen kehityskeskustelumallin arviointi
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Kysymys numero 10. kasitteli nykyisin kaytdssa olevan kehityskeskustelumallin sisaltéa
(kuvio 11). Vastaajia pyydettiin arvioimaan yhteensa kahtakymmentayhta vaittamaa ja an-
tamaan omaa kokemusta parhaiten kuvaavan arvon kullekin vaittdmalle. Asteikko oli yh-
desta (1) viiteen (5) jossa arvo .5= taysin samaa mielta, 4= jokseenkin samaa mielta, 3= en

0saa sanoa, 2= jonkin verran eri mieltd, 1= taysin eri mielta.

Nykyisen kehityskeskustelumallin sisallon osalta (kuvio 12) suurin osa vastaajista oli samaa
mielta siita, ettd kehityskeskustelun ilmapiiri on luottamuksellinen (ka 4,57). Vastaajista
enemmisto oli eri mielta siitd, etta ylin johto seuraa sovittujen tavoitteiden toteutumista (ka
1,93). Kaikki vastaajat olivat jokseenkin samaa mielta tai tdysin samaa mielta, etta kehitys-
keskustelun avulla saa tarpeellista tietoa alaisen tydssajaksamisesta (ka 4,4) ja toimintaym-

paristdn puutteista tai muutostarpeista (ka 4,4) yhta vastaajaa lukuun ottamatta.

Kehityskeskusteluun valmistautuminen, sopivan tilan jarjestaminen, oman tehtavan ja vas-
tuun selkiytyminen keskustelun avulla, alaisen valmistautumisen varmistaminen, kokonais-
kuvan luominen organisaation strategioista ja tavoitteista, pelisdannét, tiedonsaanti alaisen
osaamisesta ja sen kehittdmisestad, alaisen selviytyminen omista tehtavistdan, koulutus-
suunnitelman laatiminen, tiedonsaanti yksikon kehittamistarpeista, tavoitteiden asettaminen
alaisen kanssa, edellisen vuoden tavoitteiden toteutumisen arviointi, palaute esimiestydsta
ja kehityskeskustelun tasavertainen vuorovaikutus arvioitiin keskimaaraisesti asteikon kes-

kivaiheille tai hieman sen ylapuolelle (ka 3,2-4,4).

Vastaajista l1ahes puolet (42,9%) ei osannut sanoa, onko organisaatiolla selkeitd mittareita
(ka 2,4)

Vastaajista reilu kolmannes (35,7%) ei osannut sanoa, onko kehityskeskustelulle selkeita
pelisdantdja, pystyykd laatimaan kehityskeskustelulomakkeen avulla yhdessa alaisen

kanssa selkeat tavoitteet tydlle tai arvioimaan edellisen vuoden tavoitteiden toteutumista.
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Kuvio 12. Nykyisen kehityskeskustelumallin sisallon arviointia

Kun esimiehiltad kysyttiin mitd mielta he ovat siita tarvitseeko nykyista kehityskeskustelumal-
lia uudistaa, vastaajista yli puolet (79%) koki, ettd nykyistad kehityskeskustelumallia tulisi
uudistaa paljon ja viidennes (21%) vastaajista koki ettd mallia tulisi uudistaa jonkin verran
(kuvio 13).
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21%

@ Paljon @ -Jonkin verran
@ Eilainkaan @ En osaa sanoa

Kuvio 13. Nykyisen kehityskeskustelumallin uudistaminen
Uusi kehityskeskustelumalli

Avoimella kysymyksella kysyttiin uudistusideoita nykyiseen kehityskeskustelumalliin, jo-
hon 13 henkil6a vastasi. Uudistusta kaivattiin siitymalla sahkodiseen lomakkeistoon. Lo-
makkeen ja keskustelun teemojen osalta toivottiin keskustelurungon muokkaamisen mah-
dollisuutta tilanteeseen soveltuvaksi. Sisaltdjen osalta ehdotettiin, ettd ne sisaltaisivat ta-
voitteet, tydonkuvan, esimiehen ja toisaalta esimiestydn odotukset, arvion tyontekijan sel-
viytymisesta tehtavistaan, keskustelua tyossajaksamisesta ja tydilmapiirista. Yksi vastaa-
jista toivoi, ettd uusi malli korostaisi onnistumisia ja odotuksia. Uudistusta kaivattiin kay-
tannon seikkoihin, kuten pelisdantoihin, valmistautumiseen, mittareihin ja tavoitteiden seu-
rantaan. Seka mahdollisuuteen jarjestaa kehityskeskustelut ryhmakeskusteluna, yhteisolli-
syytta korostaen. Yksi vastaajista ehdotti, ettd kehityskeskustelut voisivat perustua vapaa-

ehtoisuuteen.

Vastaajilta kysyttiin millainen kehityskeskustelumalli olisi yksikon ja esimiestydn kannalta
sopivin (kuvio 14) Vastaajista reilu puolet (64%) piti sopivimpana mallina edelleen kerran
vuodessa kaytavaa kehityskeskustelua. Vastausvaihtoehdoissa oli myés mahdollisuus va-
lita joku muu vaihtoehto. Tahan vastaaja antoi sanallisen vastauksen. Yhteensa nelja (4)
vastaajaa antoi muun vaihtoehdon. Yksi vastaaja korosti paivittdisen vuorovaikutuksen
merkitysta, toisen vastaajan mielesta henkilokohtaiset keskustelut voisi jarjestaa joka toi-
nen vuosi tarvittaessa ja ryhmakeskustelut joka toinen vuosi, jompikumpi tulos/tavoite- tai

kehityskeskustelu kerran vuodessa. Lisaksi puolivuosittain ns. tsekkaustilaisuus, jossa
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katsotaan tavoitteiden eteneminen. Neljas vastaaja Ryhmakeskusteluna ja yksilétasolla
niiden kanssa, ketka sita toivovat. Muutoin paivittainen asioiden hoitaminen riittda. Saan-

nolliset tydhyvinvointikyselyt ja niiden tulosten Iapikaynti yndessa kaikkien kanssa.
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— 14%

7%

- 64%
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@ Péivittdiskeskustelut riittavat, erillisia kehityskeskusteluja eit @ Tulos-ja ! tai tavoitekeskustelu kerran vuodessa
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® Tulos- ja/ tai tavoitekeskustelu kerran kuussa @ Kehityskeskustelu kerran vuodessa

@ Kehityskeskustelu joka puolivuosittain @ Kehityskeskustelu joka vuosineljannes

@ Kehityskeskustelu kerran kuussa @ Kehityskeskustelu silloin talléin ilman selkeda suunnitelmaa
@ Ryhmékehityskeskustelu @ Kehityskeskustelu jaettuna eri osicihin

@ Tyohyvinvointikyselyn tulosten lapikaynnin lomassa kehitysk ® Joku muu malli, mika

Kuvio 14. Kehityskeskustelumalli

Vastaajan valittua useampi vaihtoehto, pyydettiin heiltd perusteluita. Yhteensa 11 vastaajaa
oli valinnut useamman vaihtoehdon. Vastaajien argumentteja olivat ryhnmakeskustelut ja nii-
den hyddyt, etenkin tiimityota tekeville. Henkilokohtaiset keskustelut koetaan tarkeiksi ja
jokaisella on oikeus keskusteluun kerran vuodessa. Tuloksista, tavoitteista, tydn mielekkyy-
destd, jaksamisesta, kehittymis- ja koulutustavoitteista, tydhyvinvoinnoista ja tyotyytyvai-
syydesta tulisi keskustella saanndllisesti. Tulokset ja muun muassa palkitseminen tulisi
kayda lapi tyontekijoiden kanssa kerran vuodessa ja puoli-vuosittain tarkistetaan tilanne.
Toisaalta osa vastaajista oli sitd mieltd, ettd kehityskeskusteluja voisi kdyda harvemmin
esim. joka toinen vuosi tai tarvittaessa tydntekijakohtaisesti. Kehityskeskustelut voisi olla
vapaamuotoisia, kevennetysti toteutettuja. Kevennettyjen keskustelujen rooli tulisi selkiyt-
tda muuhun johtamiseen. Yksi vastaajista totesi, ettd keskusteluja voidaan toteuttaa eri ta-

soilla saman aikaisesti.

Kysyttaessa tuen tai ohjauksen tarpeista, reilu puolet (71%) vastaajista koki, ettei tarvitse
henkiléstohallinnolta tukea kehityskeskustelujen kaymiseen ja viidennes (21%) vastaajista
koki tarvitsevansa tukea (kuvio 15). Kysyttaessa tuen tai ohjauksen tarpeista avoimella ky-

symyksella, kolme esimiesta vastasi avoimeen tekstikenttaan. He kokivat tarvitsevansa
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selkeaa ohjeistusta kehityskeskustelujen jarjestamiseen. Yksi vastaajista toivoi kehitys-
keskustelun merkityksen ja roolin tydntekijan suoriutumisen arvioinnin ja esimiehen vastui-

den selkiyttamista.

29%

1%

@ kylla, kerro hieman tuen tarpeistasi @ En

Kuvio 15. Henkildstdhallinnon tarjoamaa tukea ja ohjausta tarvitsevat

Kysyttaessa tarvitsevatko esimiehet koulutusta, valmennusta tai osaamisen kehittamista
kehityskeskustelujen lapiviemiseen, koki reilu puolet (62%) hydtyvansa osaamisen kehitta-
misesta ja kolmannes (38%) vastaajista ei ollut edelld mainittuja palveluita vailla (kuvio 16).
Avoimella kysymyksella kartoitettiin tarkemmin mahdollisia tarpeita. Seitseman vastaajaa
kertoi avoimessa tekstikentdssa osaamisen kehittamisen tarpeistaan. Esiin tuotiin positiivi-
nen odotus osaamisen kehittamiseksi, koska sellaista ei ole ennen tarjottu. Vastaajat koki-
vat tarvitsevansa osaamisen kehittamista keskustelutekniikkaan, kuinka vieda keskustelua
eteenpain, saada tyontekija avautumaan tai kuinka ryhmakehityskeskustelu viedaan lapi.

Yksi vastaajista toivoi, ettad kehityskeskusteluprosessi kaytaisiin yhdessa lapi.
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8%

62%

@ Kylla, kerro millaisia osaamisen kehittdmisen tarpeita sinulla ® En

Kuvio 16. Koulutusta, valmennusta tai osaamisen kehittamista tarvitsevat.

Vastaajilta kysyttiin digitalisaation hydtyja kehityskeskusteluprosessin toimivuuden kehitta-
miseksi. Vastaajista reilu puolet (69%) koki, etta digitalisaatiolla voidaan kehittda proses-
sista toimivampi (kuvio 17). Viisi vastaajaa, jotka valitsivat Kylla- vaihtoehdon, kirjoittivat
tekstikenttdan ajatuksiaan digitalisaation mahdollisuuksista, joita oli sdhkdiset lomakkeet,
valmiit dokumenttipohjat, dokumenttien tallentaminen sahkdiseen muotoon ja tilastojen
saatavuus. Yksi vastaaja naki digitalisaation mahdollisuutena kehityskeskustelujen kaymi-

sen etayhteyksien avulla.
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%

G9%

@ Kylld, kerro miten @ Ei

Kuvio 17. Kokemus digitalisaation hyddyt kehityskeskustelun toimivuuden kehittamiseksi

Vastaajilta kysyttiin mielipidettéd olennaisimmista seikoista, jotka taytyisi huomioida uutta
kehityskeskustelumallin kayttdonottoon liittyen. Tarkeimmiksi seikoiksi nahtiin suunnitelma,
aikataulu ja valmennus (kuvio 18.) Yksi vastaaja oli valinnut vastausvaihtoehdon joku muu,
mika. Vastaaja oli vastannut tekstikenttdan, ettd olennaisimmat seikat uuden kehityskes-

kustelumallin kayttdonotossa on raportointi ja tiedon hyddynnettavyys.
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62%

T7%

g% —

@ Aikataulu @ Suunnitelma
@ Valmennus @ Vastuuhenkildt
@ Viestinta & Joku muu, mika

Kuvio 18. Olennaisimmat seikat uuden kehityskeskustelumallin kayttdonotossa
Kehityskeskustelu ja johtaminen

Kysymyksessa 19. pyrittiin selvittdmaan kehityskeskustelua johtamisen tyokaluna. Vastaa-
jilta kysyttiin kokemuksia kehityskeskustelun merkityksesta johtamiseen ja esimiestydhdn
(kuvio 19). Monivalintatehtavassa oli 21 vaittdmaa, johon vastattiin asteikolla 1-5, niin etta
arvo oli 5= taysin samaa mieltd, 4= jokseenkin samaa mieltd, 3= en osaa sanoa, 2= jonkin

verran eri mielta, 1= taysin eri mielta.

Vastaajat olivat eniten samaa mielta siita, ettd esimies vastaa kehityskeskustelujen jarjes-

tamisesta (ka 4,6).

Vastaajat arvioivat keskimaaraisesti asteikon keskivaiheille tai hieman sen ylapuolelle (ka
3,6- 4,4) vaittamat; kehityskeskustelut ovat tarkea johtamisen valine, organisaation strate-
giset tavoitteet ja esimiehen taito sovittaa ne oman yksikon ja alaisten toimintaan, organi-
saation arvot valittyvat kehityskeskustelussa, esimies osaa kaytyjen kehityskeskustelujen
perusteella maaritella yksikon kehittamistarpeet, esimies on motivoitunut kdymaan kehitys-
keskustelut alaistensa kanssa, esimies osaa motivoida alaiset kehityskeskustelujen kaymi-
seen, alaisia tulisi vastuuttaa ja osallistaa enemman kehityskeskusteluprosessin eri vai-
heissa, esimies osaan yhdistdd alaistensa ja organisaation tavoitteet, esimies tunnistaa

alaistensa osaamistarpeet, esimies luo kaytanndn toimenpiteita tavoitteiden toteutumiseksi,
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esimies keskustelee sdanndllisesti alaistensa kanssa ja edistada vuorovaikutuksellista iima-
piiria yksikdssaan, esimiehella on riittdvan hyvat vuorovaikutustaidot laadukkaan keskuste-
lun aikaansaamiseksi, esimies osaa aidosti kuunnella, antaa alaisilleen palautetta onnistu-
misista ja antaa alaisilleen palautetta kehittymistarpeista. Esimies osaa vastaanottaa alai-
siltaan palautetta esimiestydsta ja osaa ottaa puheeksi vaikeitakin asioita alaistensa
kanssa. Tosin vaittamien kohdalla osaan yhdistaa alaisteni ja organisaation tavoitteet ja
seuraan aktiivisesti tavoitteiden edistymista I&hes puolet (42,9%) vastaajista ei osannut sa-

noa mielipidettaan.

Vaikka vaittamat itsearviointi keskustelun jalkeen kehittda prosessia ja jasentaa tavoitteita,
esimies seuraa aktiivisesti tavoitteiden edistymista ja tarvittaessa on mahdollista saa tukea
omalta esimiehelta tai henkildstohallinnolta oli arvioitu keskimaaraisesti asteikon keskivai-
heille (ka 3,5) nostetaan ne tassa erikseen esiin. Keskiarvo muodostuu kahden ensimmai-
sen vaittaman osalta siita, ettd molemmissa suurin osa vastaajista (noin 85%) ei ollut osan-
nut sanoa mielipidettdan tai olivat osittain samaa mielta, kun taas viimeinen vaittama tuen
saamisesta omalta esimiehelta tai henkiléstohallinnolta vastaajat olivat hyvin eri mielta vait-
tamasta ja vastaukset olivat jakautuneet kaikille asteikon arvoille, kuitenkin niin, etta kol-

masosa (35,7%) oli jokseenkin samaa mieltd vaittdmasta.

Keskiarvo
Fidan kehityskeskusteluja tarkeana johtamisen n=14 a4
valineena !
Esimiehena vastaan kehityskeskustelujen 46
jarjestamizesta *
Ymmarran organisaation strategiset tavoitteet .
ja osaan sovittaa ne oman yksikkoni ja alaisteni 3,9
toimintaan
Crganisaation arvot valithyvat . 36
kehityskeskustelussa !
Osaan kaytyjen kehityskeskusielujen ]
perusteslla maaritelld yksikkoni 4,0
kehittdmistarpeet
Olen motivoitunut kéymaan kehityskeskustelut . 42
alaisteni kanssa !
Osaan motivoida alaiseni kehityskeskustelujen . 38
kaymisesn '
Alaisia tulisi vastuuttaa ja osallistaa enemman n=14 a1
kehityskeskusteluprosessin eri vaiheissa :
ltzearviointi keskustelun jalkeen kehitiaa n=13 35
prosessia ja jésentdd tavoitteita !




Osaan yhdistaa alaisteni ja organisaation
tavoitteet

Tunnistan alaisteni osaamistarpeet

Luon kaytannon toimenpiteita tavoitteiden
foteutumiseksi

Seuraan aktiivisesti tavoitteiden edistymista

Keskusielen saanndllisesti alaisteni kanssa ja
edistin vuorovaikutuksellista iimapiiria
yksikbssani

Minulla on rittavan hyvat vuorovaikutustaidot
aadukkaan keskustelun aikaansaamiseksi

Osaan aidosti kuunnella

Osaan antaa alaisilleni palautetta
onnistumisista

Osaan antaa alaisilleni palautetia
kehittymistarpeista

(saan vastaanotiaa alaisiltani palauteita
esimiestydstani

Saan tarvittaessa tukea esimieheltini tai
henkilostohallinnelta

Osaan oftaa puheeksi vaikeitakin azioita 16
alaisteni kanssa !

=]

kustelukulttuuria.
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n=14 36
n=14 3,6
n=14 3.8
n=14 3,5
n=14 4,0

3,9
43
4.1

3,8

_ 3,9

35

— Keskiarvo 3,9

Kuvio 19. Kehityskeskustelu ja johtaminen

Vastaajilta kysyttiin millaisen merkitystd he nakevat kehityskeskusteluilla olevan tyéhyvin-
voinnin johtamiseen (kuvio 20). Tama oli avoin kysymys, johon vastasi 13 esimiesta. Vas-
tauksissa nousi esiin vuorovaikutuksen merkitys tyohyvinvoinnin johtamisessa. Kehityskes-

kustelun henkilokohtaisuus, luottamus ja esimiehen aito kiinnostus lisaavat valitonta kes-

Erittéin suuri. Tydntekijbille pitéé tulla tunne, etté olen aidosti kiinnostunut hé-

nesté ja paneudun keskusteluun kunnolla. Toki mikédén ei korvaa ldmminté ja
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luottamuksellista vuorovaikutusta arjessa. Minulla on tunne, etté henkilbstoni

tulee mutkattomasti keskustelemaan asioistaan.

Kehityskeskustelussa esimies saa tietoa tyohyvinvointiin vaikuttavista seikoista, jotka eivat

muuten tyon arjessa tulisi ilmi.

Kehityskeskustelu synnyttéé luottamusta keskustelijoiden vélille. Keskuste-
lussa kysyn aina henkilbkunnalta heidén omaa jaksamistaan. Keskustelemme
tybilmapiiristé, tybyhteisén vuorovaikutuksesta ja hyvinvoivan tybyhteisén tun-
nusmerkeistd. Saan paljon tietoa keskustelujen avulla tybyhteisén hyvinvoin-
nista. En jattaisi missddn nimessé kehityskeskustelua kdymétta jokaisen

kanssa kerran vuodessa. Yleensé kéyn todella hyvia kehityskeskusteluja

Tavoitteiden ja kehittymiskohteiden maarittdminen, seka tydntekijdiden antama palaute esi-
miestydsta kehittdvat tydhyvinvoinnin johtamista. Osa vastaajista koki, ettéd tyéhyvinvointi

on paivittaisjohtamista ja kehityskeskustelu on yksi tyovaline siihen.

En usko, etté kehityskeskustelu on téssé tarkein tybkalu, vaan se péivittdinen

Johtaminen.

aidosti  arjessa 35]31: aSiGiSta ssioiez alttaa erittiin

ersis=s esille csimiostyBistd  foorumi  heidan henkil5its
henkildkohtainen  henkildkunnalta  hyvinwoinnista  ihmissuhthteet  johtaa

johtaminen  joihin  jEttEisi kEhitYSkESkUStEhJ
kehityskeskusteluja kEhit‘fSKESKLIStEIUSSE kehityskohteiden  kerran

keskustelemaan keskustelemisessa  keskustelijoiden keskustella keskusteluissa
keskustelujen  kilnnostunut kunnolla kuuleminen kysyn  luottamuksellista
luottamusta mahdollisuus merkittavissa merkitys mikaan minulla
missddn  monet  mutkatbomast muuten  nousta ndiss3 omien
palautetta paljon  panewudun  parempi parhaiten  pelasta  pelkdt
L] am =m
pltaa paivittainen  roolissa  sewrata synnyitdad  tavoitteet
tavoitteiden  Hetoa  tistsisi LUIB®  tunnistamisessa

ty{j h YV] n V D‘ i n n i n tydhyvinvointia  tydkalu

t"_g"CI nte kl_lal'l tybntekijgille  tydyhteisén  tarkein  tSiss3kin

varmistamisessa vuorovaikutuksesta wuorovaikutusta vElille

Kuvio 20. Sanapilvi Kehityskeskustelu ja tydhyvinvoinnin johtaminen

Lopuksi oli mahdollisuus jattaa muita kommentteja, palautetta tai kehittdamisehdotuksia. Ta-
han avoimeen kommenttikenttaan tuli viisi vastausta. Niissa nousi esiin kehityskeskustelu-
jen aikataulutus, koska kaikille toimialoille ei valttamatta sovi sama ajankohta. Lisaksi kehi-
tyskeskustelujen toteutuminen tasa-arvoisesti ja niiden seuranta, seka strategian jalkautta-

minen henkildstolle ja kehityskeskusteluihin tavoitteiden asetannan tueksi nahtiin tarkeana.
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5.2 TyoOpaja

TyOpajasta esimiehilta ja tydntekijaedustajilta saadun palautteen perusteella keskeisimmat
tulokset olivat henkildkohtaisiin ja ryhmakehityskeskustelujen kaymiseen liittyvat haasteet
ja yhden lomakkeen soveltuvuus eri ammattiryhmille. Vaikka esimiehille esiteltiin uuden
mallin mukaiset kysymykset, huolta heratti se, voiko yksi ja sama lomake toimia siltikaan.

Osan mielesta kehityskeskustelun sisallossa tulee olla muokkaamisen mahdollisuus.

Ryhmakehityskeskustelujen jarjestaminen. Niissa yksikoissa, joissa tehdaan vuorotyota tai
joissa ei ole varsinaista tydyhteis6a vaan kaikki tydntekijan tekevat itsenaista asiantuntija-

tyota, ryhmakeskustelujen pitdminen nahtiin haasteellisena.

Henkildkohtaiset kehityskeskustelut. Isot yksikdt, joissa esimiehelld on useita alaisia, nah-
tiin haasteelliseksi jarjestdd henkilokohtaiset keskustelut. Talldin riittdviksi nahtiin ryhma-
keskustelut. Tyontekijaedustajien palautteen mukaan henkilokohtaiset keskustelut ovat

tyontekijoiden oikeus ja se mahdollisuus tulisi antaa.

Tyopajan johtopaatdoksena todettiin, etta kaikille tarjotaan mahdollisuutta henkilokohtaiseen
keskusteluun. Se on my06s organisaation strateginen tavoite. Isoissa yksikoissa esimies jou-
tuu resursoimaan siihen enemman aikaa ja vuoroty6ta tekevien tydntekijoiden esimies rat-
kaisee haasteet tyovuorojarjestelyilla. Johto ja henkildstohallinto ratkaisee aikataululliset
vuosikelloon ja keskustelujen kdymisen ajoittamiseen liittyvat haasteet, seka maarittelevat
tavoitteet ja teemat, joita kehityskeskusteluilla seurataan ja ndin maarittelevat keskustelujen
sisallon ja missd maarin on mahdollista yksikkokohtaiseen tai ammattikohtaiseen raataldin-

tiin.
5.3 Keskeiset tulokset

Kyselytutkimuksen keskeiset tulokset on koottu seuraavaan taulukkoon (taulukko 21). Tau-
lukon pystysarakkeet ovat jaoteltu nykyisen kehityskeskustelun arvioinnissa esiin nousseet
seikat, uuden kehityskeskustelumallin luomisessa huomioitavat kehittdmistarpeet ja kehi-
tyskeskustelujen merkityksesta johtamiseen ja tydhyvinvoinnin johtamiseen. Taulukon vaa-

karivit ovat aineistosta tehtyja keskeisia paatelmia.
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Nykyinen kehityskeskustelumalli

Uusi kehityskeskustelumalli

Kehityskeskustelut ja johtaminen

Moninaiset kaytannét

Osa esimiehista kay kehityskes-
kustelut saannoéllisesti kerran
vuodessa ja osa harvemmin

kuin kerran vuodessa
Selkeita pelisaantoja ei ole

Esimiehilla erilaisia kaytantoja
keskustelujen pitdmiseksi muun
muassa henkilokohtaiset kes-
kustelut, ryhmakeskustelut, lo-
makkeen kaytto ja keskustelun

sisaltd, etatydaika

Luotava selkeat pelisdannot

Ryhma- ja henkilokohtaiset keskuste-
lut kerran vuodessa ja tavoitteiden
etenemisen seuranta tarvittaessa 6kk

paasta

Esimies vastaa kehityskeskustelu-

jen toteutumisesta

Sitoutuminen

Ylin johto ei seuraa tavoitteiden

toteutumista

Kaikkien tyontekijoiden kanssa

ei kdyda kehityskeskustelua

Johdon ja esimiesten seurattava eri
mittareilla toteutumista, arvioida tulok-

sia ja asettaa tavoitteita

Ylin johto luo strategian ja tavoit-
teet, joka jalkautetaan organisaa-

tioon

Toimiva malli

Kehityskeskustelujen ohjeistus

ei ole selked

Nykyinen lomake ei ole toimiva

tai riittavan kattava

Tehtavankuvaus on tarkea

kayda lapi

Haasteita tulosten arvioinnissa

ja tavoitteiden asettamisessa

Selkedmmat ohjeet ja vastuut

Mahdollisuus lomakkeen muokkaami-

seen tarpeen mukaan

Uusi lomakkeisto, dokumentointi ja

seuranta sahkodiseksi

Sisalto; tehtavankuvaus, tavoitteet,
kehittymis- ja koulutustavoitteet, tyon
mielekkyys, tydssa jaksaminen ja sel-
viytyminen, tyéhyvinvointi, tydilmapiiri,

onnistumiset ja palaute

Keskusteluun valmistautuminen

Kehityskeskustelu lisda vuorovai-
kutusta, esimies saa tarpeellista
tietoa alaistensa ja yksikkonsa

johtamiseen

Kehityskeskustelujen re-

surssit

selkeat mittarit puuttuvat

Suunnitelma, aikataulu ja valmennus

Johdon, oman esimiehen ja hen-

kilostohallinnon tuki

Selkea suunnitelma ja aikataulu-

tus keskustelujen pitamiseksi

Esimies seuraa tavoitteiden edis-

tymista

Esimiesvalmennus kehityskeskus-

telujen kdymiseen ja valineisiin

Taulukko 21. Keskeiset tulokset
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Moninaiset kaytannot. Kehityskeskustelut koetaan tarkeaksi osaksi tyota ja alaisten
kanssa kaydaan kehityskeskustelut saanndllisesti kerran vuodessa. Kuitenkin osa esimie-
hista kayvat kehityskeskustelut harvemmin kuin kerran vuodessa. Saanndllisyyden lisaksi
eroavaisuuksia on siind, kenen kanssa keskustelut kdydaan, osa esimiehista kay kehitys-
keskustelut kaikkien alaistensa kanssa ja osa vain vakituisessa tydsuhteessa olevien alais-

tensa kanssa.

Erilaisia kaytantoja on ideoitu keskustelun toteuttamisessa ja sisallossa. Kehityskeskuste-
luja on kayty muun muassa luonnon helmassa, jossain tydyksikdssa on pidetty ryhmakes-
kusteluja ja kehityskeskustelulomakkeen kysymyksia on varioitu tilanteen mukaan. Seka
henkilokohtaiset, etta ryhmakeskustelut nahtiin lahes yhta tarkeina ja hyvina tyokaluina.
Tarkeana nahtiin myds tavoitteiden etenemisen seuranta. Kehittamiskohteena nahtiin sel-
keiden pelisaantdjen luomista, joka selventaa, jasentaa ja tasapuolistaa kehityskeskustelu-

prosessia ja niiden toteutumista. Esimiehilld on vastuu keskustelujen toteutumisesta.

Sitoutuminen. Osa esimiehista ei kdy alaistensa kanssa kehityskeskusteluja. Organisaa-
tion yksi tavoitteista on, etta kaikkien tyéntekijdiden kanssa kdydaan keskustelu. Erityisesti
maaraaikaisten tyontekijoiden kohdalla saatetaan keskustelusta luopua ja ajatella, ettei hei-
dan kanssaan ole tarvetta sitd kayda. Kuitenkin suurin osa esimiehista kokee, keskustelujen
olevan jokaisen tyontekijan oikeus ja keskustelun kdymiselld on merkitystd omaan esimies-

tydhon ja siihen kuinka tarkeaksi ja tasavertaiseksi kukin tyontekija yksilona koetaan.

Vastauksissa nousi esiin, ettei ylin johto seuraa tavoitteita, selkeat mittarit puuttuvat ja vas-
taajat kokivat oman roolinsa aktiivisena tavoitteiden seuraajana epavarmaksi. Ylimman joh-
don sitoutuminen kehityskeskusteluprosessiin luomalla tyon strategiset tavoitteet ja kehi-
tyskeskustelun painopisteet, jalkauttamalla ne organisaatioon tarpeeksi selkeasti ja toteut-
tamiskelpoiseksi, seka koko johtoportaan vastuu seurannasta ja arvioinnista, luo merkitysta

itse prosessiin ja sitouttaa kaikkia osapuolia sen toteutumiseen.

Toimiva malli. Siind missa kaivattiin selkeitd pelisdantoja, kaivattin myds toimivampaa
mallia. Taman hetken malli koettiin vanhanaikaiseksi, toivottiin vastuiden selkiytymista, val-
mistautumista ja selkeampaa ohjeistusta. Yksi ja sama lomake kaikille ei toimi eri yksikoissa
ja hyvin erityyppista tyota tekevien keskuudessa. Kehittamistarpeeksi nahtiin mahdollisuus
muokata lomaketta kullekin ammattiryhmalle toimivammaksi. Kehityskeskustelussa toivot-
tiin jatkossa kasiteltavan tehtavankuvaus, tavoitteet, kehittymis- ja koulutustavoitteet, tyon
mielekkyyden kokemus, tyossa jaksaminen ja selviytyminen, tyohyvinvointiasiat, tyGilma-

piiri, palaute ja onnistumisten huomioiminen.
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Kehityskeskustelun koetaan lisdavan vuorovaikutusta ja luottamuksen tunnetta. Keskustel-
taessa kahden kesken esimies saa alaiseltaan tarkeaa tietoa tydyksikkdnsa asioista ja ty6-

valineitd esimiestyohon.

Toimiva malli edellytta3, etta tieto, valineet, dokumentointi ja tulosten kasittely ja seuranta
on ketterasti saatavilla ja kasiteltavissa. Digitalisaatio ja sahkoiset valineet takaavat laaduk-

kaamman ja luotettavamman mallin, seka saastaa resursseja.

Kehityskeskustelujen resurssit. Selkeat mittarit puuttuvat. Kehittamistarpeina nahtiin tu-
losten mittaamista ja tavoitteiden seurantaa. Uuden mallin my6ta painotettiin suunnitelman
ja aikataulutuksen merkitysta. Digitalisaation ja kehityskeskustelulomakkeiston siirtamista
sahkoiseen henkilostdhallinnon jarjestelmaan ja jarjestelman kautta saatavien mittareiden,
seka kehityskeskusteluprosessiin luotavan vuosikellon ansiosta saadaan luotua selkea
suunnitelma aikatauluineen, saadaan monipuolista dataa edistymisesta ja toteutumista, ta-

voitteiden seurannasta ja osaamistarpeista.

Esimiehet kokivat, ettd he hyotyisivat osaamisen kehittamisesta, jossa he saisivat valmen-
nusta erilaisiin keskustelutekniikoihin ja erityyppisiin keskustelumalleihin. Ylipaataan val-
mennus kehityskeskusteluprosessiin ja sen lapikaymiseen nahtiin tarkeana ja positiivisena

mahdollisuutena.
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6 POHDINTA

6.1 Tutkimuksen tulosten tarkastelu

Opinnaytetyon tarkoituksena oli toimintatutkimuksen avulla tarkastella kohdeorganisaation
kehityskeskusteluprosessin kaytantoja, seka merkityksellisyytta johtamistyossa. Tutkimuk-
sen tavoitteena oli tulosten avulla selvittaa kohdeorganisaation nykyisen kehityskeskuste-
lumallin toimivuus ja milld keinoin keskusteluista saataisiin toimivampi. Tutkimuksen tavoit-
teena oli lisaksi selvittdd, millainen merkitys esimiesten mielestad kehityskeskusteluilla on
johtamiseen ja tydhyvinvoinnin johtamiseen. Tavoitteena oli luoda tulosten mukaisesti uusi

kehityskeskustelumalli ja ehdotus siita, kuinka uusi malli jalkautetaan organisaatioon.

Vastaajilla oli keskimaaraisesti jo pidempi noin kymmenen vuoden kokemus esimiestydsta.
Reilu puolet esimiehista koki kehityskeskustelut tarkeaksi johtamisen tydkaluksi, kun kol-
mannes esimiehista ei nahnyt kehityskeskustelujen mahdollisuuksia. Tama voi olla syyna
siihen, ettei kaikkien tydntekijdiden kanssa kayda kehityskeskusteluja tai ne kdydaan har-
vemmin kuin kerran vuodessa. Kehityskeskustelujen mahdollisuuksien ja merkityksellisyy-
den tunnistaminen johtamisen tyévalineena voi ndkya myos siing, ettd osa esimiehista ol
Koronapandemian ja etatydn aikana jarjestanyt erilaisia ja tuunattuja mahdollisuuksia

kayda kehityskeskustelua, kun osa ei ole jarjestanyt kehityskeskusteluita lainkaan.
Uuden kehityskeskustelumallin muodostuminen

Kehityskeskusteluja kasitteleva kirjallisuus, aiheesta tehdyt aiemmat tutkimukset ja tdman
tutkimuksen tulokset muodostivat melko yhtenaisen kuvan nykymallin mukaisten kehitys-

keskusteluiden muutostarpeista ja ideoista tarpeiden korjaamiseksi.

Uusi kehityskeskustelumalli muodostui teoriaa ja kyselytutkimuksen tuloksia hyddyntaen.
Uusi malli sisaltda lomakkeet kehityskeskustelutilanteeseen valmistautumiseen ja itse kes-

kusteluun, seka kehityskeskustelujen tarkoitusta ja kaytantéja selkeyttavan ohjeistuksen.

Taman tutkimuksen yksi keskeinen tulos oli, ettéd nykyinen kaytdssa oleva kehityskeskuste-
lumalli ja lomakkeet koettiin vanhanaikaisiksi tai toimimattomiksi. Tavoitteiden asettaminen
ja niiden seuraaminen koettiin haasteelliseksi. Samoin nykymallin ohjeistus keskusteluihin
koettiin epaselvaksi. Tulosten perusteella kaivattiin muokattavaa, paremmin eri ammattiryh-

mille soveltuvaa, sahkoisessa muodossa olevaa lomaketta.

Tulosten ja muutostarpeiden pohjalta luotiin ohjeistus (liite 2.), jonka tarkoituksena on ku-
vailla kehityskeskustelun mahdollisuuksia ja kaytantdja, seka ohjata niin esimiesta kuin
tyontekijad koko prosessin lapi. Sisalldllisesti yksityiskohtaisimmilla valmistautumis- ja kes-

kustelulomakkeilla  pyrittin  tulosten mukaisesti monipuolisin ja paremmin eri
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ammattiryhmille soveltuviin kysymyksiin, jotka tukisivat esimiesten johtamistyéta ennakoi-
valla otteella ja paneutumista tiimin ja yksilén tydhyvinvointiin. Kaikkiin lomakkeisiin liitettiin
kuvaus, ohjeistus ja vinkkeja keskustelun edistamiseksi. Lomakkeiden sdhkdiseen muo-
toon saattamiseksi, toteutuu kehityskeskustelun digitalisaatio kohdeorganisaatiossa

vuonna 2022 uuden henkiléstohallinnon sahkdisen jarjestelman avulla.

Valmistautuminen. Tutkimustulosten mukaan tyontekijan valmistautumiseen kaivattiin uu-
distusta. Aikaisemmin varsinaista valmistautumista keskusteluun ei ole ollut eika sita ole
edellytetty. Siihen luotiin oma valmistautumislomake seka tyontekijalle (liite 3.), ettd esimie-
helle (lite 4.). Kun osapuolet ovat valmistautuneet ennen tilaisuutta, on heidan helpompi
keskittya itse keskusteluun ja siita muodostuu yleensa antoisampi ja jasennellympi koko-
naisuus. Kun tiedossa on keskustelun toiveet ja tavoitteet, on lopputulos myds palkitse-

vampi. (Meretniemi 2012, 65.) Valmistautumislomake on yksi tyontekijan tyotehtava.

Ryhmakehityskeskustelu. Tutkimustulosten mukaan niin ryhma- ettd henkildkohtaiset ke-
hityskeskustelut nahtiin 1ahes yhta tarkeind kdyda kerran vuodessa. Erityisesti yksikot,
joissa tydskennelldan tiimeissa, kokivat ryhmamuotoiset kehityskeskustelut toimiviksi. Koh-
deorganisaatiossa on ollut ryhmakehityskeskustelua kaytdssa yksittaisissa yksikdissa, joi-
den esimies on halunnut sellaisen jarjestaa. Keskustelurunkoa tai ohjeistusta ei ole organi-
saatiossa aiemmin ollut. Ryhmakehityskeskustelua varten luotiin lomake Lindholm & Sal-
misen (2014) mallia mukaillen. (lite 5.) Ryhmakehityskeskustelu teemojen mukaan ohjaa
esimiesta jalkauttamaan johdon strategiaa, yksikdn onnistumisia, tavoitteita, organisaation
arvoja, tydyhteison toimivuutta ja pelisdantdja. Ryhmakehityskeskustelun hydtyja on muun
muassa tyontekijan oman roolin ja yhteison roolin jasentdminen organisaation isossa ku-
vassa. Se edistda ryhmahenkea ja tyotapojen kehittdmista. Ryhmakeskustelussa yhdessa
maaritettavat pelisdannot, sitouttaa se koko yhteis6a niiden noudattamiseen. (Lind-
hom&Salminen 2014, 131-134.)

Se ei kuitenkaan korvaa henkildkohtaisia keskusteluja, mutta ryhmakeskustelussa voidaan
kasitelld suuri osa kehityskeskustelun sisalldista, kun koko yksikko tydskentelee hyvin sa-
mantyyppisissa tehtavissa. (Lindhom&Salminen 2014, 131-134.) Seka kyselyn tulosten,
ettd tydpajan palautteen perusteella osa esimiehistd koki, ettd ryhmakehityskeskustelut
ovat riittavia, eikd henkildkohtaisia keskusteluja tarvita. Perusteluiksi he kertoivat, etta yk-
sikko on niin iso, ettei esimiehella ole resurssia kayda jokaisen tydntekijan kanssa henkilo-
kohtaista keskustelua tai henkildkohtaisia keskusteluja ei nahda mielekkaaksi. Valpolan
(2000) mukaan kehityskeskustelusta on tehtava tapa. Se vaatii asennoitumista ihmisten
johtamiseen ja ajankaytdn suunnitteluun. Hy6tynakdkulmasta esimies lopulta sdastaa ai-

kaa, kun hanelld on kokonaiskuva yksikkonsa ja tyOntekijoidensa tilanteesta. Valpola
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painottaa myo0s, etta vain kdymalla kehityskeskusteluja siita syntyy luonteva osa johtamista

ja esimiehen kanssa keskustellaan. (Valpola 2000, 8.)

Henkilokohtainen kehityskeskustelu. Taman tutkimuksen tulosten mukaan henkildkoh-
tainen kerran vuodessa jokaisen tyéntekijan kanssa kaytava kehityskeskustelu on toimiva
malli. Tydpajan palautteen mukaan erityisesti tyontekijoiden edustajat toivat esille seikan,
ettad henkilokohtainen kehityskeskustelu on tyontekijan oikeus. He toivat myos esiin sen to-
siasian, etta niissa yksikoissa, joissa esimies on kaynyt tyontekijoiden kanssa saannolliset
keskustelut, esiintyy vahemman ristiriitoja tai ongelmia. Kun kohdeorganisaation tavoit-
teena on, etta jokaisen tydntekijan kanssa kdydaan henkildkohtainen kehityskeskustelu, oli
seka kyselyn tulos, etta tyopajan johtopaatos se, etta tyontekijalle tarjotaan mahdollisuus

henkilokohtaiseen keskusteluun.

Henkilokohtaisen kehityskeskustelun lomakkeen sisaltd muodostui kyselyn tulosten poh-
jalta (liite 6.), seka Lindholm & Salmisen (2014) mallia mukaillen. Tarkeimpana sisall6llisena
teemana tulosten perusteella nahtiin tehtdvankuvauksen tarkastelu. Muita sisalt6ja olivat
tavoitteet, kehittymis- ja koulutustavoitteet, tydn mielekkyys, tydssa jaksaminen ja selviyty-
minen, tydhyvinvointi, tydilmapiiri, onnistumiset ja palaute. Tydntekijdiden edustajat antoivat
tydpajan jalkeen positiivista palautetta keskustelulomakkeen monipuolisista sisalloista. Ky-
selyn tulosten ja ty6pajan tulosten perusteella osa esimiehista kokivat, ettd monipuolinen-
kaan sisalto ei ole riittava, vaan lomakkeen sisaltoa tulisi voida muokata esimerkiksi am-
mattiryhman erityisyyden perusteella. Meretniemen (2012) mukaan kehityskeskustelun si-
sallollda on merkitysta. Mikali sisaltdé on kiinnostava synnyttda se helpommin luovuuden ja
kehittamisideoita. (Meretniemi 2012, 73). Kuitenkin kehityskeskustelu tahtaa tulevaisuuteen
ja ollakseen johtamisen tydkalu tulee sen tayttaa tietyt yhdessa sovitut raamit. Mikali esi-
miehella ja tyontekijalld on rajaton mahdollisuus muokata lomakkeen sisaltda voi keskuste-
lun tavoite ja vaikuttavuus karsia. Henkilokohtaisen kehityskeskustelun tavoitteena on var-
mistaa, etta osapuolilla on kasitys organisaation ja yksilon tavoitteista ja tehtavista, tehta-
vien tarkoituksenmukaisuudesta, osaamisen ja vaatimusten tasapainosta, seka nakodkulmia
tulevaisuuteen. (Meretniemi 2012, 73-74.) Kohdeorganisaatio maarittelee lopullisen sisallén

omien tarpeiden ja keskustelun tavoitteiden perusteella.

Moninaiset kehityskeskustelukaytannét olivat toinen keskeinen tutkimustulos ja kohdeorga-
nisaation haaste. Kohdeorganisaation tavoitetta kehityskeskustelujen toteutumisesta edis-
taa selkea malli ja pelisdanndt, joita tutkimustulosten mukaan kaivattiin. Sitoutumalla mallin
mukaiseen tydskentelyyn ja johdon maarittdessa strategiset tavoitteet, seuraamalla saan-

nonmukaisesti toteutumista ja luomalla kehityskeskustelun vuosikellon suunnitelmineen ja
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aikatauluineen, pelisaannot selkiytyvat ja tavoite kehityskeskusteluista kattaen koko orga-

nisaation kaikki tasot toteutuvat todennakoisemmin.

Kolmas keskeinen tutkimustulos oli kehityskeskustelujen resurssit. Tulosten mukaan sel-
keitd mittareita tulosten ja tavoitteiden seuraamiseen tai arvioimiseen ei ole. Talldin kehi-
tyskeskustelu jaa irralliseksi muusta organisaation johtamisen prosesseista. Osapuolet voi-
vat kokea itse keskustelun onnistuneeksi, mutta jos sovittuja tavoitteiden toteutumista ei
seurata jaa prosessi vaillinaiseksi. Kun organisaatio on paattanyt resursoida kehityskeskus-
teluihin, ilman seurantaa niiden laatu saattaa olla moninaista ja nain organisaatio ei saavuta
maksimaalista hyotya suhteessa panostamaansa resurssiin nahden. (Lindholm& Salminen
2014, 205-206.) Organisaation johto maarittelee mitattavat ja seurattavat tavoitteet ja kay-

tettavat mittarit tarpeeksi selkeasti.

Tutkimustulosten mukaan suunnitelma ja aikataulutus koettiin tarpeelliseksi. Ne tuovat sel-
kean struktuurin ja auttavat jalkauttamaan mallin kdyttéon. Kyselyn tulosten ja tydpajan pa-
lautteen, sekd kohdeorganisaation henkilostopaallikdn ja tutkijan nakemysten pohjalta laa-
dittiin suunnitelma mallin jalkauttamiseksi (kuvio 22). Suunnitelman mukaan nyt luotu uusi
kehityskeskustelumalli testataan vapaaehtoisilla esimies-tyontekija pareilla ja kerataan hei-
dan kokemuksensa uuden mallin toimivuudesta ja jatkokehittamistarpeista. Uusi tarken-
nettu malli vieddan uuteen sahkdiseen ymparistddn vuoden 2022 alussa ja otetaan kayt-
téon. Kun viimeistelty malli ja sdhkdiset lomakkeet ovat valmiit, voidaan henkildéstéhallinnon
ja johdon taholta luoda kehityskeskustelujen vuosikello aikatauluttamaan prosessia ja var-
mistamaan, etta kaikissa yksikdissa keskustelut tulee kaytya sovitusti. Kayttéonoton tueksi
ja kehityskeskustelujen jarjestamiseksi henkilostohallinto hankkii esimiesvalmennusta. Tu-
losten mukaan esimiehille ei ole ennen tarjottu valmennusta aiheesta ja he pitivat sita hyo-
dyllisena erityisesti kehityskeskustelujen kdymiseen ja valineisiin liittyen. Esimiehille suun-
nattujen kehityskeskusteluvalmennusten hyotyja on muun muassa keskustelun merkitysten
ymmartaminen ja sitoutuminen, valmennuksesta saatavat toimivat tyokalut, esimiehen itse-
varmuus keskustelun vetajana kasvaa, parempi keskustelutekniikoiden hallinta, resurssien
suunnittelu, positiiviset vaikutukset motivaatioon ja tyohyvinvointiin. Ulkopuolisen valmen-
nuksen hankkiminen voi saastaa oman johdon resursseja ja antaa uudenlaisia nakokulmia

esimerkiksi pysahtyneeseen organisaatiokulttuuriin. (Lindholm&Salminen 2014, 221-222.)
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Uuden viimeistellyn mallin
vieminen séhkdiseen muotoon
ja kayttdonotto, seka
kehityskeskustelun vousikello

vuonna 2022
o ® ®

Esimiesvalmennus

Uuden mallin testaaminen
syksy 2021

Kuvio 22. Suunnitelma uuden kehityskeskustelun jalkauttamiseen

Taman tutkimuksen keskeisin tulos oli sitoutuminen. Kohdeorganisaation haasteina oli si-
toutuminen kehityskeskustelujen jarjestamiseen ja kdymiseen tydntekijdiden kanssa, seka
johdon sitoutuminen prosessiin ja seurantaan. Johdolta ja esimiehiltd odotettiin sitoutumista
tulosten ja tavoitteiden seurantaan. Tydpajan palautteista kavi osittain ilmi erilaiset nake-
mykset kehityskeskustelujen merkityksesta. Osa esimiehistd koki henkilokohtaisten kes-
kustelujen jarjestamisen turhaksi, liian haasteelliseksi resurssien puuttuessa tai ennakko

asenteiden vuoksi.

Koko organisaation sitoutuminen kehityskeskusteluprosessiin on sen onnistumisen ensim-
mainen I&ahtokohta. Organisaatiossa tulee olla ymmarrys kehityskeskustelun hyodyista. Mil-
laan mallilla ja teknisilla panostuksilla ei ole merkitysta onnistumisen kannalta, jos kehitys-
keskusteluprosessia ei kytketd organisaation strategiseen johtamisjarjestelmaan. (Lind-
holm& Salminen 2014, 169-170.) Kuntaorganisaatiossa valtuusto vastaa strategisesta paa-
téksenteosta ja kunnanhallitus puolestaan valmistelee, panee taytantéén valtuuston teke-
mat paatokset ja johtaa kunnan hallintoa. Tasta nakdkulmasta kuntaorganisaatioiden stra-
teginen johtaminen on haastavaa. Siksi viestinnan, vuorovaikutuksen, sitoutumisen ja yh-
teisen ymmarryksen I6ytyminen organisaation johdon valilla strategisista valinnoista ja nii-

den kytkemisesta johtamisjarjestelmaan on erityisen merkityksellista. (Kuntaliitto 2021.)
Sita toimivampi malli mita sitoutuneempi organisaatio.
Kehityskeskustelun merkitys johtamisen tyévélineené

Taman tutkimuksen tulosten mukaan kehityskeskustelut nahtiin tarkeaksi johtamisen tyo-
kaluksi. Kehityskeskustelu on tilaisuutena luonteeltaan sellainen, joka korostaa henkilokoh-
taista ja luottamuksellista keskustelua, seka luo tasa-arvoisuutta. Se on tilaisuus istua rau-
hassa tyontekijan kanssa alas ja keskustella hanen tilanteestaan ja kuunnella hanen aja-
tuksiaan. Tulosten mukaan luottamusta ja valittomyytta edisti esimiehen aito kiinnostus
tydntekijan tilanteesta. Tulosten mukaan keskustelun vuorovaikutuksen merkitys korostui,

esimies sai tyontekijalta arvokasta tietoa taman tyohyvinvointiin vaikuttavista sen kaltaisista
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asioista, jotka eivat tullut esille tydn arjessa tai paivittaisjohtamisessa. Keskustelevan joh-
tamisen merkitys tydhyvinvoinnin laatuun on seka taman tutkimuksen kuin useiden muiden-
kin tutkimusten osoittama keskeinen elementti. Juutin (2015) mukaan keskusteleva esimies
luo tydyhteis66n avoimen, luottamuksellisen ja arvostavan tydilmapiirin. Keskusteleva esi-
mies, joka kay kehityskeskustelut tydntekijdiden kanssa lisaa tyohyvinvointia ja tydssajak-
samista. (Juuti& Vuorela 2015, 95.) Alastalon (2009, 59-60) mukaan vuorovaikutuksellisesti
onnistunut kehityskeskustelu, jossa esimiehen on aidosti kiinnostunut tyontekijasta, kes-
kustelussa on luottamuksellinen ja avoin ilmapiiri, lisasivat tyéhyvinvointia ja tyon tuloksel-
lisuutta. Vesterisen (2006, 150-151) mukaan esimiehen tuki, arvostus ja oikeudenmukai-
suus, voimaannuttava kehityskeskustelu auttaa tyéntekijan tydssajaksamisessa ja on esi-
miehelle mielekds. Tasa-arvoinen ja vuorovaikutuksellinen keskustelu, jossa tydntekija ko-
kee aidosti tulleensa kuulluksi edistaa tydhyvinvointia, motivoi ja sitouttaa ty6hon ja organi-

saatioon.

Taman tutkimuksen tulosten mukaan kehityskeskustelussa tavoitteiden ja osaamistarpei-
den maarittaminen kehittivat tydhyvinvoinnin johtamista. Erityisesti pidemmassa tydsuh-
teessa olevien tyontekijoiden kanssa nahtiin tarkeaksi tavoitteet ja tyon kehittaminen. Alas-
talon (2009, 55) mukaan tydhyvinvointia lisaa se, etta tyontekija tietdd mita haneltd odote-
taan. Tavoitteet ja ammatillinen kehittyminen lisaavat tutkimuksen mukaan tyon mielek-

kyytta ja motivaatiota ja tyoniloa.

Taman tutkimuksen tulosten mukaan tyontekijdiden antama palaute esimiestytsta kehitti
tydhyvinvointia ja esimiehen johtamistaitoja. Tulosten mukaan tarkeita seikkoja oli tydnteki-
jan odotukset ja esimiehen tuki. Palautteen saaminen ja antaminen luovat uusia merkityksia
tydhon, kehittymiseen ja tydhyvinvointiin. Ohjaava ja onnistumisiin keskittyva palaute pal-
kitsee. (Alastalo 2009, 55-56.)

Kehityskeskustelu kehittaa johtamista ja tyéhyvinvointia.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tyoelamalahtoisessa opinnaytetyossa tulee kehittamistehtava tehda niin tutkimustyon, kuin
like-elaman eettiset periaatteet huomioiden. Kehittamistehtava tulee tehda tasmallisesti ja
tulosten organisaatiota hyddyttavia. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 48.) Tama opin-
naytetyo oli tydelamalahtoinen, toimeksiantajan tarpeista syntynyt kehityskeskustelumallia
ja sita kautta strategista johtamista, l1ahiesimiestyota ja tyohyvinvoinnin johtamista organi-

saatiossa tutkiva ja kehittava tyo.
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Kehittamistehtadvan kohdeorganisaation henkiloston tai tutkimuksen kohteena olevien hen-
kildiden tulee olla selvilla tutkijan tavoitteesta ja tehtavasta, seka miten he siihen liittyvat.
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 48.) Kohdeorganisaatiossa kehittamistyéhon osallistu-
vat esimiehet saivat informaatiota koko prosessin ajan niin tyon lahtokohdista, tavoitteesta
ja kehityskeskustelumallin uudistamisesta, kuin itse kyselyyn osallistumisesta. Osallistumi-
nen kyselyyn, seka tydpajaa oli kuitenkin vapaaehtoista. Kysely toteutettiin sahkdisesti.
Verkkokyselyiden haasteena on, ettei se tavoita kaikkia vastaajiksi aiottuja henkiloita. Sah-
kdposti saattaa paatya roskapostiin, vastaanottaja ei avaa saapunutta viestia tai saapunee-
seen viestiin ei reagoida heti ja ndin kyselyyn jaa vastaamatta. Taman kyselyn vastauspro-
sentti 44% oli sdhkoisille kyselyille melko tyypillisesti hieman alhainen, joka vaikuttaa tutki-
mustulosten yleistettavyyteen. Haasteena on myds kyselyn tuotetun tiedon laatua, tutkija
ei voi olla varma vastaajan motivaatiosta, kyselyn toimivuudesta vastaajan nakdékulmasta
tai vastaajan perehtyneisyydesta tutkittavaan aiheeseen. (Kananen 2014, 272; Ojasalo,
Moilanen & Ritalahti 2009, 108.) Kyselyyn vastattiin anonyymisti, jonka avulla pyrittiin saa-

maan mahdollisimman rehellisia ja avoimia vastauksia.

Toimintatutkimuksen olemus on strateginen, se koostuu erilaisista tutkimusmenetelmista.
Toimintatutkimus voi sisaltaa seka maarallisia, etta laadullisia osioita. Luotettavuutta arvioi-
taessa voidaan kayttaa tutkimusosioille parhaiten kuvaavia mittareita. (Kananen 2009, 88.)
Tama tutkimus sisalsi niin maarallisida monivalintakysymyksia, kuin laadullisia avoimia Kky-
symyksia. Tutkijan tulee ottaa luotettavuusnakdkulma huomioon jo opinndytetydon suunnit-
teluvaiheessa. Maarallisessa tutkimuksessa luotettavuuden arviointi on mitattavien tulosten
valossa mahdollista toisin kuin laadullisessa tutkimuksessa. Ihmisten kokemusmaailmaa tai
toimintaa mitattaessa tulokset ovat lahes poikkeuksetta muuttuvia. Niinpa laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden tarkasteluun ei ole ohjeistusta tai kriteereitd, vaan luotettavuutta
tarkastellaan tutkijan arvion ja tutkimusnayton perusteella. Tutkijan tehtdvana on jo tutki-
musprosessin alussa maaritella, miten tutkimus toteutetaan ja valittava tutkimuskysymysten

mukaisesti sopivin menetelma mihin nojata. (Kananen 2014, 257-258.)

Aihepiirista on tehty paljon tutkimuksia ja kirjallisuutta, seka kehitetty erilaisia tyovalineita.
Taman tutkimuksen tulokset kehityskeskustelun toimivuuden, odotusten, sisallon ja mene-
telmien osalta, seka merkityksesta johtamiseen ja tyohyvinvointiin ovat samansuuntaisia
aikaisempien tutkimustulosten kanssa. Nain ollen voi todeta, ettd ulkoinen validiteetti el
tulosten yleistettavyys tyydyttda. Validiteetti on kunnossa, kun mittari on valittu oikein ja

tulos vastaa toimintaa (Kananen 2014, 262).

Sisaltovaliditeetin tulee mitata oikeita asioita, jotka johdetaan teoriasta (Kananen 2014,

262). Taman tutkimuksen sisaltovaliditeettiin kiinnitettiin tutkimuksen alussa huomiota,
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suunnittelemalla kyselylomake huolellisesti ja kuljettamalla rinnalla teoreettista viitekehysta
alusta asti. Kyselylomakkeen sisaltdé muodostettiin tutkittavien teemojen mukaisesti, jota

avoimet kysymykset rikastivat.

Toimintatutkimuksen tavoitteena on ymmartaa ja selittad toimintaa. Mikali kehittamistyo
pystyy vastaamaan tavoitteisiin ja vaikuttavuuteen siihen osallistuneiden arvion mukaan, on
tutkimus onnistunut. (Kananen 2009, 98-99.) Tama kehittamistehtava vastasi toimeksian-

tajan arvion mukaan heidan odotuksiaan.

6.3 Tutkimuksen hyddynnettavyys ja jatkokehittdmisaiheet

Taman tutkimuksen kantaviksi ajatuksiksi muodostui johtopaatokset siita, etta toimiva malli
vaatii onnistuakseen kehityskeskusteluprosessiin sitoutuneen organisaation ja etta kehitys-

keskustelu kehittda johtamista ja tydhyvinvointia.

Kehityskeskustelu on organisaation strategisen johtamisen tydvaline, jonka avulla jalkaute-
taan tulevaisuuden visio, strategiset tavoitteet, varmistetaan niiden toteutuminen ja arvioi-
daan vaikutukset. Kehityskeskusteluiden avulla saadaan arvokasta tietoa toiminnasta ja tu-
levaisuuden tarpeista johtamisen ja strategiatyon tueksi. Erityisesti kuntasektorilla, jossa
tehdaan paljon asiantuntijaty6ta, haasteeksi voi muodostua esimerkiksi palvelujen vaikut-
tavuuden ja laadukkuuden mittaaminen. Talloin kehityskeskusteluista saatu tieto, henkilds-
ton kokemukset, kehittdmistarpeet ja innovaatiot ovat merkityksellinen johtamisen tyova-
line. Elinvoimainen organisaatio vaatii kehittymista ja hyodyntaa innovaatiota. Innovaatioita
synnyttaa motivoitunut henkildstd organisaatiossa, jossa on avoin keskusteleva ja myontei-

nen toimintakulttuuri, seka resursseja kehittymiseen.

Kehityskeskustelu on selkea prosessi, jossa on alku ja loppu. Taman kehittdmistydn tulok-
sena prosessia uudistettiin ja tdsmennettiin. Prosessi sai selkeat ohjeet ja lomakkeet val-
mistautumiseen, ryhma- ja henkilokohtaisten kehityskeskustelujen kaymiseen. Prosessissa
jasenneltiin johdon, henkilostohallinnon, esimiesten ja tyontekijoiden tehtavia ja vastuita,
pelisaantoja. Kehityskeskustelujen sisaltd monipuolistettiin sopimaan eri ammattiryhmille
paremmin ja vastaamaan enemman kehityskeskustelujen luonteeseen kehittaa tyota kiin-
nittamalla huomiota tavoitteisiin, osaamisen kehittamiseen ja tyohyvinvointiin. Vuosikellon
kayttoonotto, seka prosessin ja keskustelujen valineiden sahkoistyminen vastaavat tulevai-
suudessa kehittamistarpeisiin suunnitelmallisesta ja aikataulutetusta prosessista. Sahkaoi-
nen henkilostohallinnon ohjelmisto vastaa myds tavoitteiden seurannan ja arvioinnin haas-

teeseen. Selkea ja yhtendinen prosessi, johon kohdeorganisaation esimiehet paasivat
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vaikuttamaan, synnyttaa jatkossa tasalaatuisempia kehityskeskusteluja ja sita kautta tasa-

arvoisempaa johtamista.

Johtamista ja kehityskeskusteluprosessia tehostetaan tulevaisuudessa jarjestettavilla esi-
miesvalmennuksilla. Valmennusten lisaksi voi henkiléstdhallinto kehittdd mentorointival-
mennusta esimiesten kesken. Toiminta-ajatuksena voisi olla, etta esimiehet, joilla on erityi-
sesti kiinnostusta, osaamista tai kokemusta onnistuneiden kehityskeskusteluiden jarjesta-
misesta voisi valmentaa, kannustaa ja mentoroida kollegoitaan, jotka kokevat tarvitsevansa

tukea ja vinkkeja keskustelujen kaymiseen.

Uusi malli antaa esimiehelle evaita asettaa tavoitteita jokaisen tyontekijan kanssa ammat-
tista, tehtavasta tai tydkokemuksesta riippumatta. Jokaisella tyontekijalla tulisi olla tydéssaan
tavoite, tietaa mita organisaatio odottaa ja mahdollisuus kehittya tai oppia uutta. Johdon ja
esimiehen tehtava on mahdollistaa ne. Tyon tavoitteet tehostavat kehityskeskusteluproses-
sia, lisdavat tydntekijan motivaatiota, tydhyvinvointia, seka tuloksellisuutta ja sitoutunei-

suutta tydhon ja organisaatioon.

Uuden mallin tavoitteena on herattda organisaatiossa ylipaataan keskustelua mita on orga-
nisaatiolle juuri sopiva ja onnistunut kehityskeskustelu, joka tuottaa sellaista tulosta mihin
organisaatio pyrkii. Uuden mallin myo6ta tulisi arvioida resurssit sopivan mallin toteutumi-
selle, jotta kehityskeskustelut eivat ole kenenkdan mielesta vain ylhaalta alas johdettuja
pakollisia tehtavia, vaan jokainen organisaatiossa tyoskenteleva nakee kehityskeskustelu-
jen tuomat hyodyt arjen tyéssa, sekd merkityksen johtamiselle ja tyéhyvinvointiin. Onnistu-
nut kehityskeskustelu on tydvaline muun muassa ennaltaehkaisevan tyokyvyn tukemiseen,
sairauspoissaolojen ja tyotapaturmien ehkaisemiseen, seka tasa-arvon ja yhdenvertaisuu-
den edistamiseen ja arvokeskusteluun. Onnistuneiden, jokaisen tyontekijan kanssa jarjes-
tettavien kehityskeskustelujen avulla voidaan vastata kohdeorganisaation johtamisen kehit-
tamistarpeisiin. Ryhmamuotoiset kehityskeskustelut kehittdvat tydyhteisdstd kumpuavia
tarpeita yhteiséllisyydesta, viestinnasta, yhteisista toiminnan tavoitteista ja pelisdannoista.
Henkildkohtaiset kehityskeskustelut lisdavat vuorovaikutusta, antavat esimiehelle tietoa
tydntekijan ja tydyhteison tilasta ja esimiehella on juuri se hetki aikaa kahdestaan tyénteki-

jan kanssa.

Uuden mallin kayttoonoton jalkeen sisalto kehittyy edelleen, kun sita arvioidaan kayttoko-
kemusten perusteella ja muokataan mieluummin proaktiivisesti vastaamaan organisaation
tarpeita. Kun organisaatio satsaa resursseja kehityskeskustelujen kaymiseen, tulee siina
kaytettavat tyovalineet vastata tarvetta, jotta prosessista saadaan maksimaalinen hyoty ta-
voitety6hon ja johtamiseen. Riittavien toistojen jalkeen voidaan arvioida sen vaikuttavuutta

tyohon, yksildiden ja tydyhteisdjen tyohyvinvointin  ja tyon laadukkuuteen.
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Kehityskeskustelujen tulosten ja palautteen avulla voidaan suunnitella paremmin organi-

saation tarpeita vastaavaa johtamisvalmennusta esimiehille.

Tassa tutkimuksessa esimiehet osallistuivat tutkimukseen ja tavoitteena oli tarkastella ke-
hityskeskusteluprosessia esimiehen ja johtamisen ndkoékulmasta. Jatkotutkimusaiheena
voisi olla kehityskeskustelu tyontekijan nakokulmasta. Kun molemmat tulokulmat yhdiste-
tdan ja kaikki uutta kehityskeskustelumallia kayttavat osapuolet arvioivat sen toimivuutta,

voidaan saada aikaan organisaatiolle juuri oikeanlainen toimiva malli.

Toimivan mallin edelleen kehittdmiseen voisi panostaa yhdessa tekemiseen osallistamalla
ja innovoimalla. Yhdessa tekeminen sitouttaa henkildstéa paremmin kuin ylhaalta alas joh-
dettu prosessi. Uudenlaisten tapojen ja tyovalineiden, seka niiden yhdistelemisen avulla
jarjestetyt kehityskeskustelut voisi olla mielenkiintoinen jatkokehittdmiskohde. Tavoitteena
voisi olla kehittda uudenlaisia ketterampia tai kevyempia tapoja kayda keskusteluja perin-
teisen kerran vuodessa kaytavan kehityskeskustelun rinnalla. Erityisesti talla voitaisiin vas-

tata paremmin eri ammattiryhmien erilaisiin tarpeisiin.

Kunta-alan organisaatiot joutuvat nykyaan hekin kilpailemaan tyénantajakuvastaan. Tuhan-
nen taalan kysymys kuuluukin, kuinka organisaatio haluaa erottautua ja millaiseen tyonan-
tajaimagoon panostaa. Tyontekijat, jotka juuri tanaan tyoskentelevat organisaatiossa ovat

tydnantajakuvan parhaita lahettilaita.
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LITE 1.

@ Pakollset kentit merkitdsn asteriskilla [*) Ja ne tukee Lyt AS lomakkesn viimelstelemiseks).

1. Kokemuksesi esimiestydsta (vuosina) =

Vuotts | |

2. Alaistesi maara (henkilda) *

Vakituises tydntzkijst | |

WMaari-/osa-sikaizet (yontekijat | |

3. Millainen merkitys nykyisen muotoisella kehityskeskustelulla on esimiestydssasi *

() Hshityskeskustelu on tirked osa esimisstyStini
(1 Hehityskeskustzlu on yim33lts3 sls= sanelu pakollinen ehiEava
(1 Hehityskeskustelulla gi ole merkity=ts esimigstydhdni

(1 Enosss sancs

4, Kaytkd alaistesi kanssa kehityskeskustelun *

(1 Ezanncllisesti kerran vuodesss
(1 Harvemmin kuin kersn vusdessa

(1 En k3ay kehityskeskustelujz slaistani kansss

5. Kaytko kehityskeskustelun *

() Haikkizn slaistesi kanssa

(7] Ainoastaan vakituisessa tyd- tai virkasuhteessa olevien slaistesi kanssa

6. Perustele edellisen kysymyksen vastauksesi tahan *

T. Onko etdtyd vaikuttanut kehityskeskustelun toteuttamiseen *

[ ) kyla, kemoe miten |
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@ Pakolliset kentat merkitadn asteriskilla {7} ja ne tulee tiyittids lomakkeen viimeistelemiseksi.

yhden ty6ntekijan kanssa (valmistautuminen-keskustelu-jalkity&t) *

Tunfia | |

MYEYISEN KEHITYSKESKLUSTELUMALLIN ARVICINTI

9. Valitse seuraaviin vaittimiin omaa kokemustasi parhaiten kuvaava vaihtoehto.

5= taysin samaa mieltd, 4= jokseenkin samaa mielt3, 3= en 0saa sanoa, 2= jonkin
verran eri mieltd, 1= taysin eri mieltd *

Kehityskeskustelumallin chjeistus on selkea

Kehityskeskusielun tueksi laaditbu muistilista
on teimiva

Kehityskeskusielulomake on toimiva

Kehityskeskustelulomakkeen sisilio on
riittavan kattava

Kehityskeskusieluzsa on tarkeaa kayda lapi
alaizen tehiavankuvaus

Kehityskeskusielulomake tukee jz chjaa
keskusielua

Kehityskeskusielulomake antaa
mahdollizuuden vapaazeen keskusteluun

Ohjeet ja lomakkeet ovaf helposti
liydettavissa

Keskustelun dokumentointi ja tallentaminen
on helppoa

Dokumentoitu fieto on ketterasti saatavilla ja
kasiteltavizsa
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10. Valitse seuraaviin vaittdmiin omaa kokemustasi parhaiten kuvaava vaihtoehto.

b= tdysin samaa mieltd, 4= jokseenkin samaa mieltd, 3= en osaa sanoa, 2= jonkin
verran eri mieltd, 1= taysin eri mieltd *

Walmistaudun esimishena = o o - -~
kehityskeskusteluun huolelisest e e e - -

Jarjestin kehityskeskustelus varen sopivan = o o - ~
ja haridtiaman tilan et - s ~ ~

Kehityskeskustelu selkeytias omaa tehtivia = o o - ~
j3 wastuuta esimishend ! p— L— _ N

Ql=n vammistanut, ettd alamen on = o o - ~
valmistautunut kehityskeskust=luun e e e - -

Qlzn esimiehena huolkehtinut, 2tt3 slaisella
on kekonaiskuva organisastion strategicista [ ) [ ) [ ) [ [
ja tavoitieists

Kehityskeskustelua varten on s=lk=at o — . ~ -
pelisdannot bt S L] B )

Kehityskeskustslun avulla saan arpesllista = — — a -
tistos slaizen csaamizesta e e e - -

Kehityskeskustelun svulla saan tarpeellista

tietes slaisen sehviytymisestd ornista l_J l_J
tydiehtavistasn

Kehityskeskustelun avulla s3an tarpesllista

tiztos toimint@ymparnstin puutieists @i I I
muutostanpeista

Kehityskeskustelun svulla s3an tarpesllista = o o - -~
tigtos slaisen tyossijaksamisests e e e - -

Kehityskeskustelun avulla s3an tarpesllista = o o - ~
tigtos slaisen osaamizen kehittimis=sn e e e - -

Kehityskeskustelun awulla pystyn laatimaan
alaisen kansza yhdessa timén L) ) ) l_J l_J
koulutussuunnitelman

Kehityskeskustelun svulla s3an tarpesllista = o o - -~
tigtos yksikkoni kehittdmistarpeists e e e - -

Kehityskeskustelun awulla pystyn laatimaan

yhdessi alaisen kanssa selkeit tavoittest (I [
tyélle

Kehityskeskustelun avulla pystyn arvicimaan

alaisen kansss yhdsssa hanen edsllisen [ ) [ ) [ ) I I
vuoden tavoitteiden toteuturnisen

Organisaatiolla on selkeit mittant, joilla o = = - -
tuloksis woidsan arvicida e e e - -
¥ pohto seuraa sovittujen tavoitteiden s o o - -
totewbumists e e e - -
Kehityskeskustelun swulla s33n 3laisslts o o o - -
palautetia esimisstydsian e e e - -
Kehityskeskustelun avulla minun on helppoa = o o - -~

anias alaisel's palautetia e e e - -

Eehityskaskustele on tazavertzizta — — . - -
vuorovaikutusia o L L B )

Kehityskeskustelun ilmapiir on = o o - ~
luettamukselinen e o - _ _
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11. Nykyinen kehityskeskustelumalli. Tarvitseeko sitd mielestdsi uudistaa. Valitse
mielestdsi sopivin vaihtoehto. *

G
(1 Jonkin werran
[ Eilainksan

[ 1 Enosss sancs

12. Millaisia uudistusideoita sinulla on

KEHITTAMINEN

13. Kehityskeskustelumallit. Valitse esimiestydhosi ja yksikdllesi sopivimmat mallit
alla olevista vaihtoehdoista. *

FaivittEiskeshustelut rittdvat enllisid kehityskeskustelujs eitarvits
Tulgs- j5 / 131 tawoitskeskustelu kerran vucdsssa

Tules- j3 / 131 tawoitekesku=stelu pucliveosiiain

Tulaz- j3 [ 130 tavoitekeskustely joka veosingljdnnes

Tulos- j3 /13l tavoitekeskustelu kerran kuusss

“zhityskeskustzlu kerran vuodessa

Hzhityskeskustelu joks puolivuositiam

dzhityskeskustzlu joks vuosinzlEnnes

dzhityskezkustzlu kerran kuwssa

Zzhityskeskustzlu sdflzin 130200 iiman seke3s suunnislmas
Ryhrmakshityskeskustzslu

Hizhityskeskustzlu jaetuna eri csicihin

Tydhyvinwointikyselyn tulosten [Apikaynnin lomassa kehityskeskustele kevennatyst

ODO000000dododdddn

Joku muw malli, mik3 |




14. Mikali valitsit kysymyksen 14. kohdalla useamman vaihtoehdon, perustele
valintasi

15. Tarvitsetko henkildstdhallinnolta tukea tai ohjausta kehityskeskustelun
lapiviemiseen alaisen kanssa

(1 kylla, kermoe hieman tuen tarpe 5La5i|

[ ] En

16. Tarvitsetko koulutusta, valmennusta tai osaamisen kehittamista
kehityskeskustelujen ldpiviemiseen

—.  Wyl3, kerro millaizis osasmisen
—' kehitt3mizen tarpsita sinulla on

() En

17. Voiko digitalisaatiota hyddyntaad niin, ettd prosessi olisi toimivamppi

| Kyl3, k=rro miten | |

18. Mita tulisi huomioida uuden kehityskeskustelumallin kayttéonottoon liittyen.
Valitse mielestasi olennaisimmat tekijat.

Aikatauly

Suunnitekma

‘falmennus

‘fastuuhenkilot

\izstinia

I A A

Joku muu, miks




19, Kehityskeskustelut ja johtaminen. Valitse seuraaviin vaittdmiin omaa
kokemustasi parhaiten kuvaava vaihtoehto.

5= taysin samaa mieltd, 4= jokseenkin samaa mielta, 3= en osaa sanoa, 2= jonkin

verran eri mieltd, 1= taysin eri mieltd =

PidEn kehityzkeskustelujz t3rkedni
jehtamisen vilinesns

Esimighens vastsan kehityskeskustzlujen
jan=stamizesta

Ymmarrin organisaation strategiset
tawoitiesst 3 @53an sovitias ne oman
yhsikkéni jz alaisteni toimintaan
Organisaation arvot valithywst
kehityskeskustelus=a

Ds3an kaytyjen kehityskeskustelujen
perusieels masriell3 yksikkani
kehittimistarpest

Ql=n motivoitunut k3ym3an
kehityskeskustelut slaisteni kansss

Qisaan maotivoida slaisen
kehityskeskustelujzn kaymisssn

Alzisis tulisi vastuutias ja osallistaz
gnemman kehityskeskusieluprossssin en
vaiheissa

ltsearvicinti keskustelun jElkeen kehitias
prossssia ja [FsentdE avoitiena

Cis3an yhdist3a slaisteni (3 erganisastion
tsuoitiest

Tunnistan zlzisten osaamistarpees

Lucm kaytinnon toimenpiteita favoitteiden
totewtumiseksi

Seuraan aktivisest tavoiteiden edistymisia

kzskustelzn s33nnollisest alsizten kansss
ja edistdn vucrovaikutuksellists Pmapiiria
yksikossani

Minulks on rsttd3vdn hyvat vuorovaikutustaidot
lasdukkasn keskustelun stkasnssamissksi

Qs3an adost kuunngls

Qz3an antas alaisfieni palautetts
onnisturmisisia

Cs3an antas alaisfieni palautetts
kehittymistaroeista

Cs3an vastasnotias alsisftani palsutstia
gsimigstyostani

Cs3an attaz puhesksi valkeitakin 3=ioits

alsisteni kanzsa

Sa3sn wanvittasssa tukes esimishehlani i
henkibistohallinnoka



20. Millainen vaikutus kehityskeskustelulla on tydhyvinvoinnin johtamisessa. Vastaa
oman kokemuksesi perusteella.

21. Muita kommentteja, huomioita tai kehittamisehdotuksia.
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LIITE 2.

Kehityskeskustelun ohjeistus

OHJEISTUS
Kehityskeskustelun tarkoitus

eOrganisaation nakokulmasta kehityskeskustelun tarkoitus on jalkauttaa organisaation strategia,
tavoitteet, visio ja arvot tyontekijoiden paivittaiseen tyohon.

eEsimiehelle kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen valinen ammatillinen ja suunniteltu kah-
denkeskinen tapaaminen. Keskustelun avulla perehdytdan tyéntekijan tydhon tarkemmin, keskus-
tellaan tyotekijan tyohyvinvoinnista, odotuksista, toiveista, motivaatiosta, seka kehittamisideoista
tyota ja yhteistyota kohtaan. Esimies saa omaan tyohonsa valineitd, tietoa toiminnasta, tilaisuu-
den kiittda ja vastaavasti keskustella erilaisista muutostilanteista. Keskustelemalla tyontekijan
kanssa kahden kesken, esimies oppii tuntemaan tyontekijan paremmin, seka taman vahvuuksia ja
tulevaisuuden suunnitelmia.

*Tyontekijalle henkilokohtainen kehityskeskustelu on oikeus. Tyontekijalle tulisi keskustelun
avulla selkiytya mita organisaatio ja esimies hdneltd odottavat. Kehityskeskustelu on tilaisuus kes-
kustella oman esimiehensa kanssa avoimesti tyosta ja siihen liittyen esimerkiksi tydhyvinvoinnista
tai tyoturvallisuudesta, tutustua esimieheen paremmin, saada palautetta ja rohkaisua omasta
tyostaan, sekd antaa palautetta esimiestyosta.

Lopen kunnan johto

eon maaritellyt, etta esimies kdy henkilokohtaisen kehityskeskustelun kaikkien tyéntekijoidensa
kanssa kerran vuodessa

eryhmakehityskeskustelut ovat hyodyllisia ja suositellaan jarjestettavaksi resurssien puitteissa.
Ryhmakeskustelun voi jarjestda vapaamuotoisemmin esimerkiksi tiimipalaverin sijaan

Tehtavat

sraportol edellizen kavden tulokset
.J O HTO * madrnttas tulevan kauden taveitieset,
kehityskaskustelun teemat ja arvicintimittarit

*seuraa tavoitteiden toteutumista

svastao yksikk&nsd keskusteluista HR
* kiiy ryhmd- ja henkildkohtaiset keskustelut vuosittain *koordinointi
*kokoaa tuloksista kesksiset asial/ kehittGmistarpeet ja vilineet
ES I Ml ES |a vie ne eteenpdin tail ryhtyy tarvittovin
toimenpiteisin * vuosikello
*seurad tavoitteiden toteutumista
= osallistuu esimissvalmennuksesn * Valmennus

= osallisfuu ryhma- jaf tai henkilbkohtaiseen
keskusteluun

TY C") N T E Kl JA svalmistauvtuu keskusteluun

+asallistuu valmennukseen ja tydn kehittdmiseen
sraportol esimiehelle taveitteiden edistymisestd
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Kaytannon vinkkeja
Kehityskeskusteluun valmistautuminen

*Ennen keskustelujen jarjestamistd esimiehilla on tiedossa tulokset, sekad johdon asettamat tavoit-
teet, teemat ja ajantasaiset materiaalit.

eLomakkeet valmistautumiseen seka tyontekijalle, ettd esimiehelle.
eLomakkeissa on ohjeet keskusteluun valmistautumisesta.

eEsimies, sovi hyvissa ajoin henkilokohtainen keskustelu ja varmista, etta tyontekija palauttaa val-
mistautumislomakkeen sovitusti ennen keskustelun alkua.

oTyontekijalle tulee jarjestaa tydajan puitteissa mahdollisuus valmistautumiseen. Se vaikuttaa
keskustelumotivaatioon, tuloksiin ja keskustelun laatuun.

eKehityskeskustelujen tulokseen vaikuttaa osapuolten ymmarrys keskustelun hyddyista ja merki-
tyksesta!

Kehityskeskustelu

eKehityskeskustelut kdydaan organisaation maarittelemalla tavalla vuosikellon suunnitelman mu-
kaisesti.

eKehityskeskustelulomakkeet henkil6kohtaiseen ja ryhmakehityskeskusteluun.
eLomakkeissa ohjeet keskustelun kdymiseen.
eVaratkaa rauhallinen tila keskustelulle ja pitdkaa kiinni aikataulusta.

eHyva kehityskeskustelu on vuorovaikutusta ja kuuntelemisen taitoa, aitoa lasndoloa, toisen nake-
mysten hyvaksymista, kiinnostuneisuutta toisen asiaan, seka aktiivista keskustelun suuntaamista
kohti yhteista tavoitetta.

oEleet, iimeet, kehonkieli, puhetyyli, katsekontakti valittavat viesteja ja tunnetiloja. Ole oma it-
sesi!

eKehityskeskustelulomake ohjaa keskustelua, mutta ei ole maaraava tekija. Keskustelun kulkua ja
lomaketta voi muokata tarvittaessa, jos se sujuvoittaa keskustelua. Keskustelun sisallon tulee tayt-
taa johdon maarittelemat tavoitteet ja teemat mita tulee kdyda lapi, raportoida ja arvioida.

*Varmistakaa, ettd molemmat osapuolet ovat valmistautuneet keskusteluun ja sopikaa keskuste-
lun alussa erityisista toiveista tai teemoista mista halutaan keskustella.

eKeskustelussa keskitytdadn onnistumisiin ja positiivisiin asioihin, niin etta keskustelusta jaa hyva
kokemus.

eTavoite. Varmistakaa, etta keskustelun paatteeksi tyontekijalla on maaritelty jokin tyéhon liit-
tyva konkreettinen, ymmarrettava ja mitattava maarallinen, laadullinen tai toiminnallinen tavoite.
Kun tyélle on tavoite, se sitouttaa ja motivoi!

eYhteenveto. Varmistaa, etta kaikki oleellinen on kayty lapi ja mita keskustelussa on sovittu. Ar-
vioikaa lopuksi keskustelun vaikuttavuutta ja tyévalineiden toimivuutta.

eDokumentoikaa. Dokumentoinnin avulla seurataan, etta kehityskeskustelut toteutuvat, arvioi-
daan tulosten ja tavoitteiden vaikuttavuutta, sekd ennakoidaan tulevaisuuden tarpeita.
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oKiita hyvasta keskustelusta.
Seuranta

*Pitdkaa kiinni siitd, etta sovittujen asioiden toteutumista seurataan. Silla tavalla sailytetdan luot-
tamus yhteistydhon, motivaatioon kdyda keskusteluja ja sitoutua sovittuihin asioihin.

eSeuranta voidaan jarjestaa joko pikaisella keskustelulla missda menndaan tai tiiviilla kirjallisella ra-
portilla. Seurannasta ei kannata tehda raskasta tai aikavievaa systeemia.

Vinkkeja tyovalineisiin
Tyovalineita arviointiin [6ytyy muun muassa:

ePomotsekki: https://tyokaari.fi/wp-content/uploads/2018/12/201810 teknologiateollisuus ty-
okaari-kantaa-hankeijulkaisu A4 pomotsekki-1.pdf

eYksilotutka: https://ttk.fi/files/5196/Yksilotutka paperikysely suomi.pdf

eKykyviisari: https://sivusto.kykyviisari.fi/

eSwot-analyysi: https://pk-rh.fi/uploads/tiedostot/swot-lomake.pdf



https://tyokaari.fi/wp-content/uploads/2018/12/201810_teknologiateollisuus_tyokaari-kantaa-hankeijulkaisu_A4_pomotsekki-1.pdf
https://tyokaari.fi/wp-content/uploads/2018/12/201810_teknologiateollisuus_tyokaari-kantaa-hankeijulkaisu_A4_pomotsekki-1.pdf
https://ttk.fi/files/5196/Yksilotutka_paperikysely_suomi.pdf
https://sivusto.kykyviisari.fi/
https://pk-rh.fi/uploads/tiedostot/swot-lomake.pdf
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LITE 3.

Lomake valmistautumiseen tydntekija

VALMISTAUTUMINEN
Tyontekija:
Kehityskeskusteluaika ja paikka:
Lomakkeen palautus paivamaara:

v' Esimies on sopinut kanssasi vahintddn kaksi viikkoa aikaisemmin ke-
hityskeskusteluajan ja paikan ja antanut sinulle ohjeet keskusteluun
valmistautumiseen.

v" Olet sopinut esimiehesi kanssa paiviméairian, mihin mennessi palau-
tat taytetyn valmistautumislomakkeen.

v" Pohdi ja vastaa omin sanoin seuraaviin tyotehtéaviisi liittyviin kysy-
myKksiin:

1) Missa asioissa olet tyossisi onnistunut menneelld toimintakaudella?

2) Vastaako tekemaési tyotehtavat ja vastuualueet sovittua ja kirjattua
tyonkuvaasi?

3) Onko sinulla sellaisia tyotehtavid, jotka el varsinaisesti kuuluisi si-
nulle, mutta on hoidettava ja jotka vievéat tyoaikaasi?

4) Haluaisitko paédsta tekeméaén tai oppimaan uusia tehtavia? Mita?

5) Johdon ja esimiehen viestinta tavoitteista ja odotuksista on ollut
1) selkeda ja riittdvaa 2) kohtuullista 3) viestintédé ei ole ollut

6) Haluaisin keskustella esimieheni kanssa tarkemmin seuraavista asi-
oista tychoni liittyen:

7) Esimiestyon arviointia. Pohdi ennakkoon esimiehesi johtamistyota
vuorovaikutuksen ja viestinnén, esimieheltia saamasi tuen ja palaut-
teen, tyohyvinvoinnin kuten tyoturvallisuuden, perehdyttadmisen,
tyOssa selviytymisen ja jaksamisen tukemisen, tyéyhteison tukemisen
ja yhteishengen luomisen ndkoékulmista. Naihin palataan itse kehitys-
keskustelussa.
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LIITE 4.

Lomake valmistautumiseen esimies

VALMISTAUTUMINEN

esimies

v' Sovi tyontekijan kanssa kehityskeskustelun aika ja paikka hyvissa
ajoin vahintdaan 2 viikkoa ennen aiottua keskusteluaikaa.

v' Anna tyontekijalle ohjeet ja valmistautumiseen tarkoitettu lomake ja
sovi sen palautuspaivasta samalla. Lomakkeen palautus esimiehelle
hyvissa ajoin ennen keskustelua.

v' Selvita ennen keskustelua tyontekijan kanssa sovitut edellisen kau-
den tavoitteet, varmista onko toteutumista seurattu ja miten tavoit-
teet ovat toteutuneet.

v' Laadi yhteenveto tyontekijin onnistumisista ja mahdollisista kehitta-
mistarpeista organisaation tai yksikén ndkokulmasta.

Seuraavilla kysymyksilld voi luoda paremman kokonaiskuvan tyontekijan
tilanteesta ja valmistautua keskusteluun:

v' Mitké ovat tyontekijan tehtavit suhteessa yksikon tai organisaation
tavoitteisiin, organisaation/ esimiehen ndkokulmasta?

v' Tyontekijan ilmoittama halukkuus uuden oppimiseen esimerkiksi
osallistuminen projektiin, tyonkierto, osaamisen kehittdminen, lisa-
koulutus jne.

v' Tyontekijan onnistumiset edellisen toimintakauden tulosten tai ta-
voitteiden toteutumisen perusteella.

v" Onko tyontekemisessa seikkoja, mihin tulisi kiinnitt44 enemmaén huo-
miota?

v" Perehdy tyontekijan palauttamaan valmistautumislomakkeeseen ja
hénen esittdmiin toiveisiin keskustelun teemoista.

v' Mieti etukiteen mahdollinen keskustelun eteneminen ja millaiseen
lopputulokseen toivot esimiehena keskustelun johtavan juuri taméan
tyontekijan kanssa.
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Ryhmakehityskeskustelurunko

RYHMAKEHITYSKESKUSTELU
koko tyoyksikko

Yksikon esimies jarjestdd yhteisen ryhmékehityskeskustelun parhaaksi
katsomallaan tavalla ennen henkil6kohtaisia keskusteluja. Ryhméakeskuste-
lun tavoitteena on keskittya yksikon tuloksiin ja tavoitteisiin, seka tyoyhtei-
son toimivuuteen niin, ettd henkilokohtaisissa keskusteluissa voidaan kes-
kittya tyontekijan tyohon ja henkilokohtaisiin tavoitteisiin. Ryhméakeskus-
telu on oiva keino virittaytya tuleviin henkil6kohtaisiin kehityskeskustelui-
hin, jalkauttaa johdon tavoitteita, teemoja ja kayda lapi keskustelujen kay-
tannon asiat.

v

Varaa yksikéllesi ryhmékehityskeskustelu aika sovitun vuosikellon
mukaisesti. Varaa keskustelulle sopiva paikka ja riittavasti aikaa (n.2
tuntia).

Tiedota koko yksikkoa hyvissa ajoin. Ilmoita aika, paikka ja kéasitelta-
vat teemat.

Sopikaa niiden tyontekijéiden kanssa, jotka ovat estyneité osallistu-
masta kdytdnnon asiat esimerkiksi, etta palauttavat ennen keskuste-
lua teemoihin liittyvat pohdintansa esimiehelle ja etta lukevat ryhma-
keskustelusta laadittavan muistion jalkikéateen.

Sopikaa ennen ryhmiékeskustelua kirjuri ja mihin mennessi muistio
on laadittuna, seké miten jakelu kaikille yksikon tyontekijéille hoide-
taan.

Laatikaa keskustelusta yhteenveto ja suunnitelma aikatauluineen.
Sopikaa, jarjestetdénko toinen ryhmékehityskeskustelu henkilokoh-
taisten keskusteluiden jalkeen, vai riittaako, etta esimies laatii tiivis-
telmén keskusteluista ja toimittaa sen tyontekijoille tiedoksi. Tarkoi-
tuksena on hahmottaa yksikon yhteiset kehittdmis-, koulutus- ja re-
surssitarpeet.

Tiedossa olevia yksikon yhteisid tavoitteita voi seurata pitkin toimin-
takautta esimerkiksi nostamalla niiden edistymista keskusteluun yk-
sikon palavereissa. Néin erillistd tavoitteiden seurantaa ei tarvita.

Ryhmakehityskeskustelun teemat

Johdon kokoamat tulokset edelliseltd toimintakaudelta.

Tyoyksikon onnistumiset; edellisen toimintakauden tulokset/ sovittu-
jen tavoitteiden toteutuminen.

Organisaation tavoitteet/ yksikon tavoitteet/ johdon asettamat tavoit-
teet tulevalle toimintakaudelle ja teemat kehityskeskusteluille.
Organisaation arvot ja kuinka ne nidkyvéat yksikén toiminnassa.
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v' Tyoyhteison toimivuus ja ilmapiiri, seké ideat toiminnan parantami-
seen.

v' Kehityskeskustelun pelisddnnét, kiytannon asiat kuten aikataulut ja
ohjeet.




LIITE 6.

Henkildkohtainen kehityskeskustelurunko
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KEHITYSKESKUSTELU
henkilokohtainen

Tyontekija:
Esimies:
Keskustelun pvm:

KESKUSTELUN ALOITUS
Ohje: Kysy tyontekijan kuulumisia ja milla mielilla saapui paikalle. Kayk&da yh-
dessé ldpi tyontekijdn ennalta palauttaman lomakkeen teemat, misté tyontekija

haluaa erityisesti keskustella ja sopikaa keskustelun eteneminen.

v' Miten valmistautuminen sujui?

MENNEEN KAUDEN ARVIOINTI

Ohje: Tayttakia vain ne kohdat mitkéa koskevat ko. tyontekijaia. Menneen kauden
arviointi perustuu edellisessé kehityskeskustelussa asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Arviointi tulisi perustua faktojen ja mitattujen tulosten tulkintaan.
Seka tyontekijd, ettd esimies arvioivat saavutetut tulokset.

Miten olet mielestasi suoriutunut tehtavistasi

1= tavoitteita el saavutettu, 2= tavoitteet saavutettiin osittain, 3= tydsuoritus vas-
taa asetettuja tavoitteita

v Maaralliset/ numeeriset tavoitteet: oma arvio esimiehen arvio

v' laadulliset tavoitteet: oma arvio esimiehen arvio

v' Tavoitteiden toteutumiseen myoétavaikuttaneet tai estavéat tekijat

TEHTAVANKUVAUS

Ohje: Ota esille tyontekijan kirjallinen tehtdvankuvaus, jota voidaan tarkastella
tarvittaessa.

v' Mitké ovat keskeisimmét tyotehtavasi talla hetkella
v' Vastaako tehtaviankuvaus tyosi todellisuutta talla hetkella
v" Onko tehtaviankuvaukseen syyta tehdd muutoksia

MIELEKAS TYO
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Ohje: Tyo6ssé voi tyontekijad motivoida esimerkiksi itsensé kehittdminen kuten uu-
den oppiminen tai tyon ilo. Toimeentulo, palkka tehdysté tydsté ja tieto tyon jatku-
vuudesta, tai materiaaliset arvot kuten saavutusten mittaaminen ja arvostus.

v' Mitké tyotehtavit motivoivat sinua
v' Mika tyosséasi palkitsee sinua

TYOHYVINVOINTI

Ohje: Nykytila kartoittamalla saadaan selville mahdolliset yksil6lliset tai yksikko-
kohtaiset muutos- tai tuen tarpeet ja voidaan laatia toimintasuunnitelma

Millaiseksi koet tyohyvinvointisi ja tyoolosuhteet
1= eri mieltd, 2=samaa mielta

Tyo6ni on arvokasta _

Ty6ni el tunnu liian raskaalta __

Tyonkuormitus ja tehtédvanjako on oikeudenmukaista yksikossdni _
Selvidn tyotehtavistdni hyvin _

Tyo6valineet ovat riittavit tyon tekemiseen _

Tyossani on paljon keskeytyksid paivan mittaan _

Tyo6sséani on usein kiire ___

Tyo6ssani on paljon yksin tyoskentelya

Ty6sséni on fyysisesti kuormittavia ty6asentoja __

Tyo6ssani altistuu vedolle, lampoétilan vaihteluille, melulle, kemikaaleille jne.
Tyo6ni on fyysisesti kuormittavaa _

Tyo6ni on henkisesti kuormittavaa

Ty6sséni on riittavasti huomioitu tyoturvallisuustekijat

Esimies puuttuu valittomasti tyoturvallisuutta uhkaaviin puutteisiin ___

Saan riittavasti perehdytysta tyoni tekemiseen terveellisesti, turvallisesti ja tuotta-
vasti

Fyysinen terveys ja tyokykyni on riittdvan hyva selviytyidkseni tyostéani
Henkinen terveys ja tyokykyni on riittavan hyva selviytydkseni tyostdni _

v" Kehitysehdotukset
v" Tuen tarpeet, suunnitelma toimenpiteista

YHTEISTYO

Ohje: Tassa osioissa arvioidaan vuorovaikutus- ja viestintitaitoja suhteessa tyonte-
kijaan, tyokavereihin, esimieheen ja sidosryhmiin. Tésséd on mahdollisuus antaa
palautetta puolin ja toisin. Tdssd osiossa on tarkedid antaa palautetta esimiestyosta
ja johtamisesta, sen kehittamiseksi entistd paremmaksi.

Miké on oma roolisi tyoyhteison jdsenené
Millaiset vorovaikutus ja yhteisty6tyotaidot sinulla on
Miten yhteistyo toimii oman esimiehen, yksikon tai sidosryhmien valilla

v
v
v
v' Miten yhteistyotd, viestintda tai vuorovaikutusta voisi kehittad
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v' Palaute tyontekijalle
ESIMIESTYON ARVIOINTI
1= eri mieltd, 2=samaa mielta

Saatko riittavisti esimieheltési tietoa tyohosi vaikuttavista asioista _
Saatko riittavasti tukea esimieheltisi tyosi hoitamiseen _

Esimiehesi ja sinun vélinen vuorovaikutus on avointa ja kuuntelevaa _
Tiedat mita sinulta odotetaan

Saat riittdvéasti palautetta tyostisi

Esimies motivoi ja kannustaa sinua

Esimies on tasapuolinen tyéntekijoita kohtaan _

Esimies ratkaisee ongelmatilanteet riittavan nopeasti

Esimies huolehtii riittavasti tyéturvallisuudesta ja tyéhyvinvoinnista _

OSAAMINEN
Ohje: Voidaan tarvittaessa kayttaa erillistd osaamiskartoituslomaketta

Vastaako ammattiosaamisesi nykyisten tehtdvien vaatimuksia

Millaista osaamista tai lisdkoulutusta arvioit tarvitsevasi ldhitulevaisuu-
dessa

v/ Mitéa uusia asioita tyohosi liittyen haluaisit oppia

v" Oletko kiinnostunut tyonkierrosta

v
v

TAVOITTEET

Ohje: Tayttakaa vain ne kohdat mitka koskevat ko. tyontekijaa. Tehkéda yhteenveto
aikaisempien aiheiden kehittdmistarpeista tai ideoista. Sopikaa yhdessé tulevan
toimintakauden tavoitteista ja toimenpiteistd. Laadullisia tavoitteita voi olla esi-
merkiksi oman alan tai tyétehtdvin asiantuntemus, asiakaslahtdéisyys, ongelman-
ratkaisutaidot, ajankayton hallinta, vuorovaikutustaidot, projektitybosaaminen,
osallistuminen ja tyon kehittdminen.

Maaralliset tavoitteet tulevalle toimintakaudelle:
Laadulliset tai toiminnalliset tavoitteet tulevalle toimintakaudelle:

v' Millaisia ammatillisen kehittymisen tavoitteita sinulla on
v' Millaista tukea kaipaat esimieheltési tavoitteiden saavuttamiseksi

SUUNNITELMA JA SEURANTA

Ohje: Sopikaa tavoitteiden ja suunnitelman toteutumiseksi konkreettiset toimet ja
vastuuhenkilot, sekd dokumentointi. Organisaation johto méaéarittelee mittarit. Lo-
puksi arvioikaa, miten onnistuitte keskustelussa esimerkiksi ajankaytto, valmis-
tautuminen ja vastasiko keskustelu odotuksia. Enta mité tekisitte toisin?

v Toimintasuunnitelma:
v Keskustelun arviointi:
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