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This thesis is made in cooperation with X companies. The demand for performance
appraisals and personnel assessments from personnel’s point of view was examined in
this study.

X companies form a growing organization, which needs to strengthen its administra-
tion. These companies need to integrate performance appraisals and personnel assess-
ments into their strategies, as they wish to join The Finnish Association of Consulting
Firms (SKOL). Performance appraisals are an effective tool to help determine the var-
ious needs of personnel in a growing organization.

The aim of this study was to ascertain the need for performance appraisals and per-
sonnel assessments from personnel’s point of view. Another aim was to look into what
subjects should be discussed in performance appraisals and what areas should be eval-
uated in personnel assessments, as well as how and how often these both should be
put into practice.

The theoretical framework consists of the importance of the performance appraisals
and personnel assessments in the company’s strategy work.

The study was carried out with a web-based inquiry, using Webropol software. This
inquiry was sent to all relevant personnel of X companies in October 2012 — 105 peo-
ple in total. Of these, 81 responded, yielding a response rate of 77%.

Based on the results, it can be stated that the need for regular performance appraisals
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1 Johdanto

Saimme toimeksiannon opinnaytetybhomme X yhtiéiltd. X yhti6ét koostuvat emoyhtié
Yhti6 A:sta ja sen tytaryhtioistd Yhtio B:std, Yhtio C:std sekd Yhtio D:std. Opinnayte-

tyomme ohjaaja toimeksiantajan puolelta oli Yhtié D:n toimitusjohtaja X.

Alkuperiisen toimeksiannon mukaan meiddn oli tarkoitus tehdid opinndytetyomme ai-
heesta Toimiva henkiloarviointimenetelmd kasvavassa asiantuntijaorganisaatiossa. Saimme  ai-
heen, koska X yhtiot suunnittelivat liittyvansid Suunnittelu- ja konsulttitoimistojen liit-
toon, eli SKOL ry:hyn. X yhti6t on kasvava organisaatio ja kasvun vuoksi organisaatiol-
la on paineita hallinnon vahvistamiseen strategiaty6ssaan. Tyonantajaliittoon liittymi-
nen voisi hyodyttdd ja auttaa X yhtioita tdssa asiassa, mutta se myOs edellyttiisi X yh-
tioilta kehityskeskustelujen ja henkil6arviointien kayttéonottoa lisiyksena henkil6sto-
strategiaansa. Strategian jalkauttaminen seké kehityskeskustelujen ja henkil6arviointien

toteuttaminen on tehokkaampaa, mikili vastuuta jactaan ylimmaltd johdolta esimiesta-

hoille.

SKOL ry:n mukaan kehityskeskustelujen pohjana tulisi kayttad ennalta maarittyd henki-
l6arviointimenetelmad. Organisaatio voi itse pddttdd ja valita arviointimenetelmansa, tai
kayttda liiton suosittelemaa suuntaa antavaa ohjeistusta. TAman vuoksi tavoitteenamme
oli loytda soveltuvin arviointimenetelmi X yhtididen kayttéon eri vaihtoehtojen joukos-
ta. Koska yhtiéiden henkil6stolld on erilaisia tehtivid, luo se haastetta henkil6ston arvi-
oimiseen samalla arviointimenetelmalld. Tavoitteenamme oli kuitenkin 16ytaa yksi sopi-
va menetelmi, joka olisi yksinkertainen mutta kattava, ja joka vastaisi organisaation ja
henkiloston tarpeita, ja joka olisi tarvittaessa sovellettavissa eri tyotehtavia tekeville

henkiloille.

Kun olimme tutkineet SKOL ry:n ohjeistuksia henkil6arviointien laatimista varten, kavi
ilmi, ettd niin raataloitya henkildarviointimenetelmai varten, kuin X yhtiot tarvitsevat,
yrityksen tdytyisi perustaa tyoryhma, joka koostuisi sithen tehtavain soveltuvista am-
mattilaisista. Tyoryhmin tulisi koostua vahintaidn tyonantajan edustajasta seka toimi-
henkil6iden luottamusmiehestd (SKOL ry 2005, 8). Ty6ryhmi laatisi sopivan henkil6-

arviointimenetelman X yhti6ille, jota voitaisiin kayttaa kehityskeskustelurungon lisaksi



jopa palkkauksen perusteena. Myos henkilGarviointien toteuttamiseen ja suorittamiseen
tarvitaan henkil6arviointityon asiantuntija. Vuonna 2001 eduskunta hyviksyi lain yksi-
tyisyyden suojasta tyGeldimissi, jossa edellytetddn ettd henkil6arviointeja tehtiessd kay-
tetddn luotettavia menetelmid, arvioijat ovat asiantuntevia ja arvioinnissa saatavat tiedot
virheettémiid. Suomen psykologiliiton julkaisemassa hyvin henkil6arvioinnin kisikirjas-
sa on kuvattu ja mairitelty tarkemmin arviointity6hon liittyvit laatukriteerit ja ammatti-
eettiset normit. Psykologiliitto sertifioi henkilbarviointityon tekijoitd. (Honkanen 2005,
8.)

Teimme SKOL ry:n ohjeistuksen pohjalta selvityksen sen suosittelemista henkiléarvi-
oinneista ja niiden toteuttamisesta sekd palkan mairiytymisestd niiden perusteella. Sel-
vitys liitteineen 16ytyy liitteista 1-4. Selvityksemme perusteella tulimme yhteistuumin
toimitusjohtaja X:n kanssa sithen tulokseen, ettd tutkisimme pikemminkin sitd, onko
kehityskeskusteluille ja henkilbarvioinneille tarvetta X yhti6issa. Tarvekartoitus toteu-
tettiin kyselylld henkilostolle ja tulokset auttavat mahdollisen ty6ryhmin tyota henkilo-
arviointimenetelmia raitiloidessa, mikili sellainen otetaan kiytto6n. Niin ollen uusi
aihe opinnaytetyollemme on Kebityskeskustelujen ja henkiloarviointien tarpeen kartoitus X

ybtivissd. Opinndytetyoprosessin olemme havainnollistaneet alla olevassa kuviossa 1.

*Toimmeksianto

*Suunmitteillla Inttyminen SKOL ry:hyn — edellytyksena kehityskeskustelujen ja

henkiléarviointien kiyttéoénotto

o N v

s Toimiva henkiloarviointimenetelmi kasvavassa asiantuntijaorganisaatiossa

F .

'Selvitys SKOL y:n suosittelermista henkiléarvioinneista j.a Palka_n miiia'_riiyty:nisestii m'idenw

perusteella — edellytykseni tyéryhmin perustaminen
i

*Toimitusjohtaja X:n kanssa uudesta atheesta sopiminen — tutkimusongelman uudelleenw

mairnttely
*» Kebityskeskustelujen ja henkilbarviointien tarbeen kartoitus X yhiivtssd y
*Uuden tutkimuksen toteuttaminen — tiedonkeruumenetelmi: kysely X yhtiiden W
henkiléstélle
7
Opinniytetyoprosessi



Pidaineemme on organisaatiot, johtaminen ja henkilostovoimavarat ja siksi opinnayte-
tyon aihe on meille mielekis. Saamme uusia nakokulmia johtamiseen ja padsemme tu-
tustumaan henkil6stéhallintaan osana strategista johtamista nikoalapaikalta. Padsemme
mahdollisesti vaikuttamaan sithen kuinka strategia toteutetaan kdytinndssi. Opinndyte-
tyon tekeminen syventda tiedonhakutaitoja, ryhmi- ja yksilétyoskentelytaitoja, ongel-
manratkaisutaitoja, kriittistd tiedonlukutaitoa, organisointikykya, tiedonkisittelyi ja tie-

don jalostamistaitoja. Paddsemme my0s tutustumaan tutkimuksentekoprosessiin.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

X yhtididen henkil6stostrategian mukainen johtaminen on tihin saakka ollut henkil6-
kohtaista ja henkiloston tarpeiden mukaista sekd vapaamuotoista, ilman litkaa hierarkki-
suutta ja byrokratiaa. Yrityksen kasvaessa kithtyvilld vauhdilla, muutokset johtamisessa
ovat kuitenkin valttimittomid. Haasteeksi henkilostostrategian uudelleen muokkaami-
sessa nousee se, kuinka siilyttdd organisoituvassa johtamisessa tietyntyyppinen henkil6-
lahtoisyys, sekd kuinka sdilyttid valtaetdisyydet pienind. Myos henkiloston tarpeet muut-
tuvat kasvavassa organisaatioissa ja jotta niithin pystytddn mahdollisimman tehokkaasti

vastaamaan, voisivat kehityskeskustelut olla hyva tyékalu tarpeiden esiin tuomisessa.

X yhti6iden henkilGstostrategiaan ei tahdn mennessa ole kuuluneet saannolliset kehi-
tyskeskustelut eikd henkil6arvioinnit, vaan johdon ja alaisten vililld on palautetta annet-
tu epdmuodollisesti sekid epiasidnnollisesti. Tavoitteena on ollut siilyttdd yhtio pieni-
muotoisena ja sosiaalisena, yhteenkuuluvana tydoympiristona. Tastd syystd X yhtioissa ei

ole my6skdin maariteltyja esimiestasoja.

Tutkimusongelma on, tarvitseeko X yhtididen henkil6sté kehityskeskusteluja ja henki-
l6arviointeja sekd millaisia niiden tulisi olla. Tavoitteenamme on kartoittaa henkiloston
suhtautumista kehityskeskusteluihin ja henkil6arviointeihin. Tutkimme my0s, mita asi-
oita kehityskeskusteluissa tulisi henkil6ston mielesta kasitelld ja milla tavoin. Pyrimme

tutkimuksessamme selvittimaidn myos kaipaako henkilost6 kehityskeskustelujen tueksi
henkil6arviointeja, mitd asioita niissd mahdollisesti tulisi arvioida ja milld tavoin. Selvi-
tamme myo6s, mihin asioihin henkiléarvioinnin tulokset tulisi vaikuttaa, kuten esimer-

kiksi palkka ja koulutustarpeet.



Tavoitteenamme on myos selvittdd, onko X yhtididen strategiset tavoitteet saavutettu
henkil6ston sitoutuneisuuden, tyoviihtyvyyden ja tydmotivaation osilta. Lisiksi selvi-
timme onko strategia ja sen tavoitteet jalkautettu onnistuneesti sekd mitki ovat esimie-

hen ja alaisen keskeiset vuorovaikutuksen keinot.

1.2 Tutkimusmenetelmai ja tutkimuksen rakenne

Opinndytetydbmme on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Kehityskeskustelujen ja
henkil6arviointien tarpeen kartoituksesta tehdystd kyselystd saadut vastaukset ovat ku-

vailevia.

Toimeksiantajamme pyynndstd teimme kyselyn koko X yhtiéiden kiinteille henkil6stél-
le, jotta saisimme eri tyOtehtivissa olevien henkil6iden nikékulmia kehityskeskustelui-
hin ja henkil6arviointeihin. Tutkimuksemme on kokonaistutkimus, koska tutkimuksen
kohteena on koko X yhtididen henkil6sto. Pois on rajattu ainoastaan toimitusjohtajat,
kesdtyontekijat sekd vain diplomity6tinsé projektiluontoisesti X yhtiéille tekevit henki-

16t. Niin ollen X yhtididen 116 tyontekijastd, kysely ldhti 105 henkil6lle.

Olemme kayttineet tutkimuksessamme perinteistd tutkielmamallia (IMRD). Lyhenne
IMRD tulee sanoista Introduction, Methods, Results ja Discussion eli suomeksi joh-
danto, menetelmit, tulokset ja pohdinta. Valitsimme timin IMRD rakennemallin sen
selkeyden vuoksi. Tidssd mallissa kisitellddn teoreettista viitekehystd, tutkimustuloksia ja
johtopadtoksida omina lukuinaan. Taman takia lukija 16ytad opinnaytety6sté tarvitseman-
sa tiedon nopeasti. Koska saimme ty6n toimeksiantona, koemme, ettd timin rakenne-
mallin avulla yritys pystyy helpoiten kisittelemiin ja hyodyntimain tutkimuksemme

tuloksia.

Johdannossa esittelemme tutkimuksen taustan, tutkimusongelman ja tutkimuksen ta-
voitteet, tutkimusmenetelman ja tutkimuksen rakenteen. Sen jalkeen esittelemme
omassa luvussa kohdeorganisaation. Teoreettista viitekehysté kasittelemme useassa lu-
vussa, jotka ovat strategia, kehityskeskustelut ja henkil6arvioinnit. Teoreettisen viiteke-
hyksen jilkeen esittelemme tutkimuksemme kulun, eli kdytetyn aineistokeruumenetel-

min, validiteetin ja reliabiliteetin. Lopuksi analysoimme kysymykset yksitellen ja muo-



dostamme niistd kokonaiskuvan eli tutkimustulokset. Ndiden pohjalta teemme johto-

paatokset ja pohdimme kehitysideoita.



2 Organisaation kuvaus

Opinnidytetydmme toimeksiantaja on X yhtiot. X yhtioét on perheyritys, joka on perus-
tettu vuonna 1985. Kuten kuviosta 2 nakyy, X yhti6ihin kuuluu emoyhtié Yhtio A seki
tytaryhtiét Yhtié B, Yhti6 C ja sen tytdryhtié Yhtié D. Yrityksen toimialana on raken-
nusalan tutkimus-, kehitys-, rakennuttamis- ja kustannusinsinooritoiminta. X yhtioissa

on yhteensa 116 tyontekijda.

Thts A
Toimitusjohtaia ¥
Tyémtekijsiti 10

et
= L

Yhtic B Yhtis C
Toimitusjohtaja Y Toimitusjohtaja Y
Trontekijsitd 67 Trontekiisitd 35

S~ S
7N

Yhtis D
Toimitusjohtaja X
Trémtekijsitd 4

N

Kuvio 2. X yhti6iden organisaatiokaavio

Yhtio A
Emoyhtié Yhtié A:n toimenkuva on tuottaa X yhtiéille tukitoimintoja muun muassa

taloushallinnossa seka aulapalvelussa.

Yhtié B
Yhti6 B:n missiona on toimia rakennuttajakonsulttina. Yhtié on keskittynyt enimmak-

seen erityisen vaativiin rakennuskohteisiin. Rakennuttamishankkeet alkavat tilasuunnit-



telusta ja paittyvit koko projektin elinkaaren hallintaan. Koska kaikki hankkeet ovat
erilaisia, vaatii se yhtioltd osaamista rakennuttamisen kaikilta osa-alueilta. Yhtic B
hankkii aliurakoitsijat tekemain varsinaisen rakennustyon, mutta tarjoaa itse tyomaille

valvojat, mestarit sekd tyomaainsinoorit. Aliurakoitsijat hankitaan tarjouspyyntokilpai-

luilla.

Yhtisé C

Yhti6 C:n missiona on tuottaa jirjestelmié ja ohjelmistoja rakennustéiden ja projektien
toteuttamiseen. Yhtié C myy kehittimilleen ohjelmistoille kayttooikeuslisensseja ja si-
toutuu yllapitimain ja edelleen kehittimain niitd. Lisensoitujen tuotteiden laatua halli-
taan muun muassa asiakaspalautteiden seka kiyttijikerhojen avulla. Yhtié noudattaa
periaatetta, jossa yhden kayttdjan kehitys- ja parannusehdotukset tuodaan tuotteiden
ylldpitoversioiden kautta kaikkien kdyttdjien ulottuville. Menetelmi on osoittautunut

ylivoimaiseksi tavaksi edelleen kehittdd lisenssituotteiden kiytt6d ja kiyttdjaarvoa.

Yhtié D
Yhtié D on Yhti6 C:n tytaryhtio. Yhtié D:n missiona on kehittai ja tehostaa henkil6s-
tohallinnon prosesseja. Yhtié D:n tirkeintd ja tunnetuinta sovellusta voidaan kadyttid

esimerkiksi palkkojen laskemisessa ja tyovuorosuunnittelussa.

2.1 Xyhtididen henkildstostrategia

X yhtiéiden yksi tavoitteista on henkil6ston pysyvyys ja sitoutuneisuus, koska asiakkaat
tiytyy pystyd vakuuttamaan yrityksen sitoutuneisuudesta isoissa ja vaativissa projekteis-
sa. Suurin osa esimerkiksi rakennuttamisprojekteista on monivuotisia, jolloin on suota-
vaa, ettd sama henkil6sté vie projektin alusta loppuun. X yhtidissd tehddidn aina ennen
uutta projektia niin sanottu riskikartoitus, jotta mahdolliset ongelmat voidaan minimoi-
da. Projektin onnistumisen kannalta isoimmaksi tekijaksi muodostuu avainhenkil6stén
sitoutuneisuus ja patevyys. Riskikartoituksella pystytdidn X yhtididen puolelta takaa-
maan tyon laatu ja onnistuminen. X yhti6illa henkil6ston sitoutuneisuus on yksi valtti-

korteista ja osa strategiatyota.



Toimintavuosien aikana X yhti6std on ldhtenyt yhteensid alle 10 % koko henkil6ston
maadristd. Yhtio Bissa tyoskentelee paljon opiskelijoita, jotka vililld jatkavat opintoja ja

vililld ovat yhti6ssd osa- tai paatoimisesti.

X yhti6iden toimintakulttuuriin ei kuulu projektikohtainen henkilosto, vaan pikemmin-
kin tavoitteena on etsid sopivia henkil6itd ja hankkia heille toitd. My6s kouluttamalla
pyritain vaihtamaan henkiliden toimenkuvaa eri hankkeissa ja tehtivissi. Niin osaa-
mistaso jatkuvasti kohoaa ja motivaatiotaso siilyy. Valtaosalla X yhtiéiden henkil6stds-
ta on korkeakoulututkinto ja tukitoimintojen henkilokuntaa lukuun ottamatta kaikilla
on vihintaidn alempi korkeakoulututkinto, AMK insin66ri tai vastaava, tai korkeakou-

luopinnot viimeisillaan.

Koska yhtié on haluttu pitdd pienimuotoisena ja sosiaalisesti yhteenkuuluvana tyoym-
y p J y Yy
péristond, ei sielli ole muodostettu esimieshierarkioita. Yhtién kasvaessa tiettyyn pis-

teeseen, on sielld mahdollisesti harkittava uudelleen organisaatiorakennetta.



3 Henkilstostrategia ja strategiatyd

Strategia voidaan miiritelld monella eri tapaa, mutta pohjimmiltaan kysymys on kei-
noista vision toteuttamiseksi. Strategia koostuu pohdinnoista, johtopaatoksista, valin-
noista ja toimenpiteistd, joilla organisaatio pyrkii saavuttamaan tavoitteensa. (Lindroos
& Lohivesi 2010, 25.) Strategia ei ole pelkistidan keino vision saavuttamiseksi, vaan se
on myos yhteistd identiteettid méarittdva tekija, eli se vastaa kysymykseen keitd me
olemme (Suominen, Karkulehto, Sipponen & Himalidinen 2009, 50), milld periaatteella
toimimme, miksi olemme olemassa ja milld osaamisella strategia saadaan toteutettua.
Strategia koostuu arvoista, toiminta-ajatuksesta ja ydinosaamisesta, joiden tulee olla

yhteensopivia ja ymmairrettavia. (Tuomi & Sumkin 2012, 15).

Henkil6stostrategian tyokaluja ovat muun muassa kehityskeskustelut ja henkil6arvioin-
nit. Kuvio 3 havainnollistaa kuinka henkil6arvioinnit ovat osa kehityskeskusteluja ja
kehityskeskustelut ovat osa henkil6stostrategiaa. Kuitenkin kaikki ovat osa yhtd koko-
naisuutta, eika erillisia osia. Vaikka strategia onkin kokonaisuus, niin tissa opinnayte-
tyOssd nikokulma keskittyy henkil6stostrategiaan ja strategiaty6hon: esimiestyohon
osana strategian jalkauttamista, henkiloston sitoutuneisuuteen ja tydmotivaatioon, seka

henkil6stostrategian tyokaluihin: kehityskeskusteluihin ja henkil6arviointeihin.

Henkil&arviom-
nit

Kehityskeskus-
tehat

Henkiléstéstra-
tegia

Kuvio 3. Henkil6arviointien ja kehityskeskustelujen linkittyminen henkilostostrategiaan



Jokainen organisaatio toimii jonkin litketoiminnallisen teorian pohjalta, eli organisaatio
on laatinut oletuksia siitd, mikd on sen litketoiminta, tavoitteet, miten se miirittelee
tulokset, ketkd ovat sen asiakkaita, mitd he arvostavat ja mista he maksavat. Strategia
muuntaa nama teoriat suorituksiksi ja testaa kaytossa olevaa litketoiminnallista teoriaa.
Ellei odotettuja tuloksia saavuteta strategiaa noudattamalla, tdytyy litketoiminnallista
teoriaa pohtia uudestaan. Ilman strategiaa organisaatio ei pysty nikemiin mitka teot

vaikuttavat menestykseen ja mitka taas eivit. (Drucker 1999, 57-58.)

Karlofin (2004, 121-122) mukaan strategiaa tulisi késitelld riittdvan usein, ei vain kerran
vuodessa. Sopiva aikavili on riippuvainen toimialasta. Karl6f muistuttaa, ettad strategia
ei ole pelkki sisdlté vaan nimenomaan eldvi prosessi. Karlof suosittelee strategista visi-
ointia, mika tarkoittaa menetelmaa, jossa strategiaryhman ty6ta dokumentoidaan jatku-
vasti ja siitd laaditaan havainnollistuksia seinitauluille, jotta strategia olisi lisna jokapii-
viisessi tyOskentelyssd. Tamin menetelmin etuna on, ettd se edistid kokonaisvaltaista
ajattelua, hyodyntaa yksilon ja ryhmin luovuutta seki tukee kaikkien osallistumista ja

sitd, ettd kaikki saavat danensi kuuluviin.

Koko organisaation yhteisen ymmarryksen saavuttamiseksi on tarpeen jalkauttaa stra-
tegia ohjatusti. Niin koko organisaatio saa mahdollisuuden sitoutua strategiaan ja ym-
mirtad se yhteiseksi arjen tyovilineeksi. Pelkka strategiasta viestiminen ei riitd, vaan
tarvitaan vuoropuhelua, ideointia, keskustelua strategiasta ja sen tarkoituksesta kunkin
tyossd. Myos ylin johto tarvitsee ohjausta strategian tekemiseen. (Tuomi & Sumkin

2012, 36.)

Strategia muokkautuu yrityksen tarpeiden ja tavoitteiden mukaan. Jotta strategia onnis-
tuu ja visio toteutuu, on sen oltava koko oman organisaation ja keskeisien sidosryhmi-
en tiedossa (Lindroos & Lohivesi 2010, 27). Yhteinen niakemys ja tietoinen tahto ta-
voitteiden saavuttamisesta ovat tirkeimpia strategian ominaisuuksia. Tarpeeksi selkei ja
haastava tavoite my0s innostaa ja sitouttaa henkil6stéa. (Lindroos & Lohivesi 2010,
41.) Ihmiset sitoutuvat parhaiten osallistumalla. Strategiaankin sitoudutaan parhaiten
sellaisissa organisaatioissa, joissa organisaatiokulttuuri tukee osallistumista kaikissa te-

kemisissd. (Niutanen & Kvist 2010, 56.)
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Strategiaty6 ei kuulu vain johdolle. Innostava strategia toteutuu yhdessa ponnistellen,
vuoropuhelun tulisi yrityksessi kulkea organisaatiossa ylos, alas ja sivuille. (Valpola,
Kvist, Heimonen, Niutanen, Lillkall, Masalin & Kalin 2010, 9.) Pelkka yksisuuntainen
viestintd ei riitd, jotta kaikkien ajatukset ja ideat tulee kuulluksi ja jotta varmistetaan, ettd

kaikki ovat ymmirtineet strategian samalla tavalla (Valpola 2010, 16).

Kun strategian miettimiseen alusta alkaen otetaan mukaan henkil6ita kaikilta eri organi-
saation tasoilta, viestintd tapahtuu luontevasti, eiki sithen kasaudu litkaa paineita. Hen-

kil6sto on vaikeampi vakuuttaa ja innostaa strategian toteuttamiseen, jos strategiasuun-
nitelma on yksin johdon laatima. Strategia kirkastuu pikku hiljaa visiosta tahtotilakst,

johon voimat keskitetdan. (Valpola 2010, 19.)

Lindroosin & Lohiveden (2010, 166—170) mukaan strategian toteuttavat ihmiset, joten
tyontekijéiden osaamisesta, resursseista ja tydmotivaatiosta on huolehdittava. Erityisesti
asiantuntijaorganisaatiossa, kuten X yhtioissa, kannustava ja hyva tyoilmapiiri on en-
siarvoisen tirkedd. Johto sekd esimichet ja heiddn johtamistapansa voivat vaikuttaa
merkittavasti tyoilmapiirin luomiseen. Avoin ja keskusteleva ympirist edesauttaa hy-

vin ty6ilmapiirin saavuttamisessa. (Lindroos & Lohivesi 2010, 166-170.)

Strategian toteuttaminen on kurinalaista toimintaa, eli kaikkien tulisi toimia sovitun
mallin mukaisesti, ettei strategia jad vain kauniiksi ajatukseksi. Kurinalaisuus edesauttaa
aikaansaavaa organisaatiokulttuuria, joka rakennetaan pitkajinteisesti ja johdonmukai-
sesti. Kurinalaisessa ympiristossd henkilOsto tietdd mitéd heiltd odotetaan ja miten hei-

din suoriutumistaan arvioidaan. Johdon oma kayttiaytyminen pitad ylla kurinalaista toi-

mintaa. (Lillkall 2010, 35-36.)

Strategian toteutumiseksi my6s organisaation ja tyontekijoiden arvojen tulee kohdata,
jotta yksilo pystyy tyoskentelemiin tehokkaasti. Arvojen ei tarvitse olla samoja, mutta
riittdvin lahelld toisiaan, muuten ihminen turhautuu eiké saa aikaan tuloksia. (Drucker
1999, 200.) Arvot toimivat suunnan nayttdjana ja ilmenevit kaikessa toiminnassa, eikd

vain puheissa ja suunnittelun asteella. (Manka 2011, 79.)
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Strategian toteutuminen vaatii tyotd koko henkil6stoltd. Yksi keskeisimmisti strategian
toteutumisen turvaamiskeinoista on riskianalyysin tekeminen jo strategian muotoiluvai-
heessa. Riskianalyysi tarkoittaa mahdollisten riskien todennikéisyyden ja toteutumisen
vaikutuksen arvioimista. (Juurakko, Kauhanen & Ohage 2012, 25.) Riskianalyysit kuu-

luvat my6s X yhtididen strategiatyéhon.

3.1 Esimiesty6 osana strategian jalkauttamista

Esimiehen tehtivi strategian toteutumisen kannalta on asettaa alaisilleen tavoitteita,
ohjata tyosuorituksia ja kehittad osaamista (Valpola 2010, 26). Tarkedd on my0s, etta
esimies toimii strategian viestijind (Suominen, Karkulehto, Sipponen & Hamaliinen
2009, 104-105). Hyvain viestintdan kuuluu strategian esittely, strategian taustat ja pe-
rustelut sille, miksi juuri ndihin tavoitteisiin on paadytty ja miten. Esimiehen on viesti-
essddn kaytettiva selkokieltd, jotta kuulijat ymmartavit strategian oikein. Henkil6st6 on
my0s hyvi saada ymmartimaan, miten strategia koskettaa juuri heidin tyotdan. Esimie-
hen on itse oltava innostunut strategiasta, jotta se voi toimia myo6s henkil6ston innoitta-

jana. (Suominen ym. 2009, 104-105.)

Esimies ohjaa jokapiiviistd tekemistd kaikilla organisaation tasoilla, joten yrityksen stra-
tegia toteutuu tai kaatuu esimiestoiminnan mukana. Esimiehilld on strategian toteutta-
misen padvastuu. (Niutanen & Kvist 2010, 54-55.) Jos esimies kuitenkin keskittyy litkaa
oman vastuualueen tavoitteiden toteuttamiseen, voi ihmisten huomioonottaminen hel-
posti unohtua. Johtaminen on aina yhdistelmai asioiden johtamista, henkil6johtamista ja
ryhmin johtamista. Jos joku osa puuttuu, on johtaminen ja sen seurauksena tulokset
vajavaisia. Onnistuminen johtamisessa edellyttda hyvia ja luottamuksellisia suhteita tii-
min jaseniin. (Kuusela 2013, 198.) Ty6yhteis6ssd luottamuksen syntymiseen tarvitaan
avointa vuorovaikutuskulttuuria, jonka eteen tiytyy tehdi toitd. Esimichen on luotava
olosuhteet, jotka mahdollistavat yhteisen keskustelun perustehtivista, toistd seka keski-
néisistd suhteista. Tyontekijoiden on omalta osaltaan oltava valmiita kiymain keskuste-

lua ja vaikuttamaan sithen omalla panoksellaan. (Manka 2011, 121.)

Esimiehen arvio alaisen suoriutumisesta tyossdan voi vaikuttaa alaisen palkkaan seka

etenemismahdollisuuksiin. Kannustamisen ja palkitsemisen eri muodot kuuluvat esi-
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miesty6hon oleellisesti. Se mistd esimies kiittdd tai haukkuu, vaikuttaa alaisen tyohoén
enemman kuin tdysi valinpitimattomyys. Taman vuoksi on darimmadisen tirkedd antaa
ja saada palautetta sdannollisesti. Palautteen avulla henkil6st6d voidaan ohjata yrityksen

strategisia tavoitteita kohti. (Valpola 2000, 48.)

Esimiehen tulisi soveltaa tapaansa antaa palautetta kullekin alaiselle sopivaksi. Palautet-
ta el saa antaa kerralla litkaa ja se tulisi muotoilla mahdollisimman selkeasti, jotta saatua
informaatiota pystytdin kisittelemain. Jos palaute on epimairiisti, sitd on litkaa tai se
sisdltad lilan suuria haasteita, on vaarana, ettd palautteen saajan motivaatio heikkenee.
Palautteen antamisen hetki tulisi my6s valita tarkkaan. Liian my6hédin saatu palaute ei

vilttaimattd endd palvele tarkoitusta. (Villiers 2013, 70-72.)

My6s Tuomin & Sumkinin (2012, 34) mukaan johtajan ja esimiehen rooli yrityksessa
on oman henkil6ston osallistaminen strategian tekemiseen. Organisaation strategia on
ylimman johdon vastuulla. Keskijohdon ja tiimin esimiehen vastuulla on huolehtia, ettd

koko henkil6st6 toimii yrityksen strategian mukaisesti.

Organisaatioiden, kuten my6s timin opinndytetyon kohdeorganisaation tulee reagoida
nopeasti ymparistoonsa ja paatoksen teon tulee olla joustavaa. Kaikkia paitoksia ei ole
aikaa kuljettaa toimitusjohtajan kautta, jolloin tehokkuutta tuo paitoksentekovastuun
jakaminen. Jaettu johtajuus tulee olla vahvan yksil6johtajuuden rinnalla. (Ropo, Eriks-

son, Sauer, Pietildinen, Koivunen, Keso & Lehtimaki 2005, 18.)

3.2 Sitoutuneisuus

Henkilston sitoutuneisuus on tirked elementti X yhtididen henkil6stostrategiassa.
Kun organisaatio tarvitsee osaamista ja kyvykkyyttd, on sitouttaminen tarkeda. Kiviran-
nan (2010, 40—41) mukaan organisaatioissa halutaan sitouttaa uudet tyontekijat, koska
ensimmadisten tyovuosien investoinnit tyontekijaian ovat suuria suhteessa tuottavuuteen.
Kokeneiden ammattilaisten halutaan jatkavan nykyisessa tyossain, silla heihin on inves-

toitu parhaimmillaan vuosikymmenia.
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Tyontekijd voi sitoutua eri asiothin, kuten esimerkiksi tyon tekemiseen, palkkaan,
omaan ammatilliseen kasvuun, uraan tai elimantehtivain. Sitoutuminen palkkaan tar-
koittaa vain taloudellisen hyodyn tavoittelemista, jolloin ty6 valitaan korkeimman pal-
kan mukaan. Omaan ammattiin tai ammatilliseen kasvuun sitoutuminen puolestaan
kertoo tyontekijan halusta olla pitevd omassa tyossain. Urasitoutuminen tarkoittaa, ettd
tyontekijd on keskittynyt vain oman uransa luomiseen, jolloin hin on valmis usein vaih-
tamaan tyotehtivia ja jopa yritystd edetikseen urallaan. Tyontekija voi olla my6s sitou-
tunut koko organisaatioon, jolloin hin sekd omaksuu ettd hyvaksyy yrityksen arvot ja
toimii niiden mukaisesti. Tall6in tyontekijd on halukas tekemain t6itéd yrityksen eteen ja
tekee siksi asioita yhteisten ja organisaation tavoitteiden edistimiseksi. Ndin tyontekija

on myos halukas panostamaan organisaatioon sailyttadkseen sielld paikkansa. (Kiviranta

2010, 40-41.)

Henkil6ston sitoutumiseen vaikuttaa positiivisesti toimiva ja yhdessi toteutettu strate-
gia (Tuomi & Sumkin 2012, 16). Motivaatio ja sitoutuminen kasvavat kun ihmisia roh-
kaistaan osallistumaan strategian kehittimisprosessiin. Oikeudenmukaisessa kehittd-

misprosessissa on kaikilla mahdollisuus esittaa perusteluja ja kiyda keskustelua, vaikkei

jokainen henkil$ saisikaan omia pyrkimyksiddn toteutettua. (Karlof 2004, 124.)

3.3 Tyoémotivaatio

X yhtididen strategisiin tavoitteisiin kuuluu henkil6ston sitoutuneisuus. Kivirannan
(2010, 43) mukaan sitoutuneisuus edellyttia, ettd henkil6 viihtyy ja on motivoitunut
tyossaan. Hyvinvointi tyéssa oleville on ensiarvoisen tirkead. Hyvinvoivat tyontekijat
ovat motivoituneita, pitivit huolta osaamisestaan seka kyvyistain ja niin ollen he myo6s

haluavat tehdd tyonsd hyvin. Tallaiset tyontekijit ovat yritykselle tuottoisia.

Mankan (2011, 80) henkil6ston taidot, osaaminen, valmius ja muut ominaisuudet ovat
puolestaan yrityksen niin sanottua henkista padomaa. Yrityksen menestys lihtee tuot-
teista ja palveluista joita henkilosto tuottaa. Henkil6sté onkin siis yrityksen toimielin.
Mitd paremmin se toimii, sitd paremmin yritys menestyy. Tastad syystd henkiloston ke-

hittiminen on osa yrityksen strategiaa.
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Tyohyvinvointi, ja sen tuoma motivaatio, ei ole itsestdanselvyys vaan vaatii jarjestelmal-
listd johtamista: strategista suunnittelua, toimia henkil6ston voimavarojen lisiamiseksi
ja niiden toimien jatkuvaa arviointia. Tyohyvinvoinnille voidaan asettaa tavoitteet, joi-
den saavuttamista voidaan arvioida osana organisaation tavanomaista strategiatyOta.
Tyohyvinvoinnin johtaminen onnistuu parhaiten jaetun johtamisen periaatteella. (Man-
ka 2011, 80.) Tama tarkoittaa kaytinnossa sitd, ettd tiimit saavat enemman vastuuta
seki paatosvaltaa, jolloin heilld on suuremmat mahdollisuudet tehdi itsendisempia va-
lintoja ja linjauksia. (Kuusela 2013, 199.) Tiimityo lisaa aloitteellisuutta, itsendisyytta ja
sitoutumista organisaation tavoitteisiin. Tyontekijain mahdollisuuksilla osallistua paa-

toksentekoon, joko suoraan tai oman tiiminsa kautta, on suuri merkitys tyon mielek-

kyydelle. (Manka 2011, 84.)

Robbinsin & Judgen (2012, 96) mukaan motivaatio koostuu kolmesta padelementisti,

jotka ovat havainnollistettu alla olevassa kuvioissa 4: johtaminen, tehokkuus ja sinnik-

kyys.

Sinnikkyys

Motivaatio

Kuvio 4. Motivaation elementit (Robbins & Judge 2012, 96)

Tehokkuus kertoo kuinka kovasti henkil6 yrittda tehdéd parhaansa tyossdan. Tehokkuus
ja sen tuoma tulos voidaan saavuttaa vain hyvilld johtamisella (Robbins & Judge 2012,

96). Jos johtaminen on oikeudenmukaista, tyontekijoiden tavoitetaso nousee itsestaian
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ilman ylhdiltdpdin tulevia kiskyjd. Motivoitunut ryhma nostaa yleensd itse tulosvaati-
muksiaan, jolloin se kasvattaa tehokkuutta yrityksen hyviksi ja ryhmin oma tyotyyty-
viisyys paranee. Niin ollen kaikki hyotyvit. (Karlof 2004, 125.) Sinnikkyys puolestaan
kertoo kuinka kauan henkil6 jaksaa yllapitaa tehokasta tyoskentelyd. Motivoituneet

henkil6t tyéskentelevit tehtdvin parissa niin kauan kunnes tavoitteet on saavutettu.

(Robbins & Judge 2012, 97.)

Tyoyhteison toimivuudesta huolehtiminen rakentaa perustan tyohyvinvoinnille. Siksi
on tarpeen koota tietoa ja tehdi selvityksid organisaation tilasta esimerkiksi sadnnollisil-
14 tyohyvinvointikyselyilld ja kehityskeskusteluilla. Hyvin ty6ilmapiirin yllapito ja kehit-
timinen on yrityksessa kaikkien vastuulla. Jokaisen tulisi silloin tdll6in pohtia omaa vai-
kutustaan tyGpaikan ilmapiiriin ja asennettaan tyohon ja tyotovereihin. (Manka 2011;
82, 129.) Tyopaikoilla luottamus perustuu kunnioitukselle, tiedolle ja samaistumiselle.
Niama tekijit ovat seurausta avoimesta viestinnasta, vuorovaikutuksesta, joukkuehen-

gesta ja selkedstd visiosta. (Mattila 2008, 15.)

Tyoviihtyvyys ei kuitenkaan ole riippuvainen pelkastdin ty6olosuhteista vaan myos
henkilén persoonallisuus vaikuttaa. Henkil6t, jotka arvioivat itseddn positiivisesti ja us-
kovat omiin kykyihinsa, ovat yleensi tyytyvaisempia tyohonsa kuin ne, joilla on tapana

arvioida itseddn negatiivisesti. (Robbins & Judge 2012, 45.)
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4 Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat osa yrityksen henkilostostrategiaa ja strategiatyon tirkeimpia
tyokaluja. Hyvin toteutettuna kehityskeskustelut ovat arvokas tiedonlidhde yrityksen

strategiatyon onnistumisesta.

Kehityskeskustelu on tyontekijan ja hinen esimiehensa vilista, hyvin valmisteltua ja
kehittavad vuoropuhelua, jossa keskustellaan tyontekijan ja organisaation tehtavista,
yhteistyOstd, keskustelukumppanien vilisistd suhteista ja muista ty6tilannetta koskevista
asioista. Ennalta sovittu kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden keskustella keskeytyk-
settd nykyisesta ja tulevasta tyotilanteesta. Organisaatioissa tulisi tiedostaa mita esimie-
hen ja alaisen vilinen hyvd kommunikaatio merkitsee hyville ty6ilmapiirille ja -

tulokselle. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998, 94-95.)

Valpolan (2002, 15 — 16) mukaan kehityskeskustelut ovat my6s osa hyvia johtamista ja
henkil6stostd huolehtimista. Niiden avulla yritys on ajan tasalla tyontekijan hyvinvoin-

nista ja tieto- seka taitotasoista. Kehityskeskustelu on keino synnyttia vuorovaikutusta

yrityksen ja yksilon vilille. Niin ollen yritys pystyy kuuntelemaan yksittdisen ihmisen

kiinnostusta seka hakemaan kehitysti ja ty6ssa jaksamista tukevia ratkaisuja.

Kehityskeskustelut ovat esimiehelle hyvia viline kertoa alaiselle yrityksen tulevaisuuden
suunnitelmista, mahdollisista muutoksista sekd osaamistarpeista. Alainen puolestaan voi
kertoa omista suunnitelmistaan, voinnistaan ja vaihtoehdoistaan, joista esimichen on
hyvi tietdd. Kehityskeskustelujen avulla molemmat osapuolet, esimies ja alainen, anta-
vat siis tietoa ja tyOkaluja toisilleen suunnitelmien tekemistd varten. Niiden avulla voi-

daan my6s selventdd organisaation tavoitteita seka jokaisen roolia ja vastuuta. (Valpola

2002, 9.)

Kehityskeskustelut ovat osa esimies-alaisyhteistyotd. Niiden tarkoituksena on varmis-
taa, ettd jokaisen kanssa on sovittu keskeisistd tavoitteista ja tavoitteiden arviointikritee-
reistd. Tarkoituksena on my6s keskustella tyosta, kehittymistarpeista ja mielenkiinnon-
kohteista. (Valpola 2000, 13.) Kun kehityskeskusteluja kidydain ensimmiisti kertaa, ne

kannattaa kiyda kahdessa vaiheessa. Ensimmaisessa vaiheessa sovitaan tavoitteista ja

17



suorituksen arvioinnista ja toisessa kdydddn varsinainen kehityskeskustelu. T4lloin alai-
selle selviad tyon odotukset, eikd tavoitetaso tule yllityksena. Episelvien tavoitteiden

arviointi on lihes mahdotonta. (Valpola 2000, 139.)

Molempien osapuolien tulee aina valmistautua huolella kehityskeskusteluun, varata sii-
hen hyvi paikka ja ennen kaikkea tarpeeksi aikaa. Kehityskeskusteluista tulisi tehda
muistiinpanot ja jonkinlainen yhteinen dokumentti, jotta molemmat osapuolet voivat
aika-ajoin tarkistaa, mitd yhdessi on sovittu ja luvattu, seki jilkikdteen arvioida suori-
tusta. MyOs seuraava kehityskeskustelu on helpompi aloittaa kidymalld ldpi edellisen

muistiinpanoja: Mitd on tapahtunut sitten viime keskustelun? (Valpola 2000, 144.)

Kehityskeskustelujen avulla esimies pystyy selvittimain, minkalainen johtamistyyli sopii
kullekin alaiselle. Niiden yhteni keskeisend asiana on my6s ohjata yrityksen ja yksilén
tavoitteet samaan suuntaan. Saannolliset kehityskeskustelut ovat esimiehelle tirkea toi-
minnan arvioinnin, kehittimisen ja johtamisen tyokalu. Kehityskeskustelut koetaan
seki esimiesten ettd henkiloston kannalta tarpeellisina ja hyodyllisind niissd yrityksissa,
joissa kehityskeskustelut on juurrutettu osaksi strategiatyotd. Yrityksissa joissa kehitys-
keskustelujen tarkoitusta ei ole sisiistetty, ne koetaan usein sekd esimiesten ettd henki-

16st6n mielestd hyodyttémind ja lihes ajan hukkana. (Jirvinen 2000, 75)

4.1 Kehityskeskustelut osana yrityksen henkildstostrategiaa

Tyo6hon ja osaamisen liittyva kehityskeskusteluprosessi alkaa yhteiselld strategian jal-
kauttamisella, jonka jilkeen mairitellddn yhteiset tavoitteet tulevaisuudelle. Prosessi
jatkuu alaisen ja esimiehen valiselld keskustelulla, jossa mairitelldan kaytinnon tyot,
vastuualueet sekid koko henkildston tehtavien linkittyminen toisiinsa. Arkityon tuloksel-
linen tekeminen sekd kehittiminen edellyttivit yhteistd vuorovaikutusta, jonka tarkoi-

tuksena on muuttaa tavoitteet toiminnaksi. (Tuomi & Sumkin 2012, 92.)

Johtamisen tarkoitus Valpolan (2000, 19, 26—27) mukaan on antaa vastauksia, joiden
avulla ihminen suoriutuu tyostidn mahdollisimman hyvin ja pysyy ammattitaitoisena.
Siksi kehityskeskustelut tarvitsevat onnistuakseen jirjestelmallistd johtamista, silla irral-

lisena toimenpiteena kehityskeskustelut eivit tarjoa kummallekaan osapuolelle tilaisuut-
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ta vaikuttaa asiothin. Onnistuneessa kehityskeskustelussa alaisilla on mahdollisuus ker-
toa omista toiveistaan tyotain kohtaan. Esimiehelld puolestaan on mahdollisuus var-
mistaa, ettd tyohon ja alaisen asioihin on paneuduttu. Pelkka kehityskeskustelu kerran

vuodessa el kuitenkaan korvaa esimichen ja alaisen jatkuvaa vuorovaikutusta.

Kehityskeskustelujen “tarkistuslistana” voidaan kayttda Valpolan (2000, 36—37) mukaan

kuutta kysymysti:

1. Mitd minun pitéisi tehda?
Miten suoriudun?
Valittaako kukaan minusta?
Miten meilld menee?

Miten parjaamme?

SN S

Miten voin auttaa?

Kun alainen saa niihin kuuteen kysymykseensa vastaukset esimieheltain, sitoutuu han
organisaation tavoitteisiin ja pyrkii tekemain parhaansa. Etenkin kehityskeskustelussa
tulisi keskittyd kolmeen ensimmadiseen kysymykseen. Kysymyksessi kaksi ”Miten suo-
riudun?” voidaan kiyttid apuna mitattavia tunnuslukuja, eli esimerkiksi henkiléarvioin-
tien tuloksia. Kolme viimeista kysymystd voidaan kasitelld esimerkiksi yhteisissa palave-

reissa. (Valpola 2000, 36-37.)

Druckerin (1999, 209) mukaan on tirkedi, ettd organisaatioissa ihmiset tuntevat sekd
omat ettd toistensa vahvuudet. Ty6skentely on tehokasta kun ihmiset ymmartavit toisi-
aan ja osaavat hyodyntéa toistensa vahvuuksia, tyoskentelytapoja ja arvoja. Toinen kei-
no vahvistaa tehokkuutta on ottaa vastuuta viestinnasta, eli selvittaa kenen tarvitsee

tietdd kunkin vahvuuksista ja kenesti kukin on riippuvainen. (Drucker 1999, 209.)
Kuten aiemmin jo todettiin, vuoropuhelu on ensiarvoisen tirkeda strategian toteuttami-

sessa. Olennaista on myds, kuinka yrityksen strategia on mukana kehityskeskusteluissa,

tavoitteiden mairittelyssd sekd osaamisen ohjauksessa (Valpola 2010, 20-21).
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4.2 Kehityskeskustelujen tarve

Ronthy-Ostbergin & Rosendahlin (1998, 101-102) mukaan kehityskeskusteluja tulisi
kdyda ainakin kaksi kertaa vuodessa. Kehityskeskusteluja voidaan kidydd useamminkin,
jos yhdelld esimiehelld ei ole montaa alaista ja aika riittad kaikkien kehityskeskustelujen
perusteelliseen ldpikdyntiin. Koska kehityskeskustelujen tulisi edistad yrityksen ja tyon-
tekijan jatkuvaa kehitysta, olisi tirkeaa, ettd tata kehitysté tuettaisiin ja tarkasteltaisiin
usein. Se, ettd kehityskeskustelut kdydiin tavallisimmin vain kerran vuodessa, voi olla
myOs syy sithen, ettd ne tuntuvat vain rutiinin omaisilta velvollisuuksilta. Taman valt-
tamiseksi olisi esimiesten hyva keskustella alaistensa kanssa siitd, mika on kehityskes-

kustelujen tiheyden tarve.

Keskustelukertojen tiheys sovitetaan yrityksen kehitysvaiheeseen, eli mikali yrityksissa
tapahtuu muutoksia, esimerkiksi osastoissa tai tyoryhmissa, olisi keskusteluja syytd kay-
da juuri tuolloin useammin. Kehityskeskustelujen ei tarvitse olla pitkid, varsinkin jos
niitd kdydddn usein. Ensimmiinen keskustelu kestia yleensd noin tunnin ja seuraavat

voivat olla lyhyempii. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1998, 101-102.)

4.3 Hyvin kehityskeskustelun toteuttaminen

Jarvisen (2000, 75—77) mukaan monessa organisaatiossa ei ymmarretd miten paljon
esimerkiksi kehityskeskustelujen kéytto vaatisi esimiesten keskindistd keskustelua ja
opiskelua. Kehityskeskustelujen onnistumisen kannalta ratkaisevaa on, kuinka esimies
ymmirtdd niiden tarkoituksen ja miten hin niitd johtaa. Kehityskeskusteluista tulee on-
nistuneet ja tehokkaat jos esimiehet kokoontuvat pohtimaan kehityskeskustelujen hyo-
tyd, sisiltod ja toteutustapaa. Esimiehet kirkastavat keskuudessaan yrityksen tavoitteet,

strategiat ja ryhmansa tavoitteet.

Kehityskeskustelujen hyotyjen saavuttamiseksi Jarvisen (2000, 75—77) mukaan:
e yrityksen tavoitteet pilkotaan realistisiin ja konkreettisiin yksilékohtaisiin tavoit-
teisiin
e scka esimies ettd tyontekija sitoutuvat tavoitteisiin

e tyontekija ymmartda ettd hinen tyonsd on tirkeda yrityksen kannalta
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e tyontekijan henkil6kohtaiset, tychon liittyviat intressit, tiedot ja taidot saadaan
esille ja niitd voidaan hyédyntai

e autetaan yksil6a ymmartamaan yrityksen toimintatapoja

e hiljaiset saavat danensa kuuluville

e kisitellidn my6s ikdvid asioita

e parannetaan koulutuksen osuvuutta

e saavutetaan hyvi motivaatiotaso

e kannustetaan ja luotetaan

e vahvistetaan seka tyontekijan ettd esimiehen uskoa yritykseen

Kisiteltavit asiat kehityskeskusteluissa Jarvisen mukaan:
e aiemmin asetettujen tavoitteiden saavuttamisen arviointi
e uusien tavoitteiden asetanta ja niiden mittaamisesta sopiminen
e csimichen tehtidvina asetettujen tavoitteiden realistisuuden varmistaminen
e tyontekijin tyotehtivien tarkennus suhteessa toimenkuvaan
e yhteisten pelisdantojen tarkennus ja luominen
e tyontekijan palaute yrityksesta ja tyonteon edellytyksista
e tyontekijan palaute esimiehen ty6sti ja toiminnasta
e csimichen palaute tyontekijin tyGsté ja toiminnasta

e tyontekijin motivaatiokysymyksen tarkastelu: kehitystarpeet, uratoiveet ja koulu-

tustarpeet

Kehityskeskusteluihin kuulumattomat asiat Jarvisen mukaan:
e tyontekijan henkilokohtaisen elimin aktiivinen kasittely
e tyontekijan persoonallisuuden piirteiden arvioiminen
e yllitykselliset asiat tai ongelmat joista ei ole aiemmin kerrottu tyontekijalle

e palkkaneuvottelut

Kuinka kehityskeskustelut tulisi Jarvisen mukaan toteuttaa:
® varataan riittdvasti aikaa, rauhallinen tila ja ilmapiiri

e valmistaudutaan huolella
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e keskusteluissa pysytddn sovituissa raameissa ja asioissa

e csimies osoittaa kiinnostusta ja kuuntelee aktiivisesti

e csimies kysyy ja tarkentaa seka tarvittaessa varmistaa ettd on ymmartanyt asiat
oikein

e csimies ei anna katteettomia lupauksia

e paitetyt ja sovitut asiat kirjataan ja vahvistetaan allekirjoituksilla

Myés Ronthy-Ostbergin & Rosendahlkin (1998, 101) mukaan kehityskeskusteluissa ei
ole tarkoitus kisitelld palkka-asioita vaan nykyaan jo useimmissa yrityksissa on erikseen

vuosittaiset palkkakeskustelut.

4.4 Henkil6éarvioinnit osana kehityskeskusteluja

Henkil6kunnan suoriutumista ja osaamista arvioidaan usein kehityskeskusteluissa, joi-
den pohjana voidaan kiyttda erilaisia arviointimenetelmid. Arviointimenetelmien avulla
esimerkiksi ty6n tavoitteiden toteutumista voidaan mitata paremmin. Sovitut tunnuslu-
vut selventivit tulosten miirittelyi ja siten helpottavat arviointia. Palautetta voidaan
keritd monipuolisesti: jos palautetta kysytain sekid esimieheltd, ettd tyotovereilta ja alai-
silta, puhutaan niin sanotusta 360-asteen arvioinnista. (Valpola 2000, 13.) Jos henkil6-
arviointien nikékulma on henkil6ston kehittimis- ja koulutustarpeiden paikantamises-

sa, puhutaan osaamis- tai kompetenssikartoituksista. (Honkanen & Nyman 2001, 17.)

Jo kehityskeskustelun ajankohtaa sovittaessa, esimiehen tulee selvittid miten seuranta ja
arviointi tehdddn, mitd mittareita ja tunnuslukuja kiytetdin, mitd tavoitteet tarkkaan
ottaen ovat ja mitd ne alaisen tyOssa tarkoittavat. (Valpola 2000, 141-142.) Jos kehitys-
keskustelun tukena kaytetddan henkiléarviointien strukturoituja haastatteluja tai kysely-
lomakkeita, tulisi vastaukset kasitelld ja kdyda ldpi vield itse kehityskeskusteluissa (Hon-
kanen 2005, 14). Strukturoidulla haastattelulla tarkoitetaan haastattelua, jossa kaikille

haastateltaville esitetddn samat kysymykset.
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5 Henkildarvioinnit

Henkilbarviointien kaytosta on tullut yksi tirkeimmistd henkilostéjohtamisen valineista
organisaatioissa (Honkanen & Nyman 2001, 7). Henkil6arviointitutkimus tulee tehda
tarkoitukseen suunnitelluilla systemaattisilla menetelmilld, joiden avulla pyritiin arvi-
oimaan ja ennustamaan henkil6n tyossd suoriutumista tai kehittimistarpeita. Arviointi-
tyotd voidaan tehda hyvinkin erilaisilla malleilla ja menetelmill: suoritusarvioinneilla,
osaamisen arvioinneilla, koulutustarpeiden kartoittamisilla, potentiaalikartoituksilla,
kompetenssianalyyseilld, 360-asteen arvioinneilla tai psykologisilla testeilld. (Honkanen

2005, 12.)

Henkil6arviointitutkimus on prosessi, joka alkaa arvioinnin tavoitteiden maarittelysti ja
kriteerien asettamisesta. Sen jilkeen valitaan menetelmit, hankitaan arviointitiedot, ana-
lysoidaan tulokset ja raportoidaan. Lopuksi annetaan palaute ja seurataan arvioinnin
tuloksia. Arvioinnin luotettavuus riippuu prosessin kaikkien vaiheiden onnistuneesta
suorittamisesta. (Honkanen & Nyman 2001, 35.) Henkil6arviointeja voi suorittaa vain
thmisen tyokayttaytymiseen erikoistuneet asiantuntijat, joten tyénantajan tulee aina

varmistua arvioijan patevyydesti ja asiantuntijuudesta (Honkanen 2005, 13).

Henkil6arviointiin osallistuu yleensd kolme toimijaa: toimeksiantaja, konsultti ja arvioi-
tava henkil6. Toimeksiantaja voi olla esimerkiksi arvioitavan henkilon tyénantaja, esi-

mies tai henkil6stopaillikké. Konsultti on varsinaisen tutkimuksen tekija. Hin voi olla
joko organisaation ulkopuolinen tai sisipuolinen arvioinnin kdytinnon suorittamisesta
vastaava henkil6arviointityon asiantuntija. Arvioitava henkil6 on tyontekija tai tyonha-

kija, josta arviointi tehddin. (Honkanen 2005, 16-17.)

Henkil6arvioinnin tavoitteet tulee kytked organisaation henkilGstostrategiaan. Tehtdva-
analyysissa kartoitetaan tyotehtivian liittyvia vaatimuksia ja osaamistarpeita, seka sithen
liittyvan toimintaympiriston haasteita. Keskeisid kysymyksid organisaation tarpeen sel-
vittamisessa ovat: Mihin tarkoitukseen arviointia kdytetdan? Miten arviointia kiytetdan
paitoksenteossa, johtamisessa ja toiminnan suunnittelussa? Mitd konkreettista hyotya
henkil6arviointi tuottaa paatoksentekotilanteeseen? My6s se, millaista tietoa halutaan

tai on tarve keratd, madrittda sen millaisia arviointimenetelmia arvioinnissa on kaytetta-
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vi. (Honkanen & Nyman 2001, 36—37.) Henkil6arvioinneista kerityt tiedot kuuluvat
yksityisyydensuojan piiriin, joten tietoja tulee sailyttda turvallisesti ja luottamuksellisesti.
Ulkopuolisilla ei ole oikeutta kerittyihin tietoihin, ellei arvioinnin kohde anna sithen

lupaa. Tiedot on tarkoitettu vain arviointeja tekeville henkiléille. (Niitamo 2003, 130.)

Arviointimenetelmin tuloksista, eli henkil6ston pitevyydestd, organisaatio saa hyodyl-
listd tietoa strategiatyon kehittimiseen ja toteuttamiseen seki paitoksentekoon. Henki-
loarviointien hyotyja tulee tarkastella my6s tyontekijan nikokulmasta, miten ne auttavat
henkil6st6a tunnistamaan omat vahvuutensa ja kehittimisalueensa, miten arvioinnin
avulla pystytiddn ohjaamaan urasuunnittelua ja omaa kehittymisti toivottuun suuntaan

sekd henkil6n itsensd ettd tydnantajan kannalta (Honkanen 2005, 26).

Arviointimenetelmin perusteella voi mairdytyd muun muassa henkiléston palkat ja
niin ollen arviointimenetelmdi voidaan kiyttdd myos erddnlaisena kannustinjitjestel-
mind. Kannustamiseen liittyy muitakin aspekteja kuin palkkaus, esimerkiksi tyomoti-
vaatio ja itsensd kehittiminen muun muassa koulutuksien muodossa, jonka vuoksi

henkil6arvioinneissa kiaydaian tyoskentelyn eri osa-alueita lipi. (Honkanen 2005, 12.)

Menetelmat eroavat sen suhteen, halutaanko saada tietoa henkiléiden osaamisesta, tai-
doista tai tyskentelymalleista, vai halutaanko selvittad persoonallisuuden rakennetta,

dlykkyyden osatekijoitd, stressinhallintamekanismeja tai oppimiskykyd. Henkiléarvioin-
neissa kaytettavien menetelmien on oltava suunniteltuja ja kehitettyja sithen tarkoituk-
seen johon niitd kadytetddn. Jotta arvioinneista saadut tulokset olisivat mahdollisimman

luotettavia ja vertailukelpoisia, tulisi menetelman kaytto olla systemaattista ja riittavan

standardoitua. (Honkanen 2005, 13.)

5.1 [Itsearviointi ja 360-asteen arviointi

Arvioinnin pohjana voidaan kayttdd henkilén omaa kisitystd osaamisestaan, kyvyistddn
ja toimintatavoistaan, esimerkiksi strukturoidulla haastattelulla tai kyselylomakkeella.

Niilld menetelmilld saatu tieto on konkreettista ja helposti kytkettavissa tyon sisaltoon.
Heikkoutena niissi on sen sijaan vastausten luotettavuus, joka riippuu arvioitavan hen-

kilon itsetuntemuksesta ja rehellisyydestd. (Honkanen & Nyman 2001, 47.)
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Tyontekijian suorituksia voidaan arvioida ja kerdtd niistd tietoa myOs 360-asteen arvi-
oinnilla, jossa palautetta kysytidan seka esimieheltd, tyotovereilta etté alaisilta. Joka
suunnasta tulevan palautteen avulla saadaan kokonaiskuva tyontekijan tavasta toimia ja
hoitaa asioita. (Valpola 2002, 14.) Yritys voi halutessaan laajentaa arviointia myo6s asiak-
kaisiin ja yhteistyOkumppaneihin, jolloin palautetta saadaan vielikin kattavammin. 360-
asteen arvioinnilla saadaan tarkempia havaintoja ja niin ollen tuloksia voidaan kayttid

koulutus- ja kehitystarpeiden kartoittamisessa. (Armstrong & Baron 2000, 313-315.)

5.2 Kompetenssilihtéinen henkiléarviointi

Kompetenssilihtoiselld arvioinnilla tarkoitetaan sellaisen arviointikielen kayttimista,
joka liittdad tyossd halutun patevyyden, osaamisen, taidot ja tiedot kuvauksiksi siitd, mi-
ten naiden pitevyyksien kayttiminen nakyy varsinaisessa tyotilanteessa. Kompetens-
sindkokulman kdyttdminen tuottaa usein kiytinnonliheisen ja yhtendisen pohjan arvi-
oinnin suunnittelulle, kriteerien maarittelylle ja menetelmien valinnalle. Tulosten rapor-
toinnin tulisi pohjautua kompetenssityyppiseen ja henkilon tyokayttaytymista kuvaa-

vaan analysointitapaan. (Honkanen & Nyman 2001, 41.)

Kompetenssipohjaisessa arviointimenetelmassa kompetenssit, eli osaamisalueet esite-
tadan usein hierarkkisesti. Padtasolla voi olla eri yleiskompetensseja, kuten esimerkiksi
tehokkuus, vastuullisuus ja taidot. Pddtason yleiskompetensseja voidaan jakaa alakom-
petensseihin, esimerkiksi tehokkuuden alle tuloksellisuus, laatu ja kehityskyky. Alimpa-
na voi olla vield hyvinkin tarkkoja, tyokayttaytymistd kuvaavia taitoalueita. Yli 10 eri
kriteeria kisittavit listat eivit enad palvele tehokkaasti arvioinnin tavoitteita, timin

vuoksi huolellinen rajaaminen on tirkead. (Honkanen & Nyman 2001, 41-43.)

Kompetensseja mittaamalla saadaan tuloksia muun muassa henkilén tietotaidoista, ky-
vyistd, motivaatiosta ja valmiudesta. Se on laaja kisite kuvaamaan henkil6n ominai-
suuksia. Esimerkiksi uusiin tehtaviin siirtyminen voi helpottua, kun on ensiksi mitattu
henkil6n kompetenssi ja verrataan sitd uuden tyon vaatimustasoon. Tama tieto paivit-
tyy eli kehittyy seka luonnollisesti ettd tietoisesti itseddn kehitettdessd. (Niitamo 2003,
145.) Yksi tirkeimmistd henkilon tydbmotivaatioon vaikuttavista tekijoista on itsensi

kehittdiminen (Kiviranta 2010, 40—41).
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SKOL ry kéyttdd esimerkki-ohjeistuksessaan kompetenssilaht6isid henkildarviointeja,

joita on havainnollistettu liitteissd 1-4. Esimerkiksi toimihenkil6n henkil6kohtaiseen

palkanosaan vaikuttavat toimihenkilon patevyys, eli tietyt henkil6kohtaiset ominaisuu-

det, joilla on merkitystd toimen suorittamiselle seki tyGsuoritus, joita arvioidaan saan-
> ] y > ]

néllisesti. (SKOL ry & TU ry 2011, 47.)

5.3 Psykologiset henkiléarvioinnit

Henkil6st6d voidaan arvioida my6s erilaisilla psykologisilla testeilld. Psykologisia henki-
l6arviointeja kiytetain enimmakseen rekrytoinnin yhteydessd, mutta my6s organisaati-
oiden sisélla erityisesti koulutuksessa ja valmennuksessa. Tarkoituksena on tuottaa en-

nusteita henkilon menestymisesta tyotehtavissaan. (Niitamo 2003; 9, 15.)

Psykologiset henkildarviointimenetelmit voidaan jakaa tyohaastatteluun, erilaisiin tes-
timenetelmiin ja simulaatioihin. Niistd jokainen siséltad vield paljon erilaisia tekniikoita,
lihestymistapoja ja yksittdisid arviointivilineitd. Eri menetelmit sopivat erilaisiin tilan-
teisiin. Kullakin menetelmalld on vahvuutensa ja heikkoutensa, joita tulisi arvioida suh-

teessa henkil6arvioinnin tavoitteisiin. (Niitamo 2003, 20-21.)

Psykologiset testit ottavat huomioon myo6s tyokayttaytymisen taustalla vaikuttavat psy-
kososiaaliset voimat ja tekijit. Psykologisia testejd kiytettiessad tulee muistaa, ettd yksi
testi mittaa yleensa vain rajallista kayttaytymisen aluetta, eiké testikdyttaytyminen ole
aina samaa kuin tyokayttaytyminen. Psykologisissa henkil6arvioinneissa arvioijalla tulee
aina olla psykologin pitevyys. (Honkanen 2005, 30.) Arvioinnissa tarvitaan aina asian-
tuntemukseen ja ammatilliseen kokemukseen perustuvaa paittelya. Arvioiminen on
my0s subjektiivista mikd edellyttdd arvioijalta taitoa jasentdd ristiriitaista ja monimuo-
toista tietoa, hahmottaa sitd kokonaisuuksiksi sekid tehda siitd padtelmia ja kdyttayty-

misennusteita. (Niitamo 2003, 134.)

26



6 Tutkimuksen toteutus

Kyselyn rakenne koostui neljasta eri osiosta. Ensimmainen osio, kysymykset 1-7, sisal-
sivit taustakysymyksia. Niiden kysymysten avulla selvitettiin vastaajien taustatietoja,
kuten esimerkiksi ikdd, sukupuolta ja tyGuran pituutta. Kysymykset 8—12 liittyivit tyon
tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseen. Kysymykset 13—16 kisittelivit palautteen anta-
mista ja saamista. Kysymykset 17-22 kasittelivit kehityskeskusteluja ja niiden toteutta-

mista. Viimeisessa osiossa, kysymyksissa 23—30, kisiteltiin henkil6arviointeja.

6.1 Tutkimusaineiston kerdiiminen

Teimme kyselyn X yhtiiden henkilostolle. Kyselyn avulla pyrimme keradmain tietoa X
yhtididen kehityskeskustelujen ja henkilbarviontien tarpeesta henkiloston
nikokulmasta. Taman tyyppista tutkimusta ei ole aiemmin toteutettu X yhtioissa.
Koska aiempia tilastoja kdydyista kehityskeskusteluista tai niiden tarpeesta ei ollut,

tuotti tama tutkimus uutta tietoa, jota yritys voi hyodyntia strategiassaan.

Tutkimuksemme kohderyhmini oli koko X yhtididen kiinted henkil6sto. X yhtididen
henkil6ston kokonaismaira on 116. Lahetimme kyselyn 105 henkil6lle, koska
rajasimme pois toimitusjohtajat, kesityontekijit sekd vain opinndytetoitadan

projektiluontoisesti X yhtioille tekevit, palkkalistoilla olevat henkil6t.

Toteutimme kyselyn sihkoisen webropol —ohjelman avulla. Kysely oli strukturoitu
kysely. Strukturoidulla kyselylla tarkoitetaan sita, ettd kysymykset ja annetut
vastausvaihtoehdot ovat samat kaikille vastaajille (Menetelmédopetuksen tietovaranto
2010). Kysely sisalsi padsaantoisesti monivalintakysymyksid, mutta muutamilla
avoimilla vastausvaihtoehdoilla haimme henkil6kohtaista ja yksilollistd nikemysta tiet-
tyihin kysymyksiin seka kartoitimme aihepiirin eri ulottuvuuksia, kuten Menetelmdope-

tuksen tietovaranto (2010) suosittelee.
Valitsimme webropol —ohjelman sen helppokiyttoisyyden ja saatavuuden vuoksi.

Monet internetistd saatavat kyselyohjelmat, webropol mukaan luettuna ovat maksullisia,

mutta HAAGA-HELIA:n opiskelijoina saimme webropol —tunnukset kiaytt66mme
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veloituksetta opinndytetybtimme varten. Sihkoinen kysely oli my6s helpoin tapa
tavoittaa haluamamme kohderyhma. X yhtioissa jokaisella tyontekijalla on kaytéssaian
henkil6kohtainen sihkopostitili, johon pystyimme ldhettimain linkin kyselysta.
Kyselyyn vastaaminen ei vaatinut henkil6stoltd sidonnaisuutta kellonaikaan tai

paikkaan.

Suunnittelimme kyselymme siten, ettd saisimme mahdollisimman kattavia tuloksia
tutkimusongelmamme ratkaisemiseksi. Ennen kyselyn lihettdmistd
kohderyhmillemme, saimme Yhtié D:n toimitusjohtaja X:1td ja palvelupaillikko Z:lta
muutaman rakenteellisen ehdotuksen kyselymme parantamiseksi, mutta sisaltéon he

olivat tyytyvaisia sellaisenaan.

Kyselymme saatekirje 16ytyy liitteestd 5 ja kysely liitteestd 6. Saatekirjeessd kerroimme
kuinka kauan kyselyyn on aikaa vastata ja kuinka kauan vastaaminen kestaa. Kysely oli
avoinna lokakuussa 2012 tasan kaksi viikkoa. Halusimme pitda vastausajan lyhyeni,
jotta saisimme mahdollisimman paljon vastauksia. Jos kyselyyn annetaan aikaa vastata
useita viikkoja, se jad helposti monilta tayttimattd. Puolessa valissd vastausaikaa
lihetimme vield muistutusviestin kyselystimme, jonka avulla saimme vield useita vasta-

uksia.

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksemme on kvalitatiivinen, joten tutkimusaineistoa tulee arvioida sen luotetta-

vuuden kannalta. Luotettavuuteen vaikuttaa tutkimusaineiston laajuus, tuoreus ja koh-

dentuminen. (Pihlaja 20006, 92.)

Tutkimusotantamme on laaja, koska se kattaa koko henkilston. 105 henkilén kohde-
ryhmisti kyselyymme vastasi 81 henkil64. Vastausprosentti oli 77 %. Koska yli %4 hen-
kilostostd vastasi kyselyyn, vastausprosenttia voidaan pitdd erittdin hyvind ja
tutkimustuloksia patevina. Vastaajien suuri maira kertoo mielestimme aiheen tarpeelli-

suudesta.
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Pyrimme minimoimaan virhetulkintojen mahdollisuuden testaamalla kyselyd ensiksi
kahdella ulkopuolisella henkil6lld. Useassa kyselymme kohdassa oli my6s avoin
vastaustila annettujen vaihtoehtojen lisaksi, joiden avulla selvisi, jos vastaaja oli
tulkinnut kysymyksen viarin. Olimme maaritelleet kyselyn alussa lyhyesti termit
“kehityskeskustelu” ja henkil6arviointi”, jotta kaikki tietdisivit misté tarkalleen ottaen
on kyse. Sen lisdksi toinen tutkimuksen tekijoistd, tyoskentelee X yhti6issd
kokoaikaisesti, joten hineltd on tarvittaessa saanut lisitietoja kyselystid. Koemme, etta
kynnysta esittdd tarkentavia kysymyksia ei ollut, koska tutkimuksen tekijin ty6
projektiassistenttina X yhtioissa vaatii jo itsessdan tietynlaista helposti lahestyttavaa

olemusta.

Emme kysyneet vastaajien henkilotietoja kyselylomakkeessa ja painotimme myo6s
saatekirjeessimme, ettd vastaukset kisitellidn anonyymeini. Tdmin vuoksi vastaajien
voidaan olettaa vastanneen rehellisesti kyselyymme, miké tekee tuloksistamme
luotettavia. Saamamme hyvi vastausprosentti kertoo my®os siitd, ettei vastaajilla ole ollut

pelkoa tunnistettavuudesta.

29



7 Tutkimustulokset

Kysely tuotti mielestimme huomionarvoisia tuloksia. Jo vastausprosentti 77 % kertoo
tutkittavan asian tarkeydestd X yhtididen henkil6stolle. Koska tima oli ensimmainen
kehityskeskusteluja ja niiden tarvetta kisitteleva tutkimus, on tuloksista myos mieles-
timme paljon hyotya X yhtiéiden johdolle. Vaikka kysely ja sen tuottamat tulokset ker-
tovat vain timan hetkisesti tilanteesta kehityskeskustelujen suhteen, antaa se silti hyvin
pohjan hyville henkilostéjohtamiselle ja sujuvalle henkilostohallinnolle jatkuvasti kas-
vavassa yrityksessd. Tutkimuksen tuloksia voi ndin ollen my6s hyodyntda yhtion strate-
glatyossd. Tutkimustulokset avataan seuraavissa alaluvuissa 7.1 — 7.5 ja niitd analysoi-

daan johtopiitoksissa luvussa 8 teoreettisen viitekehyksen pohjalta.

Kyselyn kaikki kysymykset olivat pakollisia. Suurimassa osassa kysymyksista vastaus-
vaihtoehdot oli annettu valmiiksi. Osassa kysymyksistd vastausvaihtoehdot olivat an-
nettu sekd asian puolesta ettd vastaan. Tasmennetyissi ja kuvailevissa kysymyksissa vas-
taajalla oli mahdollisuus valita useampikin vastausvaihtoehto. Niissa kysymyksissa oli
my0s padsdantoisesti vield avoin vastausvaihtoehto, jotta saatiin mahdollisimman katta-

vat ja vastaajan tarpeita palvelevat tulokset.

7.1 Taustakysymykset

Kysymyksien numero 1-7 avulla selvitettiin vastaajien taustoja. Koska kysely toteutet-
tiin anonyymisti, kysymyksessd numero 1 selvitettiin vain vastaajan sukupuoli. Enem-
misto vastaajista, eli 65 oli miehid ja naisia oli 16. Verrattuna X yhtiéiden sukupuolija-

kaumaan, tulos ei ole yllittiva, koska yrityksessa valtaosa on miehia.

Kysymyksessd numero 2 selvitettiin vastaajien ikdjakauma. Kuten kuviosta 5 nikyy,
eniten vastaajia oli ikdluokassa 25-29 -vuotiaat, mutta kaiken kaikkiaan vastaajat hajaan-
tuivat melko tasaisesti ikaluokkien 20-50 vilille. Vihemmist6 vastaajista, 12 henkilod,

olivat yli 55 -vuotiaita.
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Vastaajien madri: 81
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Kuvio 5. Vastaajien ikdjakauma

Kysymyksessd numero 3 selvitettiin, missa yhtiOssd vastaaja tyoskentelee, vaihtoehtoina
Yhtio A, Yhtié B, Yhti6 C vai Yhtié D. Eniten vastauksia, 49 kappaleella, kyselyyn tuli
yhti6 B:ltd, mutta suhteessa yhtiéiden henkilomairidn, aktiivisimmat vastaajat 75 %

vastausprosentilla, olivat Yhtié D:sta.

Neljannessa kysymyksessa tiedusteltiin vastaajan koulutustaustaa. Naistd vastauksista
kavi ilmi, ettd valtaosa oli tekniikan alalta. Esimerkiksi diplomi-insinéorejd oli 15, insi-
nooreja 24 ja rakennusmestareita 11. Henkil6ita joilla oli jokin muu kuin tekniikan alan

koulutus oli vain 10, nima olivat muun muassa litketalouden alalta.

Kysymys numero 5 kisitteli vastaajien asemaa ja tyénkuvaa X yhtioissa. Yhtio A:n vas-
taajat tyoskentelivat yrityksessa taloushallinnon puolella tai aulapalveluassistenttina.
Suurin osa Yhti6é B:n vastaajista oli valvojia tydmaalla, vastaavia mestareita, projekti-

paallikoita, projekti-insinéoreja tai projektiassistentteja. Yhtié Cin vastaajista suurin osa
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oli ohjelmistosuunnittelijoita tai — kehittdjid. Yhti6 D:n vastaajista 16ytyi tutkimus- seki

kehitysinsinoori ja kaksi toimitilakonsulttia.

Kysymyksessd numero 6 tiedusteltiin vastaajien tyGuran pituutta X yhtidissd. Kuten
kuviosta 6 nikyy, vastaajista 20 % oli tyoskennellyt X yhti6issa alle vuoden ja 38 % 1-5
vuotta. Suurin osa, noin 60 % vastanneista oli tyéskennellyt X yhtidissa alle viisi tai viisi
vuotta. Vastaajista kuitenkin jopa 40 % oli tyoskennellyt yli viisi vuotta, mika oli erittdin
merkittivd maird koko henkil6st66n verrattuna. Huomioitavaa oli my6s se, ettd kah-
deksan henkil6d, noin 10 %, oli ollut yrityksen palveluksessa jo enemmin kuin 15 vuot-

ta. Tdma kuvastaa hyvin henkil6stén sitoutuneisuutta X yhtioissa.

Vastaajien médri: 81
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Kuvio 6. Vastaajien tyouran pituus X yhtioissa

Kysymyksessd numero 7 kysyttiin henkil6ston koko ty6uran pituutta omilla aloillaan.
Oli mielenkiintoista havaita, ettd suurimmalla osalla, eli 38 % vastaajista tyGuran pituus
oli jopa enemman kuin 15 vuotta. Toiseksi suurin osa vastaajista, eli 32 % oli tyosken-
nellyt alalla 6-15 vuotta. Vastaajista vain 30 % on tyoskennellyt alalla viisi vuotta tai

vihemmin; vastaajista 24 % oli ollut alalla 1-5 vuotta ja 6 % alle vuoden.

7.2 Tyon tavoitteisiin liittyvit kysymykset

Kysymyksessd numero 8 kysyttiin henkil6ston omia tyohon liittyvia tavoitteita. Vasta-
uksista sai valita kaksi ja vastausvaihtoehdot olivat palkka, tyon haastavuus, tyon sisalto
ja eteneminen seka avoin vastausvaihtoehto, jonka sai vastaaja itse maaritella. Suurim-

malla osalla eli 74 % tavoitteet liittyivit tyon sisdltoon. Toiseksi eniten eli 48 % vastaa-
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jista liittdvit tavoitteet tyén haastavuuteen. Palkka oli tavoitteena 31 %:lla ja etenemi-

nen 21 %:lla. Vastauksien jakautuminen nakyy alla olevasta kuviosta 7.

Vastaajien mairi: 81
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Tyin haastavuuteen
Tyén sisaltédn
Etenemiseen

Johonkin muuhun, mihin?

Kuvio 7. Vastaajien henkil6kohtaiset tavoitteet liittyen heiddn tychonsa

Useasta avoimesta vastauksesta nousi esille my6s tavoitteiden liittyminen erilaiseen ke-
hittimiseen ja kehittymiseen: ”Kehittymiseen ammatillisesti”, ”Henkil6ston kehittami-
seen”, ”Itseni kehittimiseen tyGymparistdssi toimisessa ja oppimisessa vield tdssa vai-

heessa uraa””, ”IThmiseni kasvamiseen” ja "Kokemusta perustaa oma yritys”.

Kysymyksessd numero 9 tiedusteltiin henkil6kohtaisten tavoitteiden toteutumista
omassa ty6ssd X yhtiissd. Vastaajista jopa 90 % oli sitd mieltd, ettd heiddn tavoitteensa
toteutuvat tai tulevat todennikéisesti ajan kanssa toteutumaan. Vain 10 % vastaajista
oli sitd mieltd, ettd tavoitteet eivit X yhtidissd toteudu. Koska niin monella tavoitteet
toteutuivat nyt tai tulevaisuudessa, on se verrattavissa mielestimme henkil6ston moti-

vaatioon, sitoutuneisuuteen ja hyvinvointiin.

Kysymyksessd 10 kysyttiin kehityskeskustelujen mahdollisesta hyodysta tavoitteiden
saavuttamisessa. Suurin osa, 55 % vastaajista oli sitd mieltd, etta kehityskeskusteluista
voisi olla hy6tya tavoitteiden saavuttamisessa. Vain 13 % vastaajista vastasi suoraan
etteivit he usko kehityskeskustelujen auttavan heitd tavoitteidensa saavuttamisessa.
Tama voi johtua esimerkiksi aiemmista huonoista kokemuksista kehityskeskustelujen
osalta, tai tavoitteet voivat olla tdysin riippuvaisia pelkastiin henkilon omasta toimin-

nasta ja intresseista, joihin vuorovaikutus esimiehen kanssa ei vaikuta milldin tavalla.
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Sen sijaan 32 % vastaajista oli epdvarmoja, eivitkd osanneet sanoa olisiko kehityskes-
kusteluista hy6tya tavoitteiden saavuttamisessa. Tama voi johtua tiedon puutteesta, eli
kaikilla ei vélttimattd ole tarpeeksi tietoa kehityskeskusteluista, niiden sisallostd, tarkoi-
tuksesta tai niiden tuomista mahdollisuuksista. Koska majoriteetti vastaajista uskoi ke-
hityskeskusteluilla olevan positiivinen vaikutus tavoitteiden saavuttamisessa, voidaan
péitelld, ettd kehityskeskustelut olisivat kaivattuja sekd hy6dyllisid X yhtididen henkilds-

tolle.

Kysymyksessd numero 11 tiedusteltiin henkiléston yleistd vithtyvyyttd tyopaikalla.
Vastaajista jopa 94 % vastasi viihtyvinsa tyossiaan. Koska ndin moni henkil6stosté vas-
tasi vithtyvinsi ty0ssdin, voidaan paitelld, ettd kehityskeskusteluilla ei niinkdin tavoitel-
taisi ratkaisuja ongelmiin tai huonoon tyoympiristo6n vaan ennemminkin niilld tavoi-

teltaisiin tyon sisdltoon ja tehokkuuteen liittyvaa kehitysta.

Kysymyksessd numero 12 tiedusteltiin kohtaavatko yrityksen strategiset tavoitteet hen-
kil6ston henkilokohtaisten tavoitteiden kanssa. Monissa yrityksissd ongelmana voi olla,
ettei henkil6sto tieda yrityksen strategiaa ja niin ollen eivit toimi sen mukaisesti. Siitd
johtuen strategiakaan ei toimi eikd toteudu. Kyselyn perusteella 39 % vastaajista et tien-
nyt X yhtididen strategiaa, eli tilld saralla yritykselld on mielestimme parantamisen va-
raa strategian jalkauttamisessa. Kuitenkin valtaosa vastaajista, 58 % koki henkil6koh-
taisten tavoitteidensa kohtaavan yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa. Tama on
positiivinen merkki seka henkilostolle etti yritykselle silld se kertoo siitd, ettd X yhtidis-
sd ”puhalletaan yhteen hiileen”. Kuten kuviosta 8 nikyy, vain 3 henkil6a vastasi, ettei-

vit omat tavoitteet kohtaa yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa.

Vastaajien mairi: 81
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Kuvio 8. Kohtaavatko vastaajan henkil6kohtaiset tyohon liittyvat tavoitteet yrityksen

strategisten tavoitteiden kanssa
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7.3 Palautteisiin liittyvit kysymykset

Kysymyksessd numero 13 kysyttiin kuinka tarpeelliseksi henkil6ston ja esimiesten vili-
nen palautteen anto koetaan. Vastausvaihtoehdot oli valmiiksi annettu ja niitd oli nelja:
erittain tarpeelliseksi, tarpeelliseksi, jokseenkin tarpeelliseksi tai ei lainkaan tarpeellisek-
si. Kukaan ei vastannut ’ei lainkaan tarpeelliseksi”, eli thmiset pitavat tirkedna tyGstin-
sa saamaa palautetta. Noin puolet, eli 51 % vastanneista, kokee palautteenannon erit-
tain tarpeelliseksi. Tarpeelliseksi sen koki 39 % vastaajista. Vain 10 % vastaajista pitdd
palautteenantoa jokseenkin tarpeellisena. Tulokset kertovat siité, ettd henkil6sté haluaa
kehittad itseadn ja kehittya tyossdaan. Palautteen perusteella henkil6sto tai esimiehet voi-
vat alkaa tyGstimédn toimintamalleja haluttuun suuntaan. Jos palautteenantoa ei koet-
taisi tirkeaksi, voitaisiin olettaa, ettei kiinnostus tyon kehittimiseen ja tehokkuuteen

olisi niin suuri.

Kysymyksessd numero 14 selvitettiin, miltd alueilta tyossd henkil6sté haluaisi eniten
saada palautetta. Kuviosta 9 ilmenee vastausvaihtoehdot ja vastausten jakauma. Kyse-
lyssd henkil6stéd pyydettiin valitsemaan itselleen kolme tirkeintd vaihtoehtoa. Selkeidsti
eniten vastauksia sai laatu, yli puolet eli 46 henkil6a, valitsi sen yhdeksi vaihtoehdoksi.
Toiseksi tirkeimpind henkil6sté kokee palautteensaamisen kehityskyvysti, sen vathto-

ehdon valitsi 25 henkiloa.
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Vastaajien madri: 81
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Kuvio 9. Milta alueilta vastaaja haluaisi eniten saada palautetta tyossdin

Annettuja vastausvaihtoehtoja oli 18 ja lisdksi yksi avoin ”jokin muu, miki” vaihtoehto.
Loput vastauksista jakaantuivat melko tasaisesti eri vaihtoehtojen vilille. Annetuista
vastausvaihtoehdoista 16ytyi hyvin sopiva vathtoehto suurimmalle osalle, silld vain kuusi
henkil6a oli valinnut avoimen vastauskohdan jokin muu mika?”. Naitd vastauksia oli-
vat: ”vihin teenndistd kohdistaa annettuihin vaihtoehtoihin”, “’kaikki palaute on tirke-

REITTIYY

aa”, 7asiakashy6ty” ja ”painopiste ja panostuksen prioriteetit operatiivisessa toiminnas-

2

sa .
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Kysymyksessd numero 15 kysyttiin henkil0ston parasta tapaa antaa ja saada palautetta,
sekd milld tavoin voi parhaiten vaikuttaa asioihin tyossain. Vastausvaihtoehdot olivat:
saannolliset kehityskeskustelut, sihkoposti, suora paivittidinen palaute ja neljantena
avoin vastausvaihtoehto; jokin muu, mika. Vastausvaihtoehdoistamme pystyi valikoi-
maan vain yhden. Vastausten perusteella olisi pitinyt antaa mahdollisuus valita useampi
vastausvaihtoehto, koska niin moni oli siitd maininnut kohdassa ”’jokin muu, mika?”,
esimerkiksi: ”péivittiinen palauta JA sddnnolliset kehityskeskustelut” ja ”sahképostit ja

saannolliset keskustelut muutaman kerran vuodessa”.

Suurin osa, eli 53 % valikoi vaihtoehdon, jossa suora pdivittiinen palaute on paras tapa
palautteen antamiseen ja saamiseen. Avoimista vastauksista paitellen kuitenkin vield
useampi on suoran palautteen kannalla, tosin ei valttimatta paivittdisen: ’suora palaute
tarpeen mukaan, mutta riittivan usein”, ”suora palaute tarvittaessa’ ja ’suora palaute

kun on asiaa”.

”Sadannolliset kehityskeskustelut” -vastausvaihtoehdon valitsi 30 % vastaajista, mutta
kehityskeskustelujen tarve kavi ilmi myos avoimessa ”jokin muu, mika?” -
vastausvaihtoechdossa: ”Sddnnélliset kehityskeskustelut _lihimmin_esimiehen_kanssa.
Ei yrityksin ylimmin johdon tai sitd hyvin ldhelld olevan tahon kanssa.” ja ”’keskustelut

tarpeen mukaan”. Vain yksi henkil6 oli pelkkien sahképostien kannalla.

Kysymyksessa numero 16 kysyttiin, kokevatko vastaajat saavansa aianensa kuuluviin

tyossadan X yhtioissa. Vastaajista 84 % koki saavan aanensa kuuluviin, vain 16 % ei.

7.4 Kehityskeskusteluihin liittyvit kysymykset

Kysymyksessa numero 17 kysyttiin kuinka tarpeellisena henkilosto kokee kehityskes-
kustelut. Vastausvaihtoehdot olivat seuraavat: erittdin tarpeellisina, tarpeellisina, jok-
seenkin tarpeellisina ja ei lainkaan tarpeellisina. Vain kolme henkil6a, eli 4 % vastaajista
ei pitanyt kehityskeskusteluja lainkaan tarpeellisina. Muuten vastaukset jakautuivat mel-
ko tasaisesti vastausvaihtoehtojen vililld. Eniten vastauksia 38 % sai kuitenkin valivaih-
toehto, tarpeellisina. Vastauksien perusteella voidaan péitelld, ettd kehityskeskusteluille

on tarvetta X yhtiGissi ja ne olisi hyva ottaa kiytt66n.

37



Kysymyksessd numero 18 tiedusteltiin, pitdisiké kehityskeskusteluja jarjestdd sdannolli-
sesti, tarpeen mukaan, vai ei lainkaan. Vain yksi henkil6 oli sitd mieltd, ettd kehityskes-
kusteluja ei pitdisi lainkaan jérjestdd. Noin puolet eli 51 % haluaisi kehityskeskustelujen

olevan saannollisia ja toinen puoli eli 48 % tarpeen mukaan.

Seuraavassa kysymyksessd numero 19 tiedusteltiin, kuinka usein kehityskeskusteluja
tulisi jarjestdd, jos ne olisivat sadnnolliset. Vastausvaihtoehdot olivat: useammin kuin
kaksi kertaa vuodessa, kaksi kertaa vuodessa, kerran vuodessa ja harvemmin. Suurin
osa, eli 49 % vastaajista oli sitd mielta, ettd jos kehityskeskustelut olisivat sadnnolliset,
tulisi ne jarjestdd kerran vuodessa. Kaksi kertaa vuodessa jarjestettivid kehityskeskuste-
luja kannatti 36 %. Vastaajista 9 % oli sitd mieltd, ettd kehityskeskusteluja tulisi jirjestda

useammin kuin kaksi kertaa vuodessa. Vain 6 % vastasi, ettd harvemmin.

Kysymyksessd numero 20 tiedusteltiin, tulisiko kehityskeskustelujen edetd vuorovaikut-
teisena keskusteluna vai enemmin asetelmilla alainen kyselee ja esimies vastaa vai esi-
mies kyselee ja alainen vastaa. Kuten kuviosta 10 nakyy, kukaan ei valinnut vaihtoehtoa,
alainen kyselee ja esimies vastaa. Vastaajista 94 % halusi vuorovaikutteisen keskustelun

ja vain 6 % kannatti vaihtoehtoa jossa esimies kyselee ja alainen vastaa.

Vastaajien mairi: 81
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Kuvio 10. Milld asetelmalla kehityskeskustelut tulisi vastaajan mielestd toteuttaa

Kysymyksessd numero 21 kysyttiin mikéd kehityskeskusteluiden tarkoitus on henkilos-
ton mielestd. Vastausvaihtoehdoista pyydettiin valikoimaan kolme parhaiten kuvaavaa
vaihtoehtoa. Kyselyyn valittiin seuraavat vastausvaihtoehdot: ty6ilmapiirin parantami-
nen, antaa ja saada palautetta tyostd, esimiehen yksinpuhelu, oppia tuntemaan esi-
mies/alainen, pakollinen ja turha tilaisuus, olla osa hyvii henkil6stOstrategiaa, tarpeelli-

nen, palkan tarkistuksen tyokalu, motivoida, mahdollisesta etenemisestid neuvottelu,
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mahdollisesta tyéskentelyyn liittyvistd ongelmista puhuminen, tyShyvinvoinnin lisidmi-
nen ja tyoskentelyn laadun parantaminen, tyotehtivien haasteellisuuden tarkastaminen,
tyotehtivien tarkastaminen ja jokin muu, mika. Vastauksien jakautuminen nikyy kuvi-

osta 11.

Selkeisti suurin osa kannatti vaihtoehtoa “antaa ja saada palautetta tyostd”. Toiseksi
eniten kannatusta sai ’ty6hyvinvoinnin lisidminen ja tyoskentelyn laadun parantami-
nen”. Kolmanneksi suosituin vastausvaihtoehto oli ”mahdollisista tychon liittyvistd

ongelmista puhuminen”.

Vastaajien médri: 81
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Kuvio 11. Mikd on vastaajan mielestd kehityskeskustelujen tarkoitus
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Kysymyksessd numero 22 kysyttiin, miten kehityskeskustelut tulisi toteuttaa. Vastaus-
vaihtoehdot olivat: tyontekija arvioidaan etukiteen, ennalta laaditun henkil6arvioinnin
pohjalta ja kehityskeskusteluissa tulokset kdyddin lipi (muodollinen), tyontekija saa
ctukiteen mietittaviksi joitain teemoja ja kysymyksid, joiden pohjalta kehityskeskustelu
kaydain (vihemmin muodollinen) ja viimeisena tdysin vapaamuotoisesti (epimuodolli-

nen).

Suurin osa vastaajista eli 59 % valitsivat vaihtoehdon, jossa tyontekijd saa etukiteen
mietittiviksi teemoja ja kysymyksid ja joiden pohjalta kehityskeskustelu kiydaian. 35 %
vastaajista halusivat tiysin epamuodolliset kehityskeskustelut ja vain 6 % kannatti hen-

kil6arviointeja, jotka suoritettaisiin ennen varsinaisia kehityskeskusteluja.

7.5 Henkilbarviointeihin liittyvit kysymykset

Kysymyksessa numero 23 tiedusteltiin, ettéd jos kehityskeskusteluja edeltaisi henkil6ar-
viointi niin mitd ominaisuuksia siind tulisi vastaajien mielestd arvioida. Niitd ominai-
suuksia olivat:

e tuloksellisuus

e laatu

e kehityskyky

e crityisosaaminen

e vastuullisuus

e huolellisuus

® itsendisyys

e oma-aloitteisuus

e ihmissuhdetaidot

® joustavuus

e kommunikointi

® monitaitoisuus

e organisointikyky

e techokkuus

® tietotaito
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e tiimityoskentely
e sosiaaliset taidot sidosryhmien kesken

e paineensietokyky

Vastaajan tuli valita kunkin ominaisuuden kohdalla jokin vaihtoehdoista: tdysin erimiel-
td, jokseenkin erimieltd, ei osaa sanoa, jokseenkin samaa mielta tai tdysin samaa mielta.
Jokaisen ominaisuuden kohdalla suurin osa vastaajista oli valinnut kohdan ”jokseenkin

samaa mieltd”, joten vastaukset jakautuivat hyvin tasaisesti.

Koska SKOL ry:n palkan mairiytymisen perusteena kaytetdin henkiléarviointia, kysy-
myksessa numero 24 kysyttiin, tulisiko henkiléarviointia kayttaa “palkan perusteena”,
“tyomotivaation nostattajana”, ’etenemisen perusteena”, “kehityskeskustelun runko-
na”, “koulutustarpeen kartoittajana” vai ”jonakin muuna, mina?”’ Vastaajat saivat valita

useamman vaihtoehdon. Vastausten jakautuminen nakyy alla olevasta kuviosta 12.

Vastaajien médri: 81

35 40 45 50

palkan perusteena
tyémotivaation nostattajana
etenemisen perusteena
kehityskeskustelun runkona
koulutustarpeen kartoittajana

jonakin muuna, mina?

Kuvio 12. Mihin vastaajan mielesta henkil6arviointia tulisi kayttda

Eniten kannatusta sai vaihtoehto “’kehityskeskustelun runkona”, toiseksi eniten “koulu-
tustarpeen kartoittajana” ja kolmanneksi eniten ”tydmotivaation nostattajana”. Avoi-

mista vastauksista ilmeni seuraavia nikemyksia:

”Henkil6stoarviointia ei voi suorittaa kukaan muu, kuin sithen erityisesti

koulutettu ammatti-thminen”
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“Tilastollisena tietona parantamaan ja kehittiméin yrityksen henkil6st6-

strategiaa ja ty6ilmapiirid”

“tyopaikan henkilostopolititkan arviointi- ja kehitysperusteena”

”Osana kehityskeskustelua, ei kuitenkaan runkona. Silloin vaara, ettd kehi-
tyskeskustelussa keskitytaan vain kyseisen henkilon henkilokohtaisten suo-
ritusten parantamiseen, eikd esimerkiksi ulkoisiin asioihin ja niiden vaiku-

tuksiin, kuten tySilmapiiri, mahdolliset ongelmat tai esteet tyonteolle ym.”

Kahden ensimmaiisen avoimen vastauksen perusteella voidaan havaita epirdintid ja vas-
tarintaa henkil6arviointeja kohtaan. Kahden jalkimmaisen vastauksen perusteella henki-
l6arvioinnit tulisi nimenomaan valjastaa yrityksen strategien kayttoon, eikd niinkadn

henkilén omien vahvuuksien tarkasteluun.

Kysymyksessa numero 25 kysyttiin pitaisiké vastaajan mielestd koko henkil6stoa arvi-
oida samalla asteikoilla vai yksilollisesti. Suurin osa, eli 77 % vastasi, etta koko henkil6s-
tOd tulisi arvioida yksilollisesti. Vastaajista melkein neljdsosa, eli 23 % vastasi, ettd koko

henkilostoa tulisi arvioida samalla asteikolla.

Kysymyksessa numero 26 kysyttiin, pitaisiko vastaajan mielesta henkilbarviointien vai-
kuttaa palkkaan. Vastaajista 46 % vastasi ’ei”. 31 % vastasi ’ainoastaan nostavasti’ ja
23 Y% vastaajista vastasi “kylld”. Kylld — vastauksien mairasta paittelimme osan henki-
l6ista luottavan taitoihinsa ja uskovan niin ollen olevan oikeutettuja parempaan palk-

kaan, mikéli henkilbarviointeja kaytettiisiin palkan perusteena.

Kysymyksessd numero 27 kysyttiin, onko vastaaja ollut aiemmin tySurallaan toissa yri-
tyksessd/organisaatiossa, jossa on ollut kiytossi jokin henkil6arviointimenetelma. Suu-
rimalla osalla vastaajista, 57 henkiloll4, ei ole aiempaa kokemusta henkil6arvioinneista.
24 henkil6lld taas on kokemusta, joista 19 henkil6a vastasi seuraavaan kysymykseen

numero 28, ’miti arviointimenetelmai yritys/organisaatio kiyttir”.
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Kysymyksessd numero 28, ei ollut annettu valmiita vastauksia, vaan vastaaja sai vastata
vapaasti avoimeen kohtaan. Useassa vastauksessa kerrotaan edellisessa tyGpaikassa kay-
tossa olleen arviointimenetelman kytkeytyneen tulokseen: “Mitattiin projektien toteu-
tumista eri mittarein, jossa oli myos hemkil6kohtaisia asioita. Lahinna tulospalkkauk-
seen kytkettynd.”, " Tulosjohtaminen”, ”kehityskeskusteluja sekd tulospohajinen bonus-

systeemi” ja ~Tuloskeskustelu ja tulospalkkiot”.

Monissa yrityksissd oli kdytetty jotain itse kehitettyd tai sovellettua henkil6arviointime-
netelmai, mika kay ilmi seuraavista vastauksista: “oma muotoiltu pohja”, ”Yrityksen

oma kehittima.” ja ”Sovellettavaa, epimuodollista.”

Joissain yrityksissa oli turvauduttu ulkoistettuun henkilbarviointiin: ”Ulkopuolista kon-

sulttia ja lyhyttd haastattelua.” ja ”joku JTO:n kautta jarjestima.”

Kysymyksessd numero 29 viitattiin edeltdviin kysymyksiin ja kysyttiin, onko vastaaja
kokenut arviointimenetelmin hyodylliseksi. Kysymyksessd pyydettiin my6s perusteluja
vastauksille. Vastaajia oli 21 kappaletta, joista enemmistd, 11 henkil6a ei kokenut hen-
kiléarviointia hy6dylliseksi. Kuitenkin 8 henkil6d vastaajista kokevat arviointimenetel-
mit ”jokseenkin hy6dyllisiksi”. Kaksi vastaajista ei osannut tulkita oliko arviointimene-

telmista hy6tya vai ei.

Monesta vastauksesta kumpuaa luottamuspula arviointimenetelmien tekijai/toteuttajaa

kohtaan, kuten seuraavat esimerkit osoittavat:

”En. Organisaation ulkopuolinen arvioija ei pysty analysoimaan henkil6s-

ton vahvuuksia / heikkouksia lyhyen haastattelun perusteella.”

’Pidin loppuraporttia mielenkiintoisena. Varsinaista hyotya en havainnut

olleen.”

”Tositan vield: henkil6stéarviointia ei voi suorittaa hydynnettivisti muut,

kuin ammatti-ihmiset, sithen koulutetut psykologit yms.”
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”muodollin arviointi herdttid usein vastustusta ja epaluuloisuutta — osaako
arvioija hommansa ja mikd on hinen koulutus / patevyys / omat ennak-

koluulot arvioinnissa... Tosi drsyttavad oli”

Moni my6s pelkisi arviointien keskittyvin tdysin védriin asioihin ja vievan huomion
pois niin sanotuilta tirkeAmmilté asioilta. Jos arvioinnit toteutetaan aina samalla kaaval-

la, voi tirkeitd asioita jaada huomiotta, kuten seuraavat vastaukset osoittavat:

”En kokenut kovin hy6dylliseksi. Menetelma oli hyvin muodollinen ja
johti sithen ettd esimies keskittyi jatkossa ainoastaan arviointilomakkeen
tuloksiin eika kisitellyt tyontekijoitd yksilollisesti. Vakiokriteeteilld toimi-
vaa arviointia oli my6s vaikea suorittaa niin ettd se kuvaisi todellista tilan-

netta.”

”Osittain. Formaalit kaavakkeet eivit tuota relevanttia tietoa, mutta kesku-
telutilaisuuksissa on mahdollisuus puhua asioista, jotka eivit paivittdisissd
yhteyksissa tule esille. Kehityskeskustelut mahdollistivat my6s henkiléille,
jotka muuten eivit voi/pysty olemaan aktiivisessa vuorovaikutuksessa
esimiestensd kanssa, tilaisuuden tuoda nikemyksidin esille. Arviointikaa-
vake toimii lihtokohtana kehityskeskusteluille, jolla voidaan ohjata keskus-

telua.”

“en. pidettiin kun oli pakko. lapuutehtiin, sithen ei ikind palattu tai asioita

seurattu tai luvattuja asioita toteutettu”

”En kovin, ei juurikaan vaikuttanut omaan motivaatiooni. Tulosjohtami-
sen vaikeus oli tuloksen maarittelyssi ja arvioinnissa. Omalta kohdaltani
en kokenut tuloskeskusteluja ja palkkiota negatiivisesti (tulospalkkiot oli-
vat tervetulleita), mutta osattomaksi jai monesti henkil6ita, jotka olivat
motivoituneina panneet itsensa likoon ja tekivit hankkeiden eteen ylipit-
kdd piivad, mutta jaivit arviointiperusteiden vuoksi ilman palkkiota. Hei-

din osalta vaikutus tydmotivaatioon oli negatiivinen.”
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Kysymyksessd numero 30 kysyttiin, kuinka henkil6arvioinnit tulisi toteuttaa, jos ne
otettaisiin kayttoon vastaajan tyopaikalla. Vaihtoehdot olivat itsearviointina”, ”esimies
arvioi” vai ’kollega/t arvioi”. Vastaaja sai valita useamman vaihtoehdon. Eniten kanna-
tusta sai vaihtoehto “esimies arvioi” 66 vastaajalla, toiseksi eniten kannatusta sai vaih-

tochto “itsearviointina” 50 vastaajalla. Vaihtoechdon “’kollega/t arvioi” oli valinnut 22

vastaajaa.
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8 Johtopiditokset

Tutkimuksemme tavoitteena oli kartoittaa kehityskeskustelujen ja henkil6arviointien
tarve X yhtioissd henkiloston nikékulmasta. Tutkimustulostemme perusteella kehitys-
keskusteluille on tarvetta ja ne tulisi jirjestdd saidnnollisesti. Kehityskeskustelujen péa-
tarkoituksena olisi antaa ja saada palautetta tyosta seké tydhyvinvoinnin lisidminen ja
tyoskentelyn laadun parantaminen. Henkil6arvioinneille ei ole suoranaista tarvetta X
yhti6issa. Jos henkilbarvioinnit kuitenkin otetaan kayttoon, tulisi niissa keskittya enim-
mikseen tyon laadun arviointiin. Henkil6ita tulisi arvioida yksilollisesti ja tuloksia tulisi

kayttdd palkan perusteena ainoastaan nostavasti.

Henkil6stén sitoutuneisuus

Tutkimustulosten perusteella X yhtididen henkil6st6 on sitoutunutta, koska tySurat
ovat olleet hyvin pitkid. Yli 6 vuotta X yhtidissi tyoskennelleiden osuus on jopa 42 %.
Nain ollen X yhti6ista 16ytyy paljon hiljaista tietoa. Hiljainen tieto tarkoittaa sité tietoa,
joka vaikuttaa thmisissé jatkuvasti, vaikkei sitd olla mairitelty, eiki se ole siirrettavissa
eteenpdin kirjallisessa muodossa (Viitala 2005, 131). Koska X yhti6t méarittelevit hen-
kiloston sitoutuneisuuden tirkedksi osaksi yrityksen strategiaa, voidaan olettaa, ettd X

yhtiGissd hiljaista tietoa pidetddn suuressa arvossa.

Tyo6hon liittyvit tavoitteet

Tuloksista selvidd, ettd suurin osa X yhtiéiden henkil6stosta vithtyy tyossddn. Niin ol-
len hyvin ty6ilmapiirin ja sujuvan yhteistyon on oltava avaintekijoitd tyOtyytyviisyydes-
sd. Robbinsin & Judgen (2012, 44) mukaan tyGtyytyviisyyteen vaikuttavat koulutus,
tyon monipuolisuus, itsendisyys, kontrolli, sosiaaliset suhteet tyopaikalla ja henkilon
yleinen hyvinvointi, riippuvuussuhde, palaute ja tuki seki tyoajan ulkopuolinen kanssa-
kdyminen kollegojen kanssa. X yhtididen kasvaessa, sen haasteena on siilyttdd hyva
tyoviithtyvyys ja motivaatio sekd yhtididen vilinen luontainen yhteistyd. Motivaatiotut-
kija Frederick Herzbergin tutkimuksen mukaan ihmiset viithtyvit paremmin pienissi
kuin suurissa yrityksissa. Suurissa yrityksissd tydmotivaatioon kielteisesti voivat vaikut-
taa tarpeettomat ja byrokraattiset saidinnot. Pienemmissa yrityksissa tyotehtavia ei valt-
tamattd ole mairitelty tarkkaan, jolloin kollegoiden auttaminen voi olla luontaista jopa

yli yhtiérajojen. (Karlof & Helin Lovingsson 2006, 92-93.)
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Merkittava osa, 39 % kyselyyn vastanneista, ei tiennyt X yhtididen strategisia tavoitteita.
Sen vuoksi niita olisi syytd tuoda paremmin esille jokapaiviisessd johtamisessa ja kiin-
nittdd huomiota strategian huolellisempaan jalkauttamiseen. Valpolan (2010, 26) ja
Suomisen ym. (2009, 104-105) mukaan on nimenomaan esimiehen vastuulla asettaa
alaisilleen tavoitteita, ohjata tyosuorituksia ja kehittid osaamista. Hyvi esimies esittelee
strategian selkedsti, perehdyttdd sen taustoihin ja perustelee, miksi juuri niihin tavoittei-
siin on paadytty ja miten. Henkil6st6 pitad saada ymmartimain, miten strategia kosket-
taa juuri heiddn ty6tidn. Esimichen on itse oltava innostunut strategiasta, jotta se voi
toimia my6s henkiléstén innoittajana. Yksi syy, miksi niin moni X yhtididen henkil6s-
tostd el tiennyt yrityksen strategisia tavoitteita, voi mielestimme johtua juuri siitd, ettei
X yhtioilld ole kdytossid varsinaisia esimiestasoja, vaan johtaminen on vain muutamien
henkiléiden vastuulla. Niin ollen aika ei valttamatta riitd varmistamaan, ettd kaikki ovat
ymmirtineet strategian, sen tavoitteet ja merkityksen omassa tyossddn oikein. My6s
Tuomi & Sumkin (2012, 34) korostavat keskijohdon vastuuta. Tiimin esimichen tehti-

vi on huolehtia, ettd koko tiimi toimii yrityksen strategian mukaisesti.

Saannolliset kehityskeskustelut ovat puuttuneet X yhticiden henkilostostrategian tyoka-
luista, mutta niista voisi mielestimme olla suurta apua strategian jalkauttamisessa. Myos
Valpolan (2002, 9) mukaan kehityskeskustelujen avulla voidaan varmistaa, ettd yrityk-
selle tarkeit asiat, kuten strategiset tavoitteet ovat tavoittaneet organisaation jokaisen

tyontekijan.

Tyon tavoitteisiin liittyvistd tuloksista voimme paitelld, ettd X yhtiiden henkilstod
motivoi tyon sisilto ja sen mielekkyys. Vastauksien perusteella henkilosto ei tule tyo-
paikalle vain suorittamaan tiettyja rutiineja palkkansa vastineeksi, vaan ty6n haastavuus
ja sisilto koetaan tirkeimpinid. Kuten avoimissa vastauksissa todettiin, ”raha ei aina
ratkaise”. Robbinsin & Judgen (2012, 101) mukaan palkalla ei ole vaikutusta motivaati-
oon, ty6hyvinvointiin tai — vithtyvyyteen. Asenne tyotd kohtaan muuttuu tekemisen
halusta velvollisuuden tunteeksi, kun siitd aletaan maksaa palkkaa. T4lla Robbins &
Judge viittaavat Decin & Ryanin teoriaan sisdsyntyisestd motivaatiosta: sisdinen moti-
vaatio kasvaa, kun henkil6 saa toimia omasta tahdostaan ja laskee, kun kontrolli tulee
ulkoa pdin ja henkil64 yritetdidn motivoida palkkioilla. Deci (1971; 1972, artikkelissa

Cohen & Karatzimas 2011, 149) selventia teorian pohjautuvan sisaisiin ja ulkoisiin
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palkkioihin. Sisdisid palkkioita saadaan esimerkiksi saavuttamalla jokin tavoite tai tyon
tulos, kun taas ulkoiset palkkiot sisdltavat esimerkiksi rahallisia palkintoja, ylennyksia tai
tunnustuksia. Sisdinen motivaatio on tutkimuksissa osoittautunut vahvemmaksi kuin

ulkoinen motivaatio.

My6s Tuomi & Sumkin (2012, 9) mukaan ty6ltd odotetaan palkan lisiksi merkityksellis-
td sisaltod ja osaamisen tunnetta. TySsuhteet ovat my6s luottamus-suhteita jotka sisal-
tavit asiantuntijuuden ja osaamisen arvostusta. Tyon tulee tarjota riittavasti kehittymi-
sen mahdollisuuksia. Tutkimustulosten perusteella saman ilmién voi nihdd my6s X
yhti6iden tyontekijoiden keskuudessa. Avoimista vastauksista kivi ilmi vastaajien itsen-
sd kehittimisen ja kehittymisen halu seki tarve. Mankan (2011, 129) mukaan oman
osaamisen ja ammattitaidon jatkuva paivittiminen on tarkedd seka yksilon etta yrityksen
kannalta. Kehittimistarpeiden arviointi sidnnéllisesti on esimiehen ja tyontekijian yhtei-

nen tehtava.

Esimiehen ja alaisen vilinen palaute

Tutkimustulosten perusteella koko X yhtididen henkil6sto kokee esimiehen ja henki-
16ston valisen palautteenannon tarpeellisena ja suurin osa erittdin tarpeellisena. Tutki-
mustuloksista ilmenee my®&s, ettd suurin osa X yhtididen henkil6stéstd kokee saavansa
aanensa kuuluviin ja ndin ollen pystyvit vaikuttamaan tyoyhteisossaan. Tillainen tulos
kertoo avoimesta tyoilmapiirista. My6s Mankan (2011, 129-130) mukaan palautteen
saaminen ja antaminen on tirkeda. Jos esimieheltd ei automaattisesti saa palautetta tyGs-
td, voi sitd itse mennd kysymain. Vastuunottaminen tyosta ja tyGymparistostd vaikuttaa
motivoitumiseen ja sitoutumiseen. Ty6 on mielekisti, kun sithen on mahdollista vai-

kuttaa.

Tutkimustulosten mukaan suurin osa X yhtididen henkil6stosta kaipaa palautetta eniten
tyon laadusta. Tama voidaan nihdd mielestimme niin, ettd henkilosto haluaa tuottaa
yritykselle mahdollisimman hyvia tulosta ja niin ollen kokea olevansa osa yritystd, sen
tyOyhteis6a ja strategiaa. Druckerin (1999, 163—164) tyohon ja tavoitteisiin sitoutumi-
nen on helpompaa, kun tyontekijit kokevat olevansa tirkea osa tyoyhteis6a. Asiantun-
tijaorganisaatiossa korostuu tietotyo, joka vaatii tekijaltdan jatkuvaa oppimista ja opet-

tamista. TietotyOntekijdn tuottavuus ei riipu pelkidstddn tuotoksen miirdstd vaan laa-
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dusta. Jotta tietotyontekiji tyOskentelee tuottavasti, hinen tdytyy haluta tehdi tyotd ky-
seiselle organisaatiolle. Laatu on koko tuotoksen ydin ja sitd pitdd oppia mairittele-
maan. (Drucker 1999, 163—-164.) Mielestimme henkil6arviointi on tehokas tapa mairi-
telld tyon laatua.

Tutkimustulosten perusteella X yhtididen henkil6sto suosii suoraa paivittdista palautet-
ta ja saannollisid kehityskeskusteluja. Nami tulokset tukevat Honkasen (2005, 26-27)
nikemystd, jossa henkil6st6d voidaan arvioida havainnoimalla heita arkipéivaisessa
tyOskentelyssi ja reagoida sithen vilittémasti. Havainnoimalla ja tarkkailemalla voi hel-
postt selvittida miten henkil6 suoriutuu tyostadan. Tillaisen arvioinnin tulokset ovat
konkreettisia ja kdytinnonliheisid, mutta arviointitieto voi jaadd myos pinnalliseksi.
Etenkin asiantuntijaty0ssd monien taitojen arviointi tilld tavalla voi olla vaikeaa, koska
tyohon liittyy paljon ”’pain sisilld” tapahtuvia vaiheita ja hiljaista tietoa, joihin liittyvaa
osaamista voidaan arvioida vain tuloksista kédsin. Havainnoimalla hankitulla arviointi-
tiedolla on my6s vaikea ennustaa menestymista tulevaisuudessa ja havainnot voivat
perustua my®6s litkaa arvioijan omiin mielipiteisiin. Tdmin vuoksi pelkdn havainnoimi-
sen ja suoran palautteen lisiksi mielestimme olisi hyva kiyttdd myos strukturoidumpia

menetelmia palautteen antamisen perusteena.

Kehityskeskustelut ja niiden tarve
Kuten kuviosta 13 nakyy, X yhtiiden henkilostolle osoitetun kyselyn tuloksista voi-
daan piitelld, ettd kehityskeskustelut ovat toivottuja, tervetulleita ja nithin suhtaudutaan

positiivisen uteliaasti.

Vastaajien médri: 81
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Kuvio 13. Kuinka tarpeelliseksi vastaaja kokee kehityskeskustelut
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Tirkein johtopditos tutkimuksessa on, ettd X yhtiéiden henkil6st kokee kehityskes-
kustelut tarpeellisiksi, minka vuoksi ne tulisi mielestimme ottaa kaytt6on. Vastauksista
péitellen kehityskeskustelut tulisi toteuttaa vuorovaikutteisena keskusteluna, jossa seka
alainen ettad esimies saa esittdd nakemyksidan. Keskusteluun tulisi olla valmistauduttu

miettimalld etukiteen sovittuja teemoja ja kysymyksia.

Tutkimustuloksista ilmeni, ettd X yhtididen henkil6ston mielesta kehityskeskustelut

tulisi jarjestdd sdannollisesti kerran tai kaksi kertaa vuodessa. Kehityskeskustelut jaetaan
usein kahteen eri kertaan, joista toinen keskustelu painottuu enemmain tavoitteisiin kun
taas toinen kehittymiseen. Kehityskeskustelu -osuudessa alaisella on mahdollisuus kayt-
tad keskustelua omien tarpeiden ja ehdotusten kertomiseen, ja niin ollen hinelle annet-
taan mahdollisuus myo0s itse vaikuttaa asioihin. Kehittymiseen painottuvassa osuudessa
varataan aikaa keskustella ja etsid kehittymisratkaisuja. Kehityskeskustelujen taustalla on

osaamisen johtamisen ja kehittdmisen tarpeet.

Jos henkil6 ei vithdy ty6ssddn, hin kokee usein uudet asiat ja muutokset negatiivisena.
Koska vastaajista vain 5 henkil64 oli sitd mieltd, etteivit he vithdy ty6ssain, on toden-
nikoistd, ettd kehityskeskustelut eivit aiheuttaisi muutosvastarintaa. Voidaan myo6s olet-
taa, ettd kehityskeskusteluilla saattaisi olla jopa positiivinen vaikutus niiden viiden hen-
kilon vithtyvyyteen ty6ssa. Kehityskeskusteluissa voitaisiin selvittda syyt, miksi henkil6
ei vithdy tydssddn ja mahdollisesti korjata tilanne. My6s timin takia kehityskeskustelut

ovat tarked osa hyvia henkilostOstrategiaa.

Henkil6st6éarvioinnit ja niiden tarve

Tutkimustulosten perusteella X yhtidissa henkil6arviointeihin suhtaudutaan melko epa-
luuloisest, eika niista uskota olevan oikeanlaista hyotya. Erityisesti pelattiin, etta henki-
l6arvioinnit ovat lilan mekaanisia, jolloin tyontekijoéiden nakeminen ja arvioiminen yksi-
16ina haviaa. Pelattiin myos, ettd henkiloarvioinnit mittareineen ja pisteytyksineen vaa-
ristdd todellisia tuloksia, koska ne eivit huomioi kokonaisuutta eivitkd arvioinnin ulko-

puolelle jaavid ominaisuuksia.

Tuomin & Sumkin (2012, 37) mukaan tiedonkeruu ja mittaaminen esimerkiksi kompe-

tenssikartoituksissa, on saattanut ajaa osaamisen kehittimisen ohi ja tukahdutettu lo-
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makepaketeilla, jotka eivit edistd osaamisen kehittdmistd. Organisaation tirkein osaa-
misen kehittimisen muoto tulisi olla aito kiinnostus ihmisiin ja uuden osaamisen kehit-
taimiseen, eikd henkil6st66n liittyvien suoritusten, dokumenttien ja raporttien tekemi-
nen tulisi olla itse tarkoitus. Koska henkiléarviointien perusteella tehdddn paitelmid ja
arviointeja yksilon osaamisesta ja ominaisuuksista, tulisi ndma paitelmat ja arviot pystya
perustelemaan, misté tietoldhteistd ja milld menetelmilld ne on saatu (Honkanen 2005,

14).

Henkilbarvioinnit saattavat myos luokitella ihmisia tarpeettomasti ja perusteettomasti
keinotekoiseen ja turhaan ”paremmuus” -jarjestykseen. Tama voi luoda turhaa sisiista
kilpailua tyontekijoiden keskuudessa, ja niin ollen kiristdd ty6ilmapiirid, miki ei kuulu X
yhtididen henkilostostrategiaan. Henkil6arviointeja tulisi tehda suorituksen parantami-

seksi eikd arvioinnin itsensa takia (Kvist 2010, 140).

X yhtiéiden henkil6stéssia on havaittavissa tietynlaista vastarintaa henkiléarviointeja
kohtaan. Vastarintaa pidetidn muutoksen esteeni, mutta se voi olla myGds arvokasta.
Omaa tyotain ja tyoyhteisoaan kohtaan vilinpitimiton henkilo ei esitd vastalauseita,
kun taas tyohonsi sitoutunut henkilé luopuu hyviksi havaituista toimintatavoistaan
vasta oivallettuaan itse miksi uudet tavat olisivat parempia. Muutosvastarinta ei ole aina
pelkastain tyontekijoiden reaktio vaan sitd voivat kokea my6s esimiehet ja johtoryhmain

jasenet.

Kokemus aiemmista muutoksista tai puutteellinen tieto tulevista voi aitheuttaa epavar-
muutta. X yhtididen henkil6stosta ainoastaan 24:114 oli aiempaa kokemusta henkil6ar-
vioinneista, eli informaatio ja tietimys henkil6arvioinneista olivat vihiisia suurimmalle
osalle. Kalinin (2010, 116-117) mukaan tietoa jacttacssa johdonmukaisesti ja selkeisti,
thmiset voivat muodostaa oman kisityksensa muutoksen seurauksista eivatkd ne muo-
dostu huhujen ja arvailujen pohjalta. Jos ihmiset kokevat olevansa muutoksen kohteita,
eivatka vaikuttajia herdd vastarinta. Vastustus vaihtuu asian ymmartamiseksi ja hyvik-
symiseksi jos siitd saa keskustella ja muutoksen toteuttamiseen saa osallistua. Kyseen-

alaistajia kannattaa kuunnella.
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Monet vastaajat, jotka olivat aiemmalla tyGurallaan olleet henkil6arvioinneissa, kokivat
henkil6arvioinnit joillain tapaa epaonnistuneiksi, huonon toteutuksen vuoksi. Mieles-

timme naitd ihmisid kannattaa kuunnella mahdollisia henkil6arviointeja rakentaessa.

Mikali X yhti6t paityvit kayttimain henkil6arviointeja kehityskeskustelujen pohjana,
olisi tissd muutostilanteessa mielestimme tirkedd kuunnella mielipiteiden, nikemyksien
ja kokemuksien lisiksi my6s tunteita ja purkaa niita. Myos Mankan (2011, 104) mukaan
muutosvastarinta on normaalia ja se kuuluu muutokseen. Sitd voidaan kuitenkin hal-
ventdad kuuntelemalla my0s eridvid mielipiteita, pelkoja, vihantunteita ja kiukunpurkauk-
sia. Thminen ei toimi rationaalisesti muutostilanteessa vaan hinelld on my6s tunteet.
Hin miettii esimerkiksi miten hinelle kiy, selviddkohin muutoksesta ja riittddko hinen

osaamisensa.

Tutkimustulosten mukaan X yhtididen henkil6st6 haluaisi padsidntoisesti ottaa henki-
l6arvioinnissa huomioon esimiehen arvioinnin seki itsearvioinnin, ei niinkaan 360-
asteen arviointia, jossa my6s kollegoiden nikemykset otetaan huomioon. Kvistin (2010,
145—-146) mukaan suoritusarvioinnin tulisi tarjota tyontekijille mahdollisuus itsetutkis-
keluun. Oppiminen syvenee kun henkil arvioi omaa suoritustaan itse. Koska esimies
nikee alaistensa toiminnasta vain yhden puolen, tulisi esimichen oman arviointinsa li-
sdksi keritd havaintoja ja mielipiteitd arvioitavan henkilon kollegoilta ja yhteistyokump-
paneilta. My0s asiakkaalta voi saada arvokkaan kehitysidean tyontekijin toimintaan.
Arviointi tarjoaa tilaisuuden antaa ja saada syventavaa palautetta. Suoritusarvioinneissa
el saisi ilmetd suuria yllatyksid, vaan sen tulisi olla summausta aiemmin kiydyista kes-
kusteluista. Jatkuva palaute suorituksista on ensiarvoisen tirkeda ja saa tyontekijit tun-

temaan, ettd heista ja heiddn kehittymisestddn valitetdan.
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9 Yhteenveto

9.1 Kehitysideat

Kehitysidea 1, kehityskeskustelujen kiytt66nottaminen X yhtidissa
Tutkimuksemme tuloksien pohjalta, esitimme kehitysideana, ettd X yhti6t ottaisivat
kayttoon kehityskeskustelut jokaisessa yhtiossaian. Kehityskeskustelujen hyédyn mak-
simoimiseksi ne kannattaisi jarjestdd mielestimme sadnnollisesti, kahdesti vuodessa.
Tyontekijin tulisi saada etukiteen mietittaviksi joitakin teemoja ja kysymyksia, jonka
pohjalta kehityskeskustelut on helpommin ja sujuvammin kaytavissd. Keskustelutilanne

tulisi kuitenkin séilyttdd mahdollisimman vuorovaikutteisena.

Kehityskeskustelujen paitarkoituksena olisi kidydéd kattavasti lipi tyontekijan henkilo-
kohtainen tilanne. Kehityskeskusteluissa tulisi kdydd my6s kaikki tyohon ja tydmotivaa-
tioon vaikuttavat tekijat 1api, jolloin tyontekijalld olisi my6s mahdollisuus vaikuttaa asi-
oihin kertomalla omia ajatuksiaan. Samalla tyontekiji voi tuoda esille huomion arvoisia
asioita yrityksestd ja sen toiminnasta sekd mahdollisista yrityksen kehitystarpeista mita
johto ei vilttimatta ole osannut ottaa huomioon. Tillaiset huomiot voivat olla yrityk-
selle hyvinkin arvokkaita toimivan strategian kannalta. Kehityskeskustelujen avulla voi-
si my6s kartoittaa mahdollisia henkiloston koulutustarpeita. Kartoitusten avulla tyén

tehokkuus ja taloudellisuus maksimoidaan my6s yrityksen kannalta.

Kehityskeskustelut tulisi kdyda ldhimman esimiehen kanssa, eiki yrityksen korkeamman
johdon, saati ulkopuolisen henkil6n kanssa. Nain kehityskeskustelut kaytiisiin tehok-
kaammin, eivitké ne veisi litkaa johdon aikaa, kun ne olisivat hajautettu useammalle
henkil6lle. X yhtitissa ei talla hetkelld ole selkeitd viliportaan esimiehia, joille kehitys-

keskustelujen kdymisti voisi hajauttaa.

X yhtioiden tulee tarkkaan harkita henkil6arviointien kayttoonottoa. Harkinnassa tulisi
ottaa huomioon, onko henkil6arvioinneista tarpeeksi hy6tyd henkilostolle ja yritykselle?
Mitka ovat henkilbarviointien tavoitteet ja kuinka ne toteutetaan mahdollisimman te-

hokkaasti? Jos X yhtiot ottavat henkil6arvioinnit kaytton, tulee arviointimenetelma
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valita perusteellisesti ja henkil6ston tarpeiden mukaisesti. X yhtiiden tulee my6s koota

asianmukainen ty6ryhma laatimaan ja toteuttamaan henkil6arviointeja.

Kehitysidea 2, esimiestahojen selkeyttiminen X yhtioissi

Toisena kehitysideana ehdotamme, ettd X yhtiot miettisivit henkilostOstrategiassaan
organisaationsa selkeyttimisti ja vahvistamista esimiesten nimittimiselld ja keskijohdon
rakentamisella. Esimiestahot ovat vilttimattomia jo timin kokoisessa ja edelleen kas-

vavassa yrityksessa.

Kehitysidea 3, sihkoisen tietopankin luominen X yhti6issi

Koska kehityskeskustelut tulisi dokumentoida, X yhtididen olisi hyvd miettid mahdolli-
simman kdytinnollistd ja tehokasta dokumentointimenetelmai. Esimerkiksi sahkoinen
kehityskeskustelujen tietopankki voisi olla kdytinnéllinen suurien tietomaérien hallin-
nassa. Seuraavat tarpeellisen tutkimuksen atheet X yhti6issa voisivat olla kehityskeskus-
telujen toimivan rakenteen ja muokattavan rungon laatiminen seka kehityskeskustelujen

sahkoisen tietopankin suunnittelu, sen luominen ja yllapito.

Kehitysidea 4, tutkimuksen laajentaminen

Opinniytetyomme keskittyi kartoittamaan kehityskeskustelujen ja henkil6arviointien
tarvetta henkiloston nikékulmasta. Tutkimusta voi tarvittaessa laajentaa kattamaan
my6s johdon nikékulman. Ylimmille johdolle voisi teettdd esimerkiksi teemahaastatte-
lun, jossa selvitettaisiin ylimmin johdon mielipiteiti ja asenteita kehityskeskusteluja ja

henkil6arviointeja sekd niiden toteuttamista kohtaan.

9.2 Tyo6n arviointi

Mielestimme opinndytetydbmme on onnistunut ja palvelee kohdeorganisaatiota hyvin.
Koemme, ettd aihe oli toimeksiantajalle hyodyllinen, koska tutkimustuloksemme vasta-

sivat hyvin tutkimusongelmaamme.

Kiaytimme teoreettisessa viitekehyksessd mahdollisimman tuoretta kirjallisuutta, jota

l6ytyi kiitettavasti. Aihe on selkeidsti ajankohtainen organisaatioiden ja johtamisen tut-
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kimuksessa sekd yritysmaailmassa. Sen vuoksi koemme, ettd tutkimuksemme on sovel-

lettavissa timan paivin johtamiskulttuuriin.

Valitsemamme tutkimusmenetelma, eli kysely, osoittautui relevantiksi ja oikeaksi valin-
naksi. Joitain kyselyn kysymyksia ja vastausvaihtoehtoja olisi voitu hioa vieldkin
enemmain, jotta vastaukset olisivat olleet tarkempia. Mielestimme saimme silti laajasti

kattavia vastauksia, joten koemme, etti se ei kuitenkaan vaikuttanut tutkimuksen pate-

vyyteen.

Vastauksien maarin ja korkean vastausprosentin johdosta, saimme paljon analysoitavaa
tutkimusaineistoa. Analysoimme vastauksia teoreettisen viitekehyksen pohjalta perus-
teellisesti, mika teki tuloksista selkeitd seké helposti sovellettavia mahdollisiin jatkotoi-

menpiteisiin yrityksen strategiaty0ssa.

9.3 Oman oppimisen arviointi

Mielestimme suoriuduimme opinndytetyoprosessista kiitettdvasti. Vaikka opinniyte-
tyon aihe muuttui muutamaan kerran, olemme tyytyviisid lopulliseen atheeseen. Aihe
oli mielenkiintoinen ja opimme paljon etenkin kehityskeskustelujen tirkeydesti ja mer-
kityksestd yrityksen strategiatyOssa. Erityisen mielekkaaksi tyon teki sen ty6elamalahtoi-

syys ja se, ettd saimme konkreettisesti tyoskennelld yrityksen avuksi.

Opimme paljon tutkimuksen teosta. Haasteellisimmaksi koimme tutkimusongelman
madrittelemisen sekid tutkimusaiheen rajaamisen. Sen sijaan lihdekirjallisuuden 16ytimi-

nen oli suhteellisen helppoa ja opimme mielestimme valikoimaan ldhteita kriittisesti.

Kyselyn toteuttamisessa olisimme voineet paneutua vieldkin syvemmin esimerkiksi ky-
selyjen tekemisen oppaisiin. Onnistuimme mielestimme kuitenkin samaan aikaan vas-
taajaystavallisen kyselyn sen selkedn rakenteen vuoksi. Virhetulkintojen minimoimiseksi

maarittelimme kyselyn keskeiset termit.

Opimme soveltamaan teoreettista viitekehystimme kyselyn tuloksia analysoidessa. Tu-

loksia analysoidessa huomasimme, ettd olimme mielestimme paneutuneet lihdekirjalli-
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suuteen hyvin. Kokonaisuudessa opinndytety6 oli mielestimme pitkdaikainen oppimis-
prosessi, jossa sovelsimme aiemmin opittua ja opimme lisaa tutkimuksen teosta, koh-

deorganisaatiosta ja sen toimintakulttuurista seka tutkimuksemme aihepiirista.
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Liitteet

Liite 1. Palkan maaraytyminen SKOL ry:n mukaan

Toimihenkil6n henkil6kohtainen vihimmaispalkka muodostuu kolmesta tekijasta:

1. Toimen vaativuuteen perustuva palkanosa

Toimen vaativuus arvioidaan arviointijirjestelmalld. Arvioinnin perusteella toimi
sijoittuu johonkin yhdeksastd vaativuusluokasta, joista jokaiselle on TESsissa
sovittu tietty palkka. Tehtdvin vaativuuden mukainen palkka eli TVL-
palkkataulukko liitteessa 2.
Arvioinnin kohteena ovat:

¢ toimen luonne

e piitostenteon vaikutukset

e vuorovaikutuksen vaativuus

e asema/itsendisyys organisaatiossa

Arviointi toteutetaan kaytinnossa niin, ettd tyopaikalla perustetaan arviointi-
ryhmi, johon kuuluu mielelldin ainakin tyonantajan edustaja, seka toimihenki-
16iden luottamusmies. Arviointiryhmi hoitaa keskitetysti kaikkien toimihenki-
16iden tehtivien vaativuuden arvioinnin. Arviointiryhma perehtyy (tarvittaessa
liittojen edustajien opastuksella) vaativuuden arviointijirjestelmin sisdltoon ja
jarjestelman kayttoon.

Arviointiryhma laatii toimien kuvaukset, joista tulee kayda ilmi vihintian tehta-
viin liittyvit vastuut, toimen sisélto seka tehtdviin liittyvit yhteydet. Myos ne pe-
rusteet tulee kirjata ylos, joilla arviointiskaala on maaritelty. Liitteend 3. toimen-

kuvauslomakemalli.
2. Henkil6kohtaisen palkanosan vihimmaismaara

Henkilokohtaisen palkanosan tulee olla vihintddn 3 % hinen hoitamansa tehta-

vin vaativuuden mukaisesta palkasta, eli sen mikd on kuvattu ylla.
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Toimihenkilon henkil6kohtaiseen palkanosaan vaikuttaa toimihenkilon patevyys
ja tyosuoritus. Pitevyydelld tarkoitetaan henkil6kohtaisia ominaisuuksia, joilla
on merkitystd toimen suorittamiselle. Esimiesten on arvioitava patevyys- ja suo-
ritustekijoitd tyopaikoilla jarjestelmallisesti kdyttien arvioinnissa yrityksen toi-
minnan kannalta merkityksellisid tekijoita. Arvioinneissa voi kayttda liiton laati-

maa jirjestelmaa tai tyonantaja voi laatia sellaisen itse.

Pitevyystekijoiden valinta ja painotus mairitellidn tyopaikoilla yrityksen tavoit-
teista lahtien. Arviointiperusteet tulee olla kaikille selvilld. Jarjestelman taytyy ol-
la selked, ettd sitd on riittdvin helppo kayttdi ja ettd pitevyystekijoitd voidaan
muuttaa tilanteen mukaan. Pitevyyden arvioi esimies, mieluiten vihintddn ker-
ran vuodessa, esimerkiksi osana kehityskeskusteluita.

Pitevyyden ja suorituksen arviointiin sopivia tekijoitd, joiden avulla yrityksessa

voidaan laatia arviointijirjestelmd (esimerkkejd):

Tehokkuus Vastuullisuus Taidot
tuloksellisuus taloudellinen vastuu ihmissuhdetaidot
laatu esimiesvastuu joustavuus
kehityskyky viestintdvastuu kommunikointi
erityisosaaminen sadnnollisyys monitaitoisuus
huolellisuus
itsendisyys

Kun pitevyystekijit on valittu, on valittava kaytettava asteikko. Arviointi suori-
tetaan vertaamalla tehtivin asettamiin vaatimuksiin. Arvioinnissa voidaan kayt-

taa esimerkiksi patevyysprofiilia, esimerkki liite 4.

Henkilokohtaisen palkanosan tulee puolen vuoden kuluessa tyosuhteen alkami-
sesta tapahtuvan ensimmadisen pitevyyden arvioinnin jilkeen olla vihintain
kolme prosenttia tehtivin vaativuuden mukaisesta palkasta. Yritys voi paattda
kuinka suuri on keskimaariinen henkilokohtainen palkanosa ja katetaanko se

kokonaan vai osittain piatevyydenluokituksella.

61



3. Mahdollinen palvelusvuosilisd
Palvelusajalla tarkoitetaan nykyisen ty6suhteen yhtijaksoista kestoaikaa. Palve-
lusvuosilisin suuruus mairdytyy sen mukaan, kuinka paljon palvelusaikaa on
kertynyt edellisen kuukauden loppuun mennessi. Yleensi palvelusvuosilisid

maksetaan vasta yli 10 vuoden tySsuhteista.

Liitot jarjestavit tarvittaessa palkkausjirjestelmakoulutuksia toimihenkiléiden ja tyonan-

tajien edustajille eri puolella Suomea.
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Liite 2. Tehtdvin vaativuuden mukainen palkka

- °1.12.2012 alkaen:

TVL- pisteet TVL-palkka, | TVL-palkka,
luokka euroalkk euroalkk + 3 %
1 265...284 1588 | 1635
2 285...309 1734 1786
-3 310...334 1900 1957
4 335...359 2081 2143
5 360...389 2 288 2 357
6 390...419 2514 2 590
7 420...449 2 765 2 848
8 450...479 3042 3133
9 480...520 3 347 3 448

Paikallisesti voidaan sopia valiluokkien kaytosta.
(SKOL ry & TU 1y 2011, 49)
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Liite 3. Toimenkuvauslomakemalli

TOIMENKUVAUSMALLI

Toimi

Toimen tarkoitus

Paatehtavat Tehtavan selvitys Aikaosuus
tarvittaessa
%

Sijaisuudet

Muut tehtavat
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Paivamadra

Toimihenkilén nimi

Esimiehen nimi

Toimihenkilén allekirjoitus

Esimiehen allekirjoitus

Harkinnan ja ratkaisujen luonne

Ratkaisujen ja paiatésten vaikutukset

Vuorovaikutus

Tehtévi- ja johtamisvastuu
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TOIMENKUVAUKSEEN LITTYVAT SELOSTUKSET

Toimi Toimen nimike tai paaasiallinen tehtava

Toimen tarkoitus [ Lyhyt selostus toimen‘tarkoituksesta, miksi toimi
: on olemassa. ‘

Paatehtavat Kuvaukset tehtavien sisallosta, alle 5 %:n
L aikaosuuksien paatehtavia ei kuvata.

Tehtavén selvitys Tarvittaessa yksityiskohtaisemmat selvitykset
tehtévien sisallosta.

Aikaosuus — % Tarvittaessa paatehtavien suorituksen vaatima
aikaosuus koko toimen hoitamiseen kaytetysta
tybajasta.

Sijaisuudet 'Tiédossa olevat sijaisuustehtavat, joilla v'oi‘olia

merkitysté luokituksen kannalta.

Muut tehtavat - | Mahdolliset muut teht&vat, joilla voi olla merkitysta
luokituksen kannalta.

Tiedot ' Taidot tai ratkaisujen luonne.

Paatokset ja ratkaisut | Kuvaus, minkalainen vaikutus ratkaisuilla ja

: paatoksilla on yrityksen talouteen tai toimintaan
seka kuinka laajalle ratkaisut ja paatokset
| vaikuttavat toimipaikalla.

Vuorovaikutus ~ Kuvaus, minkélaisia neuvonnan, opastamisen ja
motivoinnin seké neuvottelu- ja yhteistyotaitojen
vaatimuksia tehtavaan sisaltyy.

Johtaminen/asema Kuvaus, minkalaista erilaisten nakdékohtien
kasittelya ja yhteensovittamista tehtadvaan kuuluu
ja kuinka itsenainen ja laaja tehtava on.

TOIMENKUVAUSTEN LAADINTA
1. Selvitetaan toimeh tarkoitus eli miksi toimi on olemassa.
2. Laadinta |
= Selvitetaan toimeen Sis.éltyvéit tyét.
= Yhdistetdsn samantyyppiset tyét osatehtaviksi/tehtaviksi.

= Yhdistetddn samantyyppiset tehtavat yhdéksi tai useammaksi
paatehtavaksi.

= Kaytetdan kokonaisia lauseita, ei pelkkia luetteloja.
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TOIMENKUVAUSNAKOKOHTIA

= kuvataan toimen todellinen sisélts

* kuvausten oltava selkeita, jésenneltyjé ja yhdenmukaisia

* kuvauksissa ei saa kayttaa (Iainata) vaativuusmittarin teksteja

* kuvataan pastehtava (paatehtavit) ja siihen liittyvat tehtavat ja
‘osatehtavat sekd selvitetaan tarvittaessa aikaosuus %

= suosituksena on, ettd laadinta tapahtuu esimiehen ja toimihenkilén

vélisend yhteistyona.

TOIMENKUVAUKSEN LAADINTA

Kayta sellaisia lauserakenteita ja iimaisuja, jotka kuvaavat toimen vaativuutta.

'Esimerkkejéi verbeisté ja sanonnoista:

johtaa
paattaa
vastaa
vavao
huolehtii
opastaa
- hoitaa
‘arvioi
suunnittelee
laatii
heuvottelee
- tulkitsee
soveltaa

jne.

itsendisesti
aloitteellisesti
- vastuullisesti
harkiten

jne.

(SKOL ry & TU ry 2005, 23-206)

sopii

tutkii

luo
muotoilee
kehittaa

vertailee

~ratkaisee

yhdistaa

valitsee

" perehdyttda -

piirtaa
jne.
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Liite 4. Patevyysprofiili, esimerkki

Esimerkki patevyysprofiilista: Henkilékohtaisen patevyyden ja tydsuorituksen arviointi

Arvioitava:  Suunnittelija N.N.

Tyén tulokset KE |T | H [ K |

kommentit:
- madratietoisuus

- onnistuminen

- vastuun otto/kanto

Yhteistyokyky KE |T | H | K |
kommentit:

- esimiehena

- alaisena

- tybtoverina

- suhteessa asiakkaisiin
- edellytysten luominen toisten
- onnistumiselle

Henkilékohtaiset ominaisuudet KE [T | H | K I

kommentit:
- monitaitoisuus

- erityisasaaminen
- paineensieto

- joustavuus
- kehittymishalukkuus
Aktiivisuus KE [T | H | K l
kommentit:
- omatoimisuus
- viestinta
- aloitteellisuus
Kokonaisarvio KE [T | H [ K |
Arvioinnin suoritti; Os.joht. T.T.
(allekirjoitus)
Paivays XX.xx.2005
Asteikko
K = kiitettava
H = hyvé
T = tyydyttava
KE = kehitettava (ei taysin vastaa tehtévan asettamia vaatimuksia)

(SKOL ry & TU ry 2005, 14)
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Liite 5. Kyselyn saatekirje

Hei,

opiskelemme HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulussa Johdon assistenttityon ja kiel-
ten koulutus -ohjelmassa, padaineenamme organisaatiot, johtaminen ja henkil6stévoi-
mavarat. Teemme nyt opinnédytetyotimme toimeksiantona X yhtiéille. Opinnayte-
tyomme tarkoituksena on selvittad kehityskeskusteluiden ja henkilostoarviointien tarve
kasvavassa yrityksessa. Télld kyselylld kerddmme aineistoa opinndytetybhomme. Kysely
tehdadn nimettomana ja se on liahetetty koko X yhtiiden henkil6stolle. Kyselyyn vas-
taamiseen menee n. 5-10 minuuttia.

Kysely on aktiivinen 15.-28.10.2012, olethan ystavallinen ja vastaat talla aikavalilla. Jo-

kainen vastaus on darimmaisen tarkea!

https:/ /www.webropolsurveys.com/S/D1840060AB66C170.par

Kiitos jo etukiteen vastauksistanne!

Yhteistyoterveisin,

Sanni Moilanen ja Hanna Ylonen

69



Liite 6. Kysely

Henkilostoarviointien ja kehityskeskusteluiden tarpeen kar-
toittaminen X yhtidissa

Hei,

opiskelemme HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulussa johdon assistenttityon ja kielten
koulutusohjelmassa, pddaineenamme organisaatiot, johtaminen ja henkildstovoimavarat.
Teemme nyt opinndytetydtdmme toimeksiantona X yhtioille. Opinndytetyémme tarkoituk-
sena on selvittdd kehityskeskusteluiden ja henkildstéarviointien tarve kasvavassa yritykses-
sé. Talla kyselyll& kerddmme aineistoa opinndytetyhomme. Kysely tehd&an nimettémana
ja se on lahetetty koko X henkildstolle. Kyselyyn vastaamiseen menee n. 5-10 minuuttia.
Kiitos jo etukateen vastauksistanne!

Y hteisty6terveisin, Sanni Moilanen ja Hanna Yl6nen

Taustatiedot

1. Sukupuoli *
QO nainen

QO mies

2. 1k *
O 20-24
O 25-29
O 30-34
O 35-39
O 40-44
O 45-49
O 50-54
O 55-59
O 60-64
O 65-69

O 70- enemman

3.Yhtio *
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O Yhtis A
O Yhtis B
O Yhtis C
O Yhti6 D

4. Koulutuksesi? *

5. Asemasi/tyonkuvasi? *

6. Tydurasi pituus X yhtidissa? *
O alle vuosi
O 1-5 vuotta
O 6-15 vuotta

O enemman kuin 15 vuotta

7. Tydurasi pituus kaiken kaikkiaan alalla?*
O alle vuosi
O 1-5 vuotta
O 6-15 vuotta

O enemmén kuin 15 vuotta

8. Mihin seuraavista henkilokohtaiset tavoitteesi tyossasi liittyvat? Valitse max. kak-
si tarkeintd vaihtoehtoa. *

[ ] Palkkaan
[ ] Ty6n haastavuuteen
[ ] Tyén sisaltoon
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[ ] Etenemiseen

Johonkin muuhun, mihin?

]

9. Toteutuvatko tavoitteesi tyossasi X yhtidissa? *

O Kylla tai tulevat todennakdisesti ajan kanssa toteutumaan

OEi

10. Voisiko kehityskeskusteluista olla hyotya tavoitteidesi saavuttamisessa? *
O kylla
O ei
O en 0saa sanoa

11. Viihdytko tygssasi? *
O Kylla
O€Ei

12. Kohtaavatko yrityksen strategiset tavoitteet henkilokohtaisten tavoitteidesi
kanssa? *

O kylla
O ei
O en tieda yrityksen strategisia tavoitteita

Palautteen saaminen ja antaminen

13. Kuinka tarpeelliseksi koet henkil6ston ja esimiesten vilisen palautteenannon? *

O erittéin tarpeelliseksi
O tarpeelliseksi
O jokseenkin tarpeelliseksi

O ei lainkaan tarpeelliseksi
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14. Milti alueilta haluaisit saada palautetta tyGssasi? Valitse kolme sinulle tirkeinté

vaihtoehtoa. *

[ ] taloudellisuus

[ ] laatu

[ ] kehityskyky

[] eritysosaaminen
[ ] vastuullisuus

[ ] huolellisuus

[ ] itsendisyys

[ ] oma-aloitteisuus
[ ] ihmissuhdetaidot
[ ] joustavuus

[ ] kommunikointi

[ ] monitaitoisuus

[ ] organisointikyky
[ ] tehokkuus

[ ] tietotaito

[ ] tiimityoskentely
[ ] sosiaaliset taidot sidosryhmien kesken
[ ] paineensietokyky

jokin muu, mika?

]

15. Mikd mielestisi on paras tapa antaa/saada palautetta ja vaikuttaa asioihin tyos-

sasi? *

O saannolliset kehityskeskustelut
O sahkopostit
O suora péivittdinen palaute

O jokin muu, mik&?
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16. Koetko saavasi ddnesi/mielipiteesi kuuluville tyossisi X yhticissd? *

O kylla
Oei

Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelut ovat esimiehen ja alaisen vélisia, alaisen ty6ta, tyotilannetta, osaamista ja naiden kehit-
tamista koskevia saanndéllisin valein kaytavia keskusteluja. Osana kehityskeskusteluja pyritdan selvitta-
méaén tyontekijoiden motivaation ja sitoutumisen aste. Kehityskeskustelut ovat osa yrityksen henkiléstéhal-
lintoa.

17. Kuinka tarpeellisina koet kehityskeskustelut? *

O erittdin tarpeellisina
O tarpeellisina
O jokseenkin tarpeellisina

O en lainkaan tarpeellisina

18. Pitdisiké mielestisi kehityskeskusteluja jarjestaa: *

O saannollisesti
O tarpeen mukaan

O ei lainkaan

19. Jos kehityskeskustelut jarjestettaisiin saannollisesti, kuinka usein ne tulisi mielestasi
jarjestaar *

O useammin kuin 2 kertaa vuodessa

O 2 kertaa vuodessa

O kerran vuodessa

O harvemmin
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20. Tulisiko kehityskeskustelujen mielestisi edetd enemmin asetelmalla: *

O sind kyselet, esimies vastaa
O esimies kyselee, sind vastaat

O vuorovaikutteinen keskustelu

21. Onko kehityskeskusteluiden tarkoitus mielestasi (valitse kolme parhaiten kuvaavaa

vaihtoehtoa): *

[ ] tydilmapiirin parantaminen

[ ] antaa ja saada palautetta tydsta

[ ] esimiehen yksinpuhelu

[_] oppia tuntemaan esimies/alainen

[ ] pakollinen ja turha tilaisuus

[ ] olla osa hyvia henkildstostrategiaa

[ ] tarpeeellinen

[ ] palkan tarkistuksen tyékalu

[ ] motivoida

[ ] mahdollisesta etenemisesté neuvottelu

[ ] mahdollisista tydskentelyyn liittyvista ongelmista puhuminen
[ ] tydhyvinvoinnin lisdéaminen ja tydskentelyn laadun parantaminen
[] tydtehtavien haasteellisuuden tarkastaminen

[ ] tydtehtavien tarkastaminen

jokin muu, mika?

]

22. Miten kehityskeskustelut tulisi mielestisi toteuttaar *
O Tyontekija arvioidaan etukateen, ennalta laaditun henkildstdarvioinnin pohjalta ja kehitys-
keskusteluissa tulokset kdydaan lapi (muodollinen)

O Tyontekija saa etukateen mietittavékseen joitain teemoja ja kysymyksié, joiden pohjalta
kehityskeskustelu kdydaan (véhemman muodollinen)

O Taysin vapaamuotoisesti keskustellen ilman ennakkotoimenpiteita (epamuodollinen)
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Henkilostoarviointi

Henkildstoarvioinnilla tarkoitetaan toimenpidettd, jossa tydntekijan ominaisuuksia, taitoja, kykyja ym. arvioidaan erilai-
silla menetelmilla. Arvioinnin kohteet voidaan esimerkiksi pisteyttaa ja sijoittaa tiettyyn asteikkoon. Henkiléstdarvioinnin
tuloksia voidaan kayttaa esimerkiksi kehityskeskusteluiden runkona.

23. Jos kehityskeskusteluja edeltiisi henkil6stoarvioint, tulisi siind arvioida: *

taysin eri jokseenkin eri ei osaa jokseenkin sa- tdysin sa-

mieltd mieltd sanoa  maa mieltd maa mieltd
tuloksellisuutta O O O
laatua O O O O O
kehityskyky# O O O O O
erityisosaamista O O O O O
vastuullisuutta O O O O O
huolellisuutta O O O O O
itsenidisyytti O O O O O
oma-aloitteisuutta O O O O O
ihmissuhdetaitoja O O O O O
joustavuutta O O O O O
kommunikointia O O O O O
monitaitoisuutta O O O O O
organisointikykya O O O O O
tehokkuutta O O O O O
tietotaitoa O O O O O
tiimityoskentelyi O O O O O
sosiaalisia taitoja sidos- O O O O O

ryhmien kesken
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paineensietokykya O O O O O

24. Tulisiko mielestisi henkilostbarviointia kiyttdd (voit valita useamman vaihtoehdon): *

[ ] palkan perusteena

[] tydbmotivaation nostattajana
[ ] etenemisen perusteena

[ ] kehityskeskustelun runkona
[ ] koulutustarpeen kartoittajana

jonakin muuna, min&?

]

25. Pitaisiko mielestasi koko henkilostoa arvioida: *

O samalla asteikolla

O yksilollisesti

26. Pitiisik6 mielestisi henkilostéarvioinnin tuloksien vaikuttaa palkkaan? *

O kylla
Oei
O ainoastaan nostavasti

27. Oletko aiemmin ollut tyéurallasi yrityksessd/organisaatiossa, jossa on ollut kiytossid

jokin henkilostéarviointimenetelma? *

O kylla
Oel

28. Miti arviointimenetelmai yritys/organisaatio kiytti»
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29. Koitko arviointimenetelmin hyodylliseksi? Perustele vastauksesi?

30. Jos henkilostoarvioinnit otettaisiin kdyttoon organisaatiossasi, pitaisiké ne mielestasi

toteuttaa (voit valita useamman vaihtoehdon): *

[ ] itsearviointina
[ ] esimies arvioi
[ ] kollega/t arvioi

78



