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Opinnaytety6 oli kehityskeskusteluopas toimeksiantajayritykselle Reino & Aino Kotikenka
Oy:lle. Oppaan tavoite oli antaa esimiehelle kdytannén neuvoja ja valmis keskustelurunko
keskustelujen pitdmiseen. Tavoitteena oli, ettd oppaan avulla toimeksiantaja saa tietoa
siitd, mitd hydtya keskusteluista on ja kuinka niitd voidaan hyédyntaa johtamisessa. Op-
paan tavoitteena oli myds auttaa toimeksiantajaa saamaan parempaa tietoa henkiléstén
kehitystoiveista ja -tarpeista sekd auttaa suorituksen arvioinnissa ja mahdollisen palkitse-
misjarjestelman luomisessa. Opinndytetyd oli toiminnallinen ja kaksiosainen: se koostui
raportista ja varsinaisesta oppaasta.

Toimeksiantajalle tehtiin kvalitatiivinen kysely, jonka avulla haluttiin selvittda, millainen ke-
hityskeskustelu olisi hyddyllinen ja sitouttaisi henkiléstéa aiempaa paremmin. Kysely tehtiin
esimiehelle, luottamusmiehelle sekd kahdelle tyéntekijalle. Kun oli selvilld, millaista kehi-
tyskeskustelua toivotaan, alettiin etsia tietoa kehityskeskusteluista viitekehysta varten.

Kyselyn vastausten perusteella tarkeiksi keskustelunaiheiksi koettiin mm. tydhyvinvointi,
tavoitteet, tyéta vaikeuttavat asiat ja tyétapojen kehittdminen. Tarkeaa oli myds se, ettd
keskustelussa esiin tulevien asioiden toteutusta seurataan, eivatka esimerkiksi epdkohdat
jaa korjaamatta. Opinnaytetydn lopputuloksena oli opas, jossa kerrotaan kehityskeskuste-
lun hyddyista johtamisen ja tydhyvinvoinnin nakékulmasta. Oppaassa annetaan neuvoja
kehityskeskustelun toteutukselle valmistautumisesta seurantaan saakka. Opas auttaa suo-
rituksen arvioinnissa, tavoitteiden maarittelyssa ja niihin paasemisen seurannassa seka
mahdollisen palkitsemisjarjestelman luomisessa.

Opinnaytetyén perusteella voitiin suositella, ettd toimeksiantajayritys aloittaa kehityskes-
kustelukaytdnnon. Hyvin toteutettuna kehityskeskustelut auttavat sitouttamaan henkilést6a
ja luovat tyéhyvinvointia. Keskustelut toimivat johtamisen apuvélineena ja antavat esimer-
kiksi tietoa tulevaisuuden kehittdmistarpeista. Ottaessaan kehityskeskustelut kayttéén yri-
tyksen kannattaa myés harkita palkitsemista tavoitteisiin paddsemisesta, silla se motivoi ja
sitouttaa tyontekijoita.

Avainsanat kehityskeskustelu, johtaminen, palkitseminen, tyéhyvinvointi
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The present thesis is a guide for performance appraisal discussion for the target company
Reino & Aino Kotikenka Oy.

The target company does not have a system for performance appraisal discussions, but
the supervisor and the shop steward would like to have this system. The guide was made
to help the supervisor to have the discussions and provide him with a prepared agenda
that he can follow. The objective was that in the future the guide will help the supervisor to
have the discussions and that both parties in the discussions will understand the meaning
of it. Another aim for this guide was to help the supervisor to get better information about
the development needs and wishes of employees.

The thesis is functional and it consists of two parts: the guide and the report of the pro-
cess. A qualitative inquiry was made to the supervisor, shop steward and two employees
as it was important to know which topics they think are important in a performance ap-
praisal discussion and what kind of discussion would be good in their point of view. The
results showed that important topics in discussions are for example well-being at work,
motivation, goals, specification of own expertise, things that complicate every day work
and developing work methods.

The thesis resulted in a guide that tells the basic information about the performance ap-
praisal discussion, why it is useful, how it can be a method of management and how it can
affect well-being at work place. The guide gives advice for preparing for the discussion,
how to manage the discussion and what needs to be done afterwards. The guide helps
define goals for the performance appraisal, and gives suggestions for following them up. It
also deals with rewarding, in case the target company wishes to create a rewarding sys-
tem in the future.

It is recommended that the target company started performance appraisal discussions with
the help of this guide, as discussions are useful in many ways. Along with the discussions
the company can create a rewarding system which can increase work motivation and the
employees’ loyalty towards the employer.

Keywords performance appraisal discussion, management, rewarding,
well-being at work
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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetydn taustaa

Tama opinnaytetyé on kehityskeskusteluopas toimeksiantajayritykselle Reino & Aino
Kotikenka Oy:lle Lieksassa. Yritys valmistaa ja myy Reino- ja Aino- jalkineita ja tyéllis-
téda Lieksassa noin 17 ihmista. Lisaksi yritykseen kuuluvat Ompelimo Aino Oy ja Suo-
men Rengastehdas Oy, jotka tydllistavat yhteensa 42 henkilda.

Kehityskeskustelu on mielestani mielenkiintoinen aihe. Huonosti toteutettuna silla ei ole
jarkevaa tarkoitusta, mutta hyvin tehtynd se antaa tydntekijéille kehittymismahdolli-
suuksia, motivoi heita, luo tyéhyvinvointia sekd sitouttaa tydnantajaan ja itse tyéhén.
Yritys hyétyy, kun tyéntekija on motivoitunut ja tietda tydépanoksensa merkityksen yri-
tyksen tavoitteiden saavuttamiselle.

Kerron opinndytetydssani mika kehityskeskustelu on ja millainen on hyva kehityskes-
kustelu. Selvitdn, mitd asioita keskustelussa tulee ottaa huomioon siihen valmistautu-
essa ja sen aikana. Kasittelen kehityskeskusteluja myés johtamisen nakékulmasta ja
pohdin, kuinka niita voi hyddyntda johtamisessa, palkitsemisessa, tyéhyvinvoinnin pa-
rantamisessa ja yrityksen vision saavuttamisessa. Esittelen tassa raportissa myoés te-

kemani oppaan.

1.2 Kehityskeskustelujen historiaa

Kehityskeskustelut saapuivat Suomeen kansainvélisten yritysten mukana 1970-luvulla,
ja samalla suomalaiset yritykset alkoivat siirtya tehtdvajohtamisesta kohti tavoitejohta-
mista. Organisaatioissa haluttiin siirtyd kohti tavoitteellisempaa toimintaa ja tyéntekijoi-
den sitoutuneisuutta haluttiin lisdta jakamalla vastuuta. Nimetyt vastuuhenkilét raportoi-
vat tuloksista esimiehelle, ja tata varten otettiin kaytté6n tavoitekeskustelut, joita kutsut-
tiin myds esimerkiksi suunnittelukeskusteluiksi tai kehityskeskusteluiksi. Varsinainen
kehityskeskustelu-kasite vakiintui vasta 1990-luvulla, kun kilpailukyvyn sailyttdmiseksi
yritysten oli kehityttava jatkuvasti. 2000-luvulla jo suurin osa ylemmista toimihenkildista
kay kehityskeskusteluja. (Autio & Juuti & Wink 2010, 20 - 21.)



Kehityskeskustelujen sisaltd on pysynyt melko samanlaisena jo 1980-luvulta I&htien,
silléd edelleenkin niissa kasitelldan tavoitteita ja mittaamista. Kuitenkin nykypaivana ke-
hityskeskustelut ovat saaneet myds roolin henkiléstén kehittdmisessd ja yrityksen
osaamisen kartoittamisessa. (Meretniemi 2012, 20.)

Kehityskeskustelut ovat osa yrityksen muutosprosessia, ja ne tulevat olemaan tarkea
osa yrityksen sisdisessa oppimisessa. Yritykset tiedostavat, ettd kommunikaatiokyky ja
tyéntekijdiden kykyjen ja voimavarojen kehittdminen auttaa organisaation kehityksessa.
Esimiehen tulee osata kommunikoida alaistensa kanssa. Tulevaisuudessa aloitteen
kehityskeskustelusta voi tehda myds alainen, silla ihannetilanteessa yrityksen jokainen
tyéntekija ottaa vastuuta oman kehityksensa lisdksi myds yrityksen kehityksesta.
(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 161.)

1.3 Tydn tavoitteet

Opinnaytetydni tarkoituksena on tuottaa kehityskeskusteluopas Reino & Aino Kotiken-
kd Oy:lle. Opinnaytetyd on toiminnallinen ja kaksiosainen: se koostuu raportista seka
varsinaisesta oppaasta.

Toimeksiantaja yrityksessd ei kdyda kehityskeskusteluja ollenkaan, mutta yrityksen
luottamusmies ja tyénjohtaja toivoisivat niitd kaytdvan. Opinnaytetyén tavoitteena on,
ettd toimeksiantajayritys saisi oppaasta tietoa kehityskeskustelujen hyddyllisyydesta ja
niiden tarkoituksesta, ja ettd yritys nakisi keskustelut apuvélineena toimintansa kehit-
tamisessa ja parantamisessa. Oppaan tavoite on, ettd sen avulla yritys voi luoda kehi-
tyskeskustelukaytannén, ja mahdollisesti kehittda rinnalle myds palkitsemisjarjestel-

man.

Oppaan tarkoitus on auttaa esimiestd keskustelujen pitdmisessa ja antaa hanelle val-
mis keskustelurunko, jonka mukaan edeta. Tavoitteena on, ettd oppaan avulla esimies
pystyy pitdmaan henkildstélle kehityskeskusteluja, ja ettd keskustelun molemmat osa-

puolet ymmartavat, mista keskustelussa on kyse.

Oppaan tavoitteena on auttaa toimeksiantajaa saamaan parempaa tietoa henkiléstén
kehitystoiveista ja -tarpeista. Tavoitteena on, ettd opas auttaa myds suorituksen arvi-
oinnissa, tavoitteiden maarittelyssa ja niihin padsemisen seurannassa, sekd mahdolli-

sen palkitsemisjarjestelman luomisessa. Tarkoitus on, ettd oppaan avulla toimeksianta-



jayritys hyddyntaa kehityskeskusteluja esimerkiksi jalkauttamalla sen avulla yrityksen
vision, strategian ja tavoitteet tydntekijéille.

Opas tehdaan, koska toimeksiantajan toiveena on, ettd kehityskeskustelujen avulla
paastaisiin eroon "nain on aina tehty ja tullaan aina tekeméaan” - ajattelusta ja voitaisiin
kehittda esimerkiksi tyétapoja. Toimeksiantajayrityksen esimies toivoo, ettd keskustelu-
jen avulla han paasisi ajan tasalle tyontekijéiden kanssa mm. siitd, miten tyéntekijat
viihtyvat tyéssaan ja mitd kehitysajatuksia heilla on. Esimies myés toivoo, ettd keskus-
telussa tulee esille hyvat ja huonot asiat, jolloin varsinkin kehitysta tarvitsevat kohteet
saataisiin kasittelyyn. Kehityskeskusteluoppaan avulla toimeksiantajayritykselld on
mahdollisuus kehittda ja parantaa toimintaansa, seka motivoida tyéntekijoitdan yhteis-

ten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Toimeksiantaja kokee kehityskeskustelujen aloittamisen hyoédylliseksi, silld yrityksessa
niita ei ole koskaan kayty. Toimeksiantajan mielestad organisaation ja sen tyéntekijdiden
taytyy kehittyd koko ajan, eika juuttua vanhoihin tapoihin ja tottumuksiin. Toisaalta taas
toimeksiantaja ei osaa sanoa, miksi kehityskeskusteluja ei ole pidetty. Esimiehen ar-

vion mukaan se ei ehka ole kuulunut henkiléstdstrategiaan.

1.4 Tydn rajaus

Kehityskeskusteluista 16ytyy runsaasti suomenkielista kirjallisuutta. Esimiehille on tehty
oppaita, ja kehityskeskusteluja kasitelldadan myds henkiléstdéjohtamisen teoksissa. Muu-
tamissa kehityskeskusteluja kasittelevissa teoksissa paneudutaan melko syvalle ihmis-
ten véliseen vuorovaikutukseen ja kommunikaatioon, mutta olen jattdnyt nama kohdat
tietoisesti pois tydstani. Olen keskittynyt enemman kdytadnnén oppaan tekemiseen, silla

esimiestaitojen oletan olevan hallinnassa.

Useissa kehityskeskusteluja kasittelevissd englanninkielisissd teoksissa keskityttiin
paaosin suorituksen arviointiin. Koska se on vain yksi toimeksiantajan toive kehityskes-
kusteluille, en keskittynyt pelkastdan siihen. Toimeksiantaja toivoo keskusteluille myés
muuta sisaltéa, kuten esimerkiksi tydssa viihtyminen ja motivaatio, joten olen ottanut

oppaaseen ja teoriaan mukaan myds naita asioita.



Opas on tehty toimeksiantona yritykselle, joten siind otetaan huomioon toimeksiantajan
toiveet. Opinnaytetydn viitekehykseen on valittu aiheet paaosin toimeksiantajan toivei-
siin perustuen, joten tydsta on jatetty pois niitd aiheita, joita oppaassa ei tarvita.

1.5 Menetelmat

Tutkin kirjallisista lahteista teoriaa kehityskeskusteluista, silla halusin selvittda, mika
kehityskeskustelu on, mika sen hyéty ja tarkoitus on ja miten se tulisi toteuttaa niin, etta
se olisi mahdollisimman hyédyllinen kaikille osapuolille. Tietoa 16ytyy paljon eri teoksis-
ta ja aiheesta on tehty myds opinnaytetdita. Léysin muutamasta opinnadytetydsta lisda
lahdekirjallisuutta omaan tyéhéni, tallaisia t6ita olivat esimerkiksi Krista Lehtosen "Kehi-
tyskeskustelut osaamisen kehittymisen ja johtamisen valineena” (2009) ja Tomi Leino-

sen "Kehityskeskustelu osana henkildstdjohtamista” (2012).

Tein my6s pienen kvalitatiivisen tutkimuksen toimeksiantajayrityksessa siitd, mita esi-
mies ja tydntekijat toivovat kehityskeskustelulta ja millainen sen tulisi olla. Kvalitatiivi-
nen tutkimus sopi menetelmana siksi, ettéd halusin saada selville esimiehen ja tydénteki-
jéiden asenteen kehityskeskustelua kohtaan, mitkd heidan odotuksensa ovat ja mita
asioita he haluaisivat keskustelussa kéasitella. Kuten Vilkka ja Airaksinen (2003, 63)
toteavat, kvalitatiivinen tutkimus on paikallaan silloin, kun halutaan ymmartaa jokin asia
ja halutaan tietoa siitd, mitka asiat vaikuttavat ihmisten toimintaan. Téssa tapauksessa
halusin tietdd, miksi kehityskeskusteluopas halutaan yritykseen, ja mita toimeksiantaja

haluaa keskusteluilla saavuttaa.

Tein laadullisen tutkimuksen haastattelemalla henkil6itd sdhkdpostitse kyselykaavak-
keella. Haastattelu oli puolistrukturoitu haastattelu, jossa vastaajat saivat Kkirjoittaa
avoimet vastaukset kysymyksiin. Puolistrukturoidussa haastattelussa esitetdan kaikille
vastaajille samat tai melkein samat kysymykset (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006). Valimatkan vuoksi koin, ettd on helpompi ldhettda kysely sdhkdpostilla, kuin
tehda henkildkohtainen haastattelu kasvokkain. Kysymykset olivat hieman erilaisia sen

mukaan, oliko vastaaja alainen vai esimies.

Valitsin kyselyyn vastaajiksi yhteyshenkiloni yrityksessa (esimies), luottamusmiehen
seka kaksi tydntekijadd. Esimies sai paattaa, kenelle kahdelle tyéntekijalle han antaa
kyselyn vastattavaksi. Esimiehen valitsin vastaajaksi siksi, ettd han on yhteyshenkildni,
ja tulee pitamaan kehityskeskustelut. Luottamusmiehen valitsin siksi, ettd hénelta var-



sinainen idea oppaan tekemiseksi lahti. Tydntekijoéiden mielipiteen halusin tietda, jotta
saisin kehityskeskustelurungon mahdollisimman hyvin kaikkien osapuolten toiveita tyy-
dyttavaksi.

Tarkeimpind tutkimuskysymyksind haastattelussa oli millainen kehityskeskustelu koe-
taan hyédyllisena ja millainen keskustelu sitouttaisi vastaajaa entistd paremmin tyéteh-
tavaan ja tyénantajaan. Kysymysten vastausten perusteella pystyin miettimaan kehi-

tyskeskusteluille sopivaa rakennetta, seka etsimaan sopivaa viitekehysta oppaalle.

2 Kehityskeskustelu

2.1 Mika on kehityskeskustelu?

Kehityskeskustelulla on monta nimea. Sitad voidaan kutsua esimerkiksi suorituksen ar-
viointikeskusteluksi, tavoitekeskusteluksi tai tuloskeskusteluksi. Keskustelujen sisalté

vaihtelee kulloisenkin tarpeen mukaan. (Autio ym. 2010, 36 - 37.)

Saanndllinen kehityskeskustelu on esimiehen apuvaline henkiléstéstrategian toteutta-
misessa, mutta se voi olla myds esimies-alaissuhdetta kehittava tilanne. Kehityskes-
kustelun avulla tydntekijan ammatillista osaamista voidaan kehittda yrityksen tarpeita
vastaavaksi. Keskustelusta sovitaan etukateen, ja yleensa se etenee tietyn keskustelu-
rungon mukaan. (Autio ym. 2010, 29.) Keskustelu on vuoropuhelu, jossa keskustellaan
mm. ty6tehtdvistd, nykyisestd ja tulevasta tyétilanteesta, yrityksen tehtavasta, seka

keskusteluosapuolten vélisestd suhteesta (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 94).

Kehityskeskustelu voidaan kdyda esimerkiksi kerran tai kaksi tilikauden aikana. Tar-
keintd on, ettd kaytantd palvelee tarkoitustaan. (Meretniemi 2012, 42 — 43.) Toisaalta
Ronthy-Ostberg ja Rosendahl (2004, 101) toteavat, etté keskusteluja pitaisi kayda vé-
hintdan kaksi kertaa vuodessa, ja alaisten maarasta riippuen jopa useammin. He ker-
tovat, ettd kehityskeskusteluprosessi tulisi pitéda elinvoimaisena ja mitad useammin niita
pidetaan, sitd paremmin muutos ja kehitys ovat mahdollista. He toteavat, ettad kehitys-
keskustelujen tiheyden tarpeesta tulisikin keskustella henkiléstén kanssa. Koska tdman

opinnaytetyén toimeksiantaja ei kdy kehityskeskusteluja talld hetkella ollenkaan, toi-



meksiantajayrityksen henkiléstdlle voisi olla hyétyd edes kerran vuodessa pidettavista

keskusteluista, jotta kaytanté saataisiin vakiinnutettua ja toimimaan asianmukaisesti.

Kehityskeskustelussa on tarkoitus keskittya tyéntekijdn ammatilliseen kehittymiseen ja
tyésséa suoriutumiseen. Sen avulla voidaan myés varautua mahdollisiin tulevaisuuden
haasteisiin. Kehityskeskustelun avulla esimies voi arvioida tydntekijan kehityshaluk-
kuuden ja -mahdollisuudet ja tydéntekija puolestaan voi tiedostaa omat kehittymisen
rajat tydtehtavassaan. (Autio ym. 2010, 29, 37.) Toimeksiantajan toive on, etta kehitys-
keskustelujen avulla tydntekijat kehittyisivat ja pyrkisivat eteenpéin tydtehtavissa tai
urallaan. Voi olla, etta tydntekijat eivat ole tulleet ajatelleeksi omaa kehittymistaan ja

keskustelut antaisivat siihen mahdollisuuden.

Aution, Juutin ja Winkin (2013, 37 - 38) mukaan kehityskeskustelun edellytyksena on
viisi asiaa:
1. Molemmilla osapuolilla on kasitys yrityksen toiminnasta ja tulevaisuuden tavoit-
teista.
2. Osapuolilla on mahdollisuus suunnitella omaa tyétaan ja vaikuttaa sitd koske-
viin paatoksiin.
Molemmat osapuolet luottavat toisiinsa.
Keskustelun tulisi kasitelld tavoitteita organisaation, yksikén ja tydntekijan na-
kékulmasta. Kummankaan osapuolen persoonallisuutta ei arvioida.
5. Kehityskeskustelut ovat osa yrityksen johtamisjarjestelmaéa. Keskusteluja kay-
daan kaikilla tasoilla, ja yrityksessa ymmarretdan keskustelevan johtajuuden
merKkitys.

Itse kehityskeskustelulle Aarnikoivu (2011, 89) on antanut mm. seuraavat kriteerit: kes-
kustelujen tulee olla jatkumo, niitd hyédynnetdan henkildstdén kehittamisessa ja johta-
misessa, keskustelu dokumentoidaan, ja sovittujen asioiden toteutumista seurataan.
Myds toimeksiantaja toivoo keskusteluista seurantaa, mikd on hyva asia, silla jos kes-
kusteluissa sovittujen asioiden toteutumista ei seurata ja asiat jadvat toteutumatta, ke-
hityskeskustelu menettda merkityksensa. Seurattavia tavoitteita kannattaa myés muut-
taa, koska kuten luvussa 2.2 todetaan, samojen tavoitteiden asettaminen joka vuosi

heikentda kehityskeskustelun motivaatiota ja tarvetta.



2.2 Hyva kehityskeskustelu

Jotta kehityskeskustelut olisivat aidosti hyddyllisid ja henkiléstén silmissa uskottavia, ne
tulisi toteuttaa aidon kehittymisen hengessa. Niissa ei tule mitata vain suoriutumista,
vaan niiden olisi oltava aidosti motivoivia esimiehen ja tyéntekijan valisia keskusteluja.
Hyvassa keskustelussa osapuolet ovat tasavertaisia keskendan ja suhtautuvat myon-
teisesti toisiinsa. Kun molemmat osapuolet rohkaistuvat miettimaan avoimesti tulevai-
suuden visioita, syntyy samalla toivoa ja motivaatiota tulevaisuutta ja ty6t4 kohtaan.
(Autio ym. 2010, 32 - 33.)

Kehityskeskustelun tulee olla suunniteltu keskustelu siitd, miten tyétilannetta ja tavoit-
teita voidaan hyodyntaa tydntekijan kehittymiseksi. Vaikka keskustelu on suunniteltu,
siina tulee kuitenkin olla tilaa avoimuudelle. Keskustelussa saadaan selville molempien
osapuolien odotukset tydntekijan, esimiehen tai yrityksen kannalta sekd mahdollisuudet
osapuolten kehitykselle. (Autio ym. 2010, 39.)

Kehityskeskustelu on parhaimmillaan ideoiden ja mielipiteiden vaihtoa siitd, miten tu-
loksia voidaan parantaa tai tyd saadaan sujumaan paremmin. Kehityskeskustelu ei ole
varsinainen palkkaneuvottelu, vaan siind keskitytddn ammatillisen osaamisen kehitta-
miseen. Keskustelu paattyy molempien hyvaksymaan suunnitelmaan kaytannén toimil-
le. (Autio ym. 2010, 39.) Vaikka kehityskeskustelun perimmainen tarkoitus ei ole neu-
votella palkasta, usein se saattaa olla ainoa mahdollisuus keskustella asiasta. Toimek-
siantajayrityksen tydntekijat toivovat myds keskustelua palkasta, joten mielestani se

tulee ottaa huomioon keskustelua suunniteltaessa.

Kehityskeskustelussa tuodaan tydntekijalle ilmi tavoitteet. Ne heijastuvat alaspéin yri-
tyksen omista tavoitteista, jotka vaikuttavat liiketoimintayksikén ja osastojen tavoitteisiin
ja sitd kautta yksildén tavoitteisiin. Kehityskeskustelun tulee olla ajan tasalla yrityksen
tilanteen kanssa, ja keskustelun kaavaa taytyy pystyd muuttamaan senhetkiseen toi-
mintaymparisté6n sopivaksi. Ei ole jarked asettaa samoja tavoitteita vuodesta toiseen,
silld se sy6 motivaatiota kehityskeskusteluun ja sen tarpeellisuuteen. (Aarnikoivu 2011,
111-112)



3 Kehityskeskustelu johtamisen nakékulmasta

3.1 Kehityskeskustelun hyddyt

Kehityskeskustelulla saadaan tietoa kehittdmiseen seka hallintoon liittyvistd asioista.
Kehittamistd koskevaa tietoa voi olla esimerkiksi tydntekijédn vahvuudet ja heikkoudet,
koulutustarve, kommunikaation parantaminen ja tavoitteisiin padsemisessa tarvittava
apu. Hallinnollisia asioita ovat esimerkiksi siirrot ja nimeamiset, mahdollisista lomau-
tuksista paattaminen, ehdokkaat ylennyksille seka henkiléstdsuunnittelu. (Bohlander &
Snell 2007, 333.)

Kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden kehittdd esimiehen ja alaisen vélistd suhdet-
ta. Luottamuksellisella ja avoimella esimies-alaissuhteella on vaikutus mm. tyéntekijan
tydssa jaksamiseen, motivaatioon ja oppimiseen. (Autio ym. 2010, 30.) Kehityskeskus-
telut myds auttavat esimiestd johtamisessa, silld niiden avulla hdn saa paremman ja
ajantasaisen kuvan osastonsa tilanteesta. Keskustelujen avulla voi selvitd esimerkiksi
mahdolliset koulutustarpeet ja tydntekijoilld oleva piilo-osaaminen. Esimies saa myés
tietoa tydn vaativuudesta ja tehtavien jakautumisesta. Esimies voi hyddyntaa kaikkea
tata tietoa, kun han arvioi tulevaisuuden haasteita ja vaatimuksia ja sitd, kuinka niihin

varaudutaan. (Meretniemi 2012, 23.)

Kehityskeskustelujen avulla esimies oppii tuntemaan alaisiaan, miten hdnen alaisensa
kokevat tydnsa ja mitd he osaavat ja haluavat. Esimies saa palautetta omasta johtami-
sestaan ja mahdollisuuden kehittdd sitd. Keskusteluissa esimies voi puuttua alaisen
mahdolliseen huonoon kehitykseen, mutta hdn saa myds mahdollisuuden kiittda hyvas-
ta tydsta. Keskusteluista voi saada myds uusia luovia ideoita. (Autio ym. 2010, 42.)

Tyéntekijd puolestaan saa mahdollisuuden keskustella tyéstdan kokonaisvaltaisesti, ja
han saa tietoa koko yrityksen tilanteesta. Han saa palautetta tydsuorituksestaan, seka
mahdollisuuden vaikuttaa omaan tulevaisuuteensa ja tyéhénsa. Alainen saa rohkaisua

tyéhdénsa, ja oppii samalla tuntemaan esimiestdan. (Autio ym. 2010, 42.)

Kehityskeskustelussa esimies paasee arvioimaan ty6tad yhdesséa alaisen kanssa, ja he

voivat analysoida tyétulokseen vaikuttavia positiivisia ja negatiivisia tekijéitd. Samalla



keskustelut kehittdvat yhteisymmarrysta, ja antavat mahdollisuuden kanssakdymiseen
ja ilmapiirin kehittdmiseen. (Autio ym. 2010, 42.)

Toimeksiantajalle tekemani kyselyn perusteella kehityskeskustelussa on hyva kasitella
jo aikaisemmin mainittua tyétapojen kehittdmista, eli sitd, kuinka sama tydntulos saa-
taisiin tehtyd helpommin. Juuti ja Vuorela (2002, 27) toteavatkin, etta kilpailukyvyn sai-
lyttddkseen yrityksen on muututtava ymparistédan nopeammin. Tyéntekijdéiden on kyet-
tava oppimaan uutta ja uskallettava tarttua uusiin mahdollisuuksiin, mutta toisinaan
ihmiset pelkaavat muutosta. Esimiehen onkin oltava innostava, ja hanen tulee mahdol-
listaa tydntekijan uuden oppiminen. (Juuti & Vuorela 2002, 27.) Pienenkin muutoksen
lapi vieminen voi olla valilld haasteellista, vaikka se helpottaisi tai nopeuttaisi tyota.
Mielestani tassd korostuu esimiehen rooli, silla hanen tulisi olla muutosta eteenpain
vieva voima. Jos toimintatapaan tehddan muutos, kaikkien on sitouduttava siihen. Ke-

hityskeskustelut ovat oiva tilaisuus pohtia ja ehdottaa parempia tapoja toimia.

Yksi kyselyyn vastannut henkil6 huomauttaa, ettd kehityskeskustelussa pitéisi olla hy6-
ty molemmille osapuolille esimerkiksi niin, ettd keskustelun perusteella tehddan suunni-
telma, jonka toteutusta seurataan, ja siita tulisi taloudellista tai muuta hyétyad seka
tybnantajalle, ettd tydntekijalle. Tydnantajalla pitda olla jokin kannustin kehityskeskus-
teluissa. Osterberg (2009, 152) kertoo, etté yritys voi strategiansa perusteella méaaritel-
14 tavoitteet, joihin padseminen palkitaan. Tavoitteet voivat olla rahallisia, jolloin mita-
taan esimerkiksi voittoa tai myyntikatetta, tai ne voivat olla maarallisia, jolloin mitataan
esimerkiksi kappalemaarid tai seurataan tehokkuuden parantumista. Palkitsemisen
tavoitteita voivat olla myds vahentyneet poissaolot tai laadun paraneminen. (Osterberg
2009, 152.)

3.2 Kehityskeskustelu johtamisen apuna

Yrityksen kilpailukyvyn sailyttamiseksi tydntekijoitd taytyy motivoida ponnistelemaan
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Ihmisten johtamisella on tdssa suuri merkitys, ja
se onkin yksi tarkeimpid asioita yritystoiminnassa. Kehityskeskustelut ovat apuna joh-
tamisessa. Yrityksen kannattaa luoda kehityskeskusteluista hyvin toimiva tapa, jolloin
niistd saatua tietoa voidaan hyddyntda johtamisessa ja henkiléstotyéssa (Osterberg
2009, 113, 119.)
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Myés Valpolan (2003, 19 - 22) mukaan kehityskeskustelut ovat osa johtamista. Niissa
tyéntekijalla ja esimiehelld on mahdollisuus vaikuttaa. Tyontekija voi vaikuttaa tydbhdénsa
ja han saa tiedon mitd haneltd odotetaan, esimies taas pystyy varmistumaan, etta
alaisten asioihin ja tydhén on paneuduttu. Valpola esittda teorian, jonka mukaan johta-
minen keskittyy kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat jatkuvan toiminnan johtaminen,
toiminnan kehittdminen ja ihmisten johtaminen. Jatkuvan toiminnan johtamisessa
avainsanat ovat tuottavuuden parantaminen, tyévaiheiden sujuvuus ja toimintojen hio-
minen tehokkaiksi. Toiminnan kehittdminen vie kohti uusia mahdollisuuksia ja niiden
hyédyntamista, se voi tarkoittaa suurenkin muutoksen lapivientid. Kehittdminen voi olla
myés ongelmanratkaisua. Ihmisten johtamisella tarkoitetaan tyéntekijéiden kehittdmista

ja opastusta.

Tyéymparistéssa tydntekijat ja esimiehet vaihtuvat, esimiesten rooli voi muuttua etai-
semmaksi ja tyontekijan itsendisemmaksi. Kehityskeskustelussa voidaan paivittdd mo-
lempien osapuolten kuulumiset, sekd antaa palautetta tyosta. Keskustelun painopiste
voidaan maaritelld sen mukaan, mikd johtamisen osa-alue on tarkea silla hetkella.
(Valpola 2003, 22.) Toimeksiantajayrityksen tulisi pohtia, mitd he haluavat kehityskes-
kustelulla milloinkin saavuttaa. Nyt kun keskusteluja ei ole pidetty, mielesténi kaikki
tyéntekijoiltd saatu tieto on hyddyllista. Yrityksessa tehdaan vuorotyéta, joten esimies
ei ole paikalla kaiken aikaa kuulemassa mahdollisista epdkohdista. Kehityskeskuste-

luissa asioista pdadsee puhumaan rauhassa ja niihin voidaan siten vaikuttaa.

Yrityksella on visio siitd, mihin se tdhtda toiminnallaan, ja miten se kasvaa ja kehittyy
tulevaisuudessa. Vision padadmaarien saavuttamiseksi yritykselld on strategia, jossa
madritelldadn askelmerkit tavoitteiden saavuttamiseksi. Johdon tulee jakaa tieto visiosta
ja strategiasta henkiléstélle, jotta he ymmartavat mihin toiminnalla tdhdataan, ja etta he

voivat kehittda omaa toimintaansa oikeaan suuntaan. (Osterberg 2009, 129.)

Autio, Juuti ja Wink (2010, 59 - 61) kertovatkin, ettd siind missa perinteinen johtamis-
nadkemys on hierarkkinen ja johdetaan ylhaaltd alaspain, uusi johtamisnakékulma pai-
nottaa keskustelua ja vuorovaikutusta: samaa tehtavaa tekevat tydntekijat voivat kes-
kustella keskenaan, miten kasilld olevaa tehtdvaa kannattaa lahestya ja samalla jokai-
nen antaa oman panoksensa tyéhén. Jokainen tyéntekijd johtaa tehtdvaa hetkittain
omalla asiantuntemuksellaan ja he ovat mukana toiminnassa koko persoonallisuudel-
laan, ei pelkastaan ajattelun kautta. Keskustelevan johtamisen kulmakivid on arvostava
ja hyvaksyva vuorovaikutus, joka mahdollistaa yhteistyén esimiehen ja alaisten valilla.
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Johtamiseen tarvitaan jatkuvaa ja kehittdvaa toimintaa seka tydntekijéiden motivaatio-
ta. Inmista johtamalla tydntekijat saadaan sitoutumaan tyéhénsa ja he kayttavat osaa-
mistaan saavuttaakseen hyvia tuloksia. Tydntekijoita taytyy kuunnella ja heille taytyy
antaa vastauksia, silla ihmiset haluavat ymmartdd mika vaikutus heidan tyélldadn on
isommassa mittakaavassa ja miksi jotain tehdaan niin kuin tehdaan. Kehityskeskustelut
ovat oiva tilaisuus varmistaa, etta tydntekijéitd kuunnellaan, ja heidan tarpeisiinsa vas-
tataan. (Valpola 2000, 25 - 26.)

Henkiléstén osaamisen kehittdminen, motivointi, tavoitteiden asettaminen ja tyéhyvin-
vointi ovat eraita tarkeitd alueita henkiléstéstrategiassa. Osaamista johtamalla ja kehit-
tamalld tuetaan yrityksen strategiaa, ja jokaisen tydntekijan osaamisen tulisi auttaa
yritystd toteuttamaan ydintehtdvaansa. Kehityskeskustelut auttavat osaamisen joh-
donmukaisessa ja sdanndllisessd johtamisessa, sekd kehittdmisen ja kehittymisen
suunnittelussa ja seuraamisessa. Keskusteluissa on hyva kayda lapi tydntekijan nykyi-
nen tyétehtava ja siihen liittyvad osaaminen, sekd osaaminen mahdollisesti tulevaisuu-
dessa muuttuvassa tyétehtavassa. (Viitala 2009, 62, 178, 186.)

Kehityskeskustelut ovat myds osa tulosjohtamista. Keskustelujen avulla voidaan selvit-
taa, kuinka hyvin tyéntekija tai timi on tyéstaan suoriutunut. Suomalaisessa yrityskult-
tuurissa keskusteluissa on enemmankin tapana kayda lapi tavoitteita ja mahdollisia
tydntekijan kehittdmistarpeita, kun taas esimerkiksi amerikkalaisessa johtamisessa
padasiassa arvioidaan suoritusta. (Kauhanen 2009, 102.) Meretniemi (2012, 175) tar-
kentaakin, ettd vaikka joissain yrityksissa saatetaan kokea, ettd tulosajattelu ei ole so-
veltuva juuri heidan mittarikseen, tulosajattelulla tarkoitetaan itse asiassa toiminnan
tehokkuutta ja hallittavuutta. Tulos voi olla muutakin kuin rahallinen, kuten esimerkiksi
markkinaosuus tai asiakastyytyvaisyys. Tehokkuuden tulisi kulkea koko organisaation
lapi toiminta-ajatuksesta yksittdisen tehtdvan toteuttamiseen saakka, tatd voidaan

edesauttaa suunnittelulla ja seurannalla.

Tuloksellisuutta voidaan siis seurata kaikilla yrityksen tasoilla tiimeistd ja yksikoista
aina yhden tyéntekijan tulokseen. Yksittaisten tydntekijéiden tulokset muodostavat ko-
ko organisaation tuloksen, joten kehityskeskustelut ovat apuna yksil6-tason tulokselli-
suuden ja tehokkuuden selvittamisessa. (Meretniemi 2012, 175.) Jotta kehityskeskus-
telu ja suorituksen arviointi olisivat onnistuneita ja hyddyllisid, niiden tulee olla osa yri-

tyksen johtamisjarjestelmaa (Kauhanen 2009, 107).
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3.3 Suorituksen arvioiminen

Yleensa tyontekijoille tai tiimeille on asetettu tietyt tyon tavoitteet. Kehityskeskusteluis-
sa kaydaan lapi, ovatko ndma tavoitteet toteutuneet, ja keskustellaan syista jos jostain
tavoitteesta on jaaty. Suorituksen arvioimiseen kaytettavia jarjestelmia on paljon ja eri-
laisia. Kaytettdva jarjestelma valitaan sen mukaan, keta arvioidaan, kuka arvioi, ja

kuinka jarjestelmallisesti arviointi halutaan tehda. (Kauhanen 2009, 103.)

Ennen kuin arviointi tehdaan, tyéntekijoille taytyy kertoa arviointikriteerit. Kriteerit tulee
perustua tydn vaatimuksiin. Kun arviointikriteerit on maaritelty, ne auttavat siitdmaan
yrityksen tavoitteet tydntekija-tasolle ja heidan tehtaviin. Arviointikriteerien ei kannata
tarkastella pelkastdan yhta asiaan (esimerkiksi rahallista tulosta), silla silloin jokin toi-
nen térked osa-alue, esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, voi jddda arvioimatta. (Bohlander
& Snell 2007, 336 - 337.)

Yrityksen toiminnan kannalta yksi tarkeimpid asioita on tyén tulos. Tyon tuloksia voi-
daan arvioida esimerkiksi kirjanpidosta saatavien lukujen perusteella, asiakastyytyvai-
syydella tai Balanced Scorecardin avulla. (Meretniemi 2012, 47.) Balanced Scorecard
on strategisen johtamisen tytkalu, jolla mitataan tavoitteita talouden, asiakasprosessin,
innovaatioiden ja oppimisen ndkdkulmasta. Innovatiivisuus ja oppiminen liittyvat yrityk-
sen kehittymiseen ja uudistumiskykyyn, ja mittarina voi olla esimerkiksi uusien tuottei-

den tuoma osuus liikevaihdosta. (Osterberg 2009, 146.)

Eras tapa arvioida suoritusta on laittaa tyéntekijat paremmuusjarjestykseen tiettyjen
madriteltyjen kriteerien pohjalta. Yksi tapa on laittaa ennalta ilmoitettu, tietty maara
henkil6ita jokaiseen suoriutumisryhmaan; suoriutumistasot voidaan jakaa esimerkiksi
viiteen ryhmaan huonosta erinomaiseen, ja jokaisessa ryhméassa voi olla vain tietty, eri
maara ihmisia, silld kaikki eivat voi olla hyvia tai huonoja. Tydntekijoitéa voidaan vertailla
myo6s pareittain, jolloin jokaista verrataan vuorotellen muihin tyéntekijéihin, ja maaritel-
I1dan, kumpi on onnistunut tyéssdén paremmin. TAma menetelma onnistuu vain pienen
ryhman sisalla, suuremassa ryhmassa parivertailuja muodostuu liikaa. (Kauhanen
2009, 104.)

Arviointikohteita voi olla useita, esimerkiksi luotettavuus, luovuus, aloitekyky ja johta-
juus. Arvioinnin osa-alueet maaritelladn sen mukaan, mitka asiat ovat tarkeita tyén te-

kemisen ja koko yrityksen kannalta. Arviointilomakkeessa voi olla esimerkiksi kohdat
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tyétehtdvan osaaminen, aloitekyky, ahkeruus, tydn laatu ja tyén maard (esim. kappa-
lemaara). (Bohlander & Snell 2007, 349 - 350.) Armstrong (2006, 507) esittda arvioita-
viksi kohteiksi esimerkiksi tavoitteiden saavuttamisen, tiimityéskentelyn, asiakashuol-
lon, joustavuuden seka liiketoiminnan ja talouden ymmartamisen. Arvioitavia osa-
alueita voivat olla lisdksi mm. tuotetuntemus, vuorovaikutustaidot, organisointikyky,

ajankaytté ja kielitaito (Meretniemi 2012, 89).

Toimeksiantajayritys valmistaa jalkineita, joten mielestani sopivia arviointikriteereja olisi
ainakin tyén laatu ja kappalemaara. Muita arvioitavia asioita voisi olla myés luotetta-
vuus ja tehtdvan osaaminen. Luotettavuus siksi, ettad tyéntekijdiden tulisi pystya luotta-
maan toisiinsa ja siihen, etta kaikki tekevat heille annetut tehtavat. Osaaminen on hyva
arvioida, jotta mahdollistetaan tydntekija paras tydpanos. Naita asioita voidaan arvioida

eri asteikolla joko sanallisesti, tai numeroilla esimerkiksi yhdesta viiteen.

Perinteisesti esimies on suorittanut tydntekijdn suorituksen arvioinnin, mutta nykypai-
vana siihen voi osallistua myds useampi taho, esimerkiksi tyontekija itse, kollega, alai-
set tai asiakkaat (Kauhanen 2009, 105). Tata kutsutaan ns. 360°-arvioinniksi. Arvioin-
nin kohteena voi olla useampi osa-alue, joista tehdaan lopulta yhteenveto. Jotta tama
menetelma onnistuisi oikein, sen tarkoituksenmukaisuus taytyy olla mietitty, sen taytyy
olla hyvin suunniteltu, ja sen lapivienti pitda johtaa hyvin. (Bohlander & Snell 2007, 343
-344.)

On myéds yleista, ettd ennen kehityskeskustelua tyéntekija arvioi itse oman tydsuorituk-
sensa, ja arviointikeskustelu esimiehen kanssa kdydaan sen pohjalta. Yleensa itsear-
vioiminen onnistuu hyvin ja rehellisesti, varsinkin jos on tiedossa, ettd myoés joku toinen
arvioi suoritusta. Jos palkitseminen on sidottu tiimin yhteistulokseen, silloin yleensa

kaytetaan kollegoiden arvioimista hyvaksi. (Kauhanen 2009, 105.)

Mielestani olisi hyva, jos toimeksiantajayrityksessa tydntekijat arvioisivat itse itsensa
ennen kehityskeskustelua. Keskustelussa voidaan kayda lapi tyontekijan oma ja esi-
miehen arvio, ja tydstad suoriutumisesta voidaan keskustella rakentavasti. Sitd vastoin
suhtautuisin varovaisesti kollegojen tekemaan arviointiin. Varsinkin henkiléstémaaral-
taan suhteellisen pienessa yrityksessa toisten arviointi, etenkin negatiivinen, voi aiheut-

taa epasopua tyontekijdiden vélille ja heikentaa tyoilmapiiria.
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Tehdaan suorituksen arviointi milla tavalla tahansa, tarkeda on, ettd mittaaminen on
luotettavaa. Mittarin on oltava validi, eli sen tulee mitata sitd, mitd on tarkoituskin, ja
tulosten on oltava luotettavia, eli tulos on aina sama vaikka mittaus toistettaisiin. (Kau-
hanen 2009, 104.)

3.4 Palkitseminen

Toimeksiantaja haluaisi, ettd kehityskeskusteluissa olisi jokin kannustin tyéntekijalle
seka tydnantajalle. Kun tyéntekijdille on annettu tavoitteet ja kerrottu mittarit niiden seu-
raamiseksi, tydén tulosta voidaan arvioida kehityskeskusteluissa. Jos tydntekija on
paassyt tavoitteisiin tai tydsuoritus on muilla mittareilla riittadvan hyva, voisi yritys miettia
tahan sopivaa palkitsemiskeinoa. Tydntekijan tavoitteet ja tyésuorituksen arviointi poh-
jautuvat yrityksen tarpeisiin ja tavoitteisiin, joten motivoimalla ja tukemalla tyéntekijaa

hyvaan suoritukseen, yritys padsee kohti omaa liiketoiminnallista tavoitettaan.

3.4.1 Palkitsemisen tarkoitus

Palkitseminen on yksi johtamisen valine, jonka avulla henkiléstéd motivoidaan toimi-
maan yrityksen arvojen mukaisesti ja sen tavoitteiden saavuttamiseksi. Palkitseminen
on yhteydessa suorituksen arviointiin. Palkitsemisen pitaisi riippua siitd, millaista ty6ta
ihminen tekee ja kuinka han siitd suoriutuu. Palkitseminen on laaja kasite, ja palkita voi
monella tavalla, mutta yleensa palkitseminen voidaan jakaa aineelliseen (taloudelli-
seen) ja aineettomaan (sosiaaliseen). (Kauhanen 2009, 109.) Osterberg (2009, 152)
kuitenkin huomauttaa, etta palkkiojarjestelma ei saa korvata esimiehilta ja johdolta saa-

tua palautetta ja kiitosta hyvin tehdysta tyosta.

Palkitsemisjarjestelman tarkoituksena on mm. palkita ihmisia yrityksen tavoitteiden
saavuttamisesta ja arvon tuottamisesta, motivoida tydntekijoita ja sitouttaa heitd. Hy-
vassa palkitsemisjarjestelmassa tunnistetaan rahallisen ja aineettoman palkitsemisen
tarkeys, seka saatetaan henkiléstd tietoiseksi siitda, milld perusteilla palkitseminen ta-
pahtuu. (Armstrong 2006, 624.)
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3.4.2 Aineellinen palkitseminen

Aineellinen palkitseminen on rahallista palkitsemista. Se voi olla suoraa, palkkaan liitty-
vaa, tai epasuoraa, esimerkiksi erilaisia etuja. Yrityksen jarjestdmia lakisaateisia etuja
ovat mm. tybelake, sairausvakuutus ja tyéttdmyysturvamaksu. On myds yritykselle va-
paaehtoisia etuja, kuten lisdvakuutukset tai luontoisedut, esimerkiksi ateriaetu ja au-
toetu. (Kauhanen 2009, 115.)

Palkka on tehdysta tydstd maksettu korvaus, ja kun se perustuu tydén vaativuuteen ja
arvoon, sen avulla voidaan pitaa tydntekijat tyytyvaisina ja motivoida heita, ja samalla
houkutella uutta tydévoimaa. Palkka kannustaa, koska sen avulla ihminen voi tyydyttaa
perustarpeiden lisaksi muita tarpeitaan, kuten saada arvostusta ja taloudellisen turvalli-
suuden. Palkan merkitys kuitenkin vaihtelee mm. henkilén arvojen tai eldamantilanteen
mukaan, ja esimerkiksi pienituloisille palkan merkitys on suurempi, koska he saavat
silld tyydytettyd perustarpeensa. (Kauhanen 2009, 117.) Palkkaan liittyvid palkitsemi-
sen keinoja ovat mm. erilaiset lisat, bonukset henkilékohtaisella tai tiimitasolla ja tulos-
palkkiot (Osterberg 2009, 153).

Epasuora etu on rahan arvoinen etu, joka tarjotaan tyéntekijalle palkan lisaksi. Tallaisia
ovat esimerkiksi jo mainitut ravintoetu ja autoetu, seka esimerkiksi lakisaateista katta-
vampi terveydenhuolto, vapaa-ajan harrastustoiminta, alennukset yrityksen tuotteista ja
taydennyskoulutus. (Kauhanen 2009, 120.) Yritys voi myds tarjota henkildstélle teatteri-
illan, tukea vapaa-ajan toimintaa liikunta- tai kulttuuriseteleilla tai henkiléstd voi osallis-
tua yritysten valisiin urheilukilpailuihin (Osterberg 2009, 154 - 155). Epésuoran palkit-
semisen riskind on, ettd tyodntekijat eivat arvosta niitd suhteessa tydnantajalle niista
koituviin kustannuksiin. Siksi yrityksen kannattaakin miettia tarkkaan, mihin etuihin sen
kannattaa panostaa, ja mista se saa eniten vastinetta. (Kauhanen 2009, 120 - 121.)

3.4.3 Aineeton palkitseminen

Aineeton palkitseminen liittyy 1&hinnad tyduraan ja sosiaalisiin palkitsemiskeinoihin. Nai-
den merkitys kasvaa sitd mukaa, kun tyontekijan palkka kasvaa. Toisin sanoen jossain
vaiheessa tulojen merkitys vahenee, ja muut asiat koetaan motivoivampina. (Kauhanen
2009, 135.)
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Tyoéuraan liittyva palkitseminen koskee ty6ta sinansa, itsensa kehittdmista, etenemis-
mahdollisuuksia ja lisatuloja. Nykyisin tydn jatkuvuudesta ei ole takeita, olipa ty6 sitten
isossa tai pienessa yrityksessa, silla yritykset haluavat olla joustavia kysynnan ja tulo-
jen mukaan. Jos tydntekijd haluaa kehittda itsedan, yritys voi esimerkiksi kustantaa
vapaa-ajalla tapahtuvan koulutuksen maksun. Tdma on edullinen tapa huolehtia kehit-
tymishaluisesta henkildstésta, ja samalla ammattitaidon sailyminen on tydntekijan
omalla vastuulla. (Kauhanen 2009, 135 - 136.)

Etenemismahdollisuuksilla tarkoitetaan, kuinka hyvin tyéntekija voi siirtya tehtavasta
toiseen tai jopa aivan eri osa-alueelle yrityksessd. Amerikkalaisessa yrityskulttuurissa
myyntipaallikéstd voidaan tehdd henkildstopaallikké, mutta Suomessa tama ei vield
onnistu, silld vallalla on ajattelutapa, ettd henkild voi edetd urallaan vain silld osa-
alueella, missa han on tyéskennellyt monta vuotta. Mahdollisuus lisdansioihin on myés
palkitsemiskeino, joka liittyy uralla etenemiseen. Vaativampi tyd tuo yleensd enemman
palkkaa, mutta urakehittyminen merkitsee ihmiselle myés muuta kuin rahallista etuutta.
(Kauhanen 2009, 136 - 137.)

Sosiaalisilla palkitsemisilla tarkoitetaan yleensa statussymboleja, kiitosta, tyotyytyvai-
syyttad, sosiaalisia suhteita ja julkista arvostusta. Statussymboleja voivat olla esimerkik-
si titteli, kayntikortti, alaisten lukumaara, luottokortit, parkkipaikka, kulkuluvat ja klubien
jasenyys. Nama kuvastavat henkilén asemaa yrityksessad, mutta toki jotkin statussym-
bolit ovat valttdmattémia henkilén tyén kannalta. Yrityksen sisélld julkistettu kiitos tai
tunnustus voi palkkiona korvata pienen palkankorotuksen, yritysten tulisikin kayttaa tata
tapaa useammin. (Kauhanen 2009, 137- 139.)

Tutkimusten mukaan ihminen on tyytyvdinen tyétehtavaansa noin nelja vuotta. Sen
jalkeen tehtava alkaa menettdd mielenkiintonsa, ja olikin hyva jos tydntekija voisi vaih-
taa tehtavaansa noin neljan vuoden vélein. Sosiaaliset suhteet palkitsemisena tarkoit-
tavat, ettd yritys voi tarjota tyéntekijéilleen mielenkiintoisia kontakteja. Henkil6é voi esi-
merkiksi toimia yrityksen edustajana tavatessaan kunnan johtoa, potentiaalisia ulko-
maalaisia asiakkaita tai vaikka tyémarkkinajarjestdjen edustajia. Tdman palkitsemiskei-
non kohdalla tulee huomioida, etteivat kaikki arvosta ja motivoidu edustamisesta ja
uusista kontakteista, vaan saattavat pitaa niita lisarasitteena. Julkinen arvostus voi mo-
tivoida monia. Palkitsemiskeinoina voivat olla esimerkiksi arvonimet, ritarikuntien merkit
tai lehtihaastattelu. (Kauhanen 2009, 137 - 139.)
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Erilaiset henkildstotilaisuudet ovat myds hyva tapa palkita ja muistaa henkiléstéa. Ne
parantavat yhteishenkea ja lisdavat sitoutumista yritykseen. Tallaisia tilaisuuksia ovat
esimerkiksi pikkujoulut, vuosijuhlat, teatterissa tai konsertissa kaynnit ja illanvietot. (Os-
terberg 2009, 155.)

Jos toimeksiantaja haluaa palkita tyontekij6itd, heiddn kannattaa miettia, mikd motivoi
heitd parhaiten. Esimerkiksi ateriaetu on monesti hyddyllinen, mutta jos tydpaikan |a-
hella ei ole lounasmahdollisuutta, etu on turha. Rahallinen palkkio kannustaa, jos se on
tarpeeksi merkittava. Jos yritykselld ei ole mahdollisuutta tallaiseen, voisi tilalle miettia
muita keinoja, kuten esimerkiksi kattavampi terveydenhuolto. Myés tyénantajan silloin

talléin tarjoama aamiainen tai lounas piristaisi tydntekijoiden paivaa.

3.5 Tyoéhyvinvointi

Toimeksiantaja haluaa nostaa kehityskeskusteluissa esille tydssa viihtymisen ja sen
lisddmisen. Tydhyvinvointi perustuu tasapainoon tyéeldman ja vapaa-ajan valilla. Sii-
hen vaikuttaa suuresti myés mm. tyéntekijdn osaaminen, esimiestyd seka tunne tyén
hallittavuudesta. (Kaiku 2008, 6.)

Juuti ja Vuorela (2002, 106) toteavat, etta kehityskeskustelujen avulla yritykseen voi-
daan saada avoimempi ja luottavaisempi ilmapiiri, ja keskusteleva johtajuus on yksi
tyéhyvinvoinnin tekijéistd. He jatkavat, ettd tyon mielekkyyden lisddminen on helpoin
tapa lisata tyéssa viihtymista. Jos tyé on mielekasta ja tydntekija ndkee sen kokonai-
suuden, mitd hanen tyollaan tavoitellaan, han tyéskentelee mielellddn saavuttaakseen
paamaaran. Tydntekijalla pitaisi olla mahdollisuus tehda sellaista ty6ta, jonka han ko-
kee omakseen, ja tydssa pitdisi olla sopivasti haasteita, jotta mielenkiinto pysyy ylla.
Tyoétehtavaa voidaan kehittdd tydntekijalle mieluisemmaksi esimerkiksi laajentamalla
tyéta tai tuomalla siihen mukaan jotain uutta, luomalla tydstad parempi kokonaisuus,
parantamalla tiimin toimintaa tai vaikka antamalla tyéntekijalle mahdollisuus asiakas-
palveluun. (Juuti & Vuorela 2002, 68, 70.)

Kauhanen (2009, 200) kertoo, ettd hyva johtaminen on yksi tyéhyvinvointia rakentavis-
ta asioista. Autio, Juuti ja Wink (2010, 56 - 57) jatkavat, ettd kehityskeskustelut ovat
osa johtamismenetelmad, ja hyvin hoidettu keskustelu — innostava, kannustava, roh-

kaiseva — antaa tyontekijalle lisda energiaa ja itseluottamusta, seka lisda tyéniloa. On-
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nistunut kehityskeskustelu edistda tydhyvinvointia ja tydssa jaksamista, mika taas pa-
rantaa tuottavuutta. (Autio ym. 2010, 56 - 57.)

Hyvin toimivassa tydyhteiséssa ihmisten valinen vuorovaikutus on avointa ja johtami-
nen on oikeudenmukaista. Pelisdantdja noudatetaan, mutta toimintatapoja voidaan
kyseenalaistaa. Tyontekijéiden erilaisille mielipiteille on tilaa, ja niitd arvostetaan. Ty6-
hyvinvointiin vaikuttaa se, etta tyontekija tietda, mikd merkitys hanen tyéllaan on yrityk-
sen vision kannalta, ja han tietdd oman roolinsa osuuden isommassa mittakaavassa
ajateltuna. (Osterberg 2009, 159.)

On tutkittu, ettd tyotyytyvaisyyttd luovat esimerkiksi saavutukset, tunnustukset, miele-
kas tyd, vastuu ja kasvu tyéssa. Sen sijaan tyytymattémyytta aiheuttavat huonosti hoi-
dettuna esimerkiksi tyénjohto, palkka, suhteet tyékavereihin ja yrityspolitiikka. Toisaal-
ta, jos ndma asiat ovat hoidettu hyvin, ne ovat l1dhes merkityksettémia tyéhyvinvoinnin
kannalta. Ty6tyytyvaisyytta voidaankin lisdtd parantamalla tyytyvaisyytta tuovia asioita,

ja poistamalla tyytymattémyytta aiheuttavat. (Kauhanen 2009, 112 - 113.)

Rob Goffee ja Gareth Jones (Harward Business Review 2013) tutkivat kolme vuotta,
millainen tyépaikka olisi maailman paras. Tata varten he haastattelivat satoja yritysjoh-
tajia. Tutkimuksessa kavi ilmi, ettd tyytyvaisimmat tydntekijat olisivat yrityksessa, jossa
voi olla tdysin oma itsensa, tydntekijdille kerrotaan rehellisesti yrityksen tilanteesta,
tydntekijdiden vahvuuksia kasvatetaan ja paivittdinen tyd on palkitsevaa. Tarkeda on
myo6s se, ettd yritys tekee jotain merkityksellistd ja etta sielld ei ole sellaisia saantéja,
joihin ei uskota.

Tyéhyvinvointi koostuu monesta osa-alueesta, kuten palkitseminen, tasa-arvo, osaami-
sen kehittdminen ja tyéturvallisuus. Tyéhyvinvoinnin saavuttamiseksi ty6éoloja ja tdéiden
johtamista pitaisikin kehittaa niin, ettad ne tyydyttavat seka tydntekijaa etta tyénantajaa.
(Kauhanen 2009, 200 - 201).

Kehityskeskusteluissa esimies paase selville, onko tybhyvinvoinnissa parantamisen
varaa, ja kuinka sitd kannattaa kehittaa. Huonosti voiva tydntekija ei valttamatta pysty
antamaan taysipainoista panosta tyéhénsa, joten hyvinvoinnin kehittdmiseen kannattaa
satsata. Keskusteluissa esimies voi my6s saada palautetta tai arvioita omasta johtami-
sestaan. Hanen kannattaa hyédyntada palautetta kehittdessddn omaa toimintaansa ja
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johtamistaitojaan, koska niilla on merkitysta tyéntekijéiden hyvinvoinnin ja viihtyvyyden
kannalta.

4 Ohjeita kehityskeskusteluun

4.1 Millainen keskustelu tarvitaan?

Kehityskeskusteluja on erilaisia ja painopisteet voivat olla niissa eri asioissa. Tilanteen
mukaan kehityskeskustelu voi olla tavoite- ja palautekeskustelu, jossa mietitdan, miten
tydntekija on suoriutunut tehtavistdan. Se voi olla myés tydntekijan kehittdmiskeskuste-
lu, jossa tarkastellaan henkilén osaamista. Keskustelu voi littyd my6s yksikén toiminta-
suunnitelmaan, jolloin tarkastellaan tiimin toimintaa ja kuinka se parjaa. Kehityskeskus-
telu voi tdhdatad myds toiminnan kehittdmiseen. (Valpola 2000, 137 - 138.) Kehityskes-
kustelussa voidaan myo6s kayda lapi tavallaan kolme eri keskustelua: suorituksen arvi-

ointi, tavoitteet ja varsinainen kehityskeskustelu (Kaiku 2008, 4).

Kirkpatrickin (2006, 56, 60) mukaan kehityskeskustelussa on tarkedd mm. arvioida
tyéntekijan suoriutuminen tehtavastdan ja tunnistaa tyoéntekijan vahvuudet ja kehitta-
mistd vaativat osa-alueet, seka tehda kehityssuunnitelma. Kehityskeskustelun tuleekin

olla enemman tulevaisuuteen suuntautuva.

Eras kyselyyn vastannut tydntekija kertoi, ettd ryhmakeskustelu voisi olla kehityskes-
kustelun muoto, joka sitouttaisi paremmin tyéhoén ja tyénantajaan, koska siind saisi
taustatukea ryhmaltd. Ryhmakehityskeskustelun avulla tydntekijéille voidaan selkeyttda
heidan perustehtdvansa organisaatiossa ja kuinka se liittyy isompaan kokonaisuuteen.
Keskustelussa voidaan myés kayda lapi esimerkiksi tydtapoja ja henkildiden osaami-
nen tyén kannalta. (Kaiku 2008, 17.)

Ryhméakeskustelu antaa tyéntekijdille tilaisuuden arvioida ryhman toimivuutta ja sen
vuorovaikutusta niin sisdisesti kuin muiden ryhmien tai tiimien kanssa. Tyontekijat itse
ovat asiantuntijoita arvioimaan oman tiiminsa tehtavia ja tuloksia, mutta onnistuakseen
ryhméakehityskeskustelu vaatii, ettd osallistujat ovat halukkaita keskusteluun. Onnistu-
nut ryhmakeskustelu lisda luottamusta ryhman sisélla seka esimiehen suuntaan. Par-

haassa tapauksessa hyvin toimiva ryhmakeskustelu edesauttaa tyontekijan sitoutumis-
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ta tydhoénsa, ja arvioinnit ryhmakeskustelussa ja yksilékehityskeskustelussa tukevat
toisiaan. (Kaiku 2008, 17.)

Kuten aikaisemmin on kerrottu, kyselyyn vastannut toimeksiantajan edustaja haluaisi,
ettd kehityskeskustelussa kaydaan lapi henkildkohtaisten tavoitteiden, suorituksen ar-
vioinnin, tyéntekijdn osaamisen kartoituksen ja kehityssuunnitelman lisdksi myés tyén
ja tydtapojen kehittdmista. Tyotapoja olisi hyva kehittdd niin, ettd samaan tulokseen
padsee vahemmalla tyo6lla ja helpommin. Toisinsanoin ty6ta tehostettaisiin. Toinen ky-
selyyn vastannut henkil® lisdisi keskusteluaiheisiin myds tydssa viihtymisen, seka kuin-

ka sita voisi lisata.

4.2 Kehityskeskusteluun valmistautuminen

Valmistautuminen kehityskeskusteluun on tarkeaé, sillé se vaikuttaa suoraan keskuste-
lusta saatavaan hyétyyn. Esimiehen kannattaa esimerkiksi kdyda lapi keskustelukaa-
vaketta, tai han voi vaikka pitda henkiléstolle kehityskeskustelun tiedotustilaisuuden,
jossa kaydaan lapi keskustelun perusasiat. (Aarnikoivu 2011, 91.) Meretniemi (2012,
69) puolestaan kehottaa antamaan keskustelulomakkeet tyontekijéille jo etukateen
luettavaksi ja taytettavaksi, talla tavalla tarkeat asiat voidaan kayda lapi tehokkaasti ja

aikaa voi jaada kenties muille asioille.

Jos yrityksessa kaydaan kehityskeskusteluja ensimmaista kertaa, kannattaa tydnteki-
jéiden kanssa sopia tavoitteista ja tydén arvioinnin kriteereistd muutama kuukausi ennen
keskusteluja. Nain molemmat osapuolet tietdvat odotukset seka tavoitteet, joita keskus-

telussa arvioidaan. (Vapola 2000, 139.)

Meretniemi (2012, 67) neuvoo miettimaan valmiiksi, mita asioita keskustelussa on hyva
kayda lapi. Keskustelun pohjaksi tarvittavat tiedot tulee hankkia etukateen, ja niiden on
oltava myés tydntekijan saatavilla ennen keskustelua. Valpola (2003, 17) toteaa, ettd
kehityskeskusteluun kerataan tietoa tyén tuloksesta, ja tydntekijan suoritusta ja kehit-
tamistarpeita tarkastellaan monelta kantilta. My&ds perusasiat on hyva tarkistaa ennen
keskustelua: aika ja paikka, tarvittavat lomakkeet, keskustelun pituus, tarkeat lapi kay-
tavat asiat ja kuinka aika kannattaa kayttaa hyvaksi (Meretniemi 2012, 69).

On tarkeaa miettia, miten keskustelutilaisuudesta saadaan positiivinen, kuinka mahdol-
liset erimielisyydet kasitelldan ja miten tydntekijdd voisi motivoida. Esimiehen tulee
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my6és muistaa antaa tydntekijdlle enemman puheaikaa kuin itselleen. (Meretniemi
2012, 70.).

4.3 Kehityskeskustelun eteneminen

Keskustelun pohjana oleva lomake antaa raamit keskustelun kululle, seka varmistaa
tarkeiden asioiden lapikaynnin. Tosin raamit eivat saa olla niin jaykat, ettd vapaalle
keskustelulle ei jaa sijaa, silld keskustelun on hyva joustaa tilanteen mukaan. Keskus-
telu ei ole vain esimiehen monologi, vaan molempien osapuolten yhteinen aikaansaan-

nos. Siksi puheen selkeys ja ymmarrettavyys on tarkeaa. (Autio ym. 2010, 40, 76.)

Toisinaan tyéntekija voi kokea kehityskeskustelutilanteen jannittavana. Jos keskustelu
kaydaan vain kerran vuodessa, se voi saada liilan suuret mittasuhteet. Tilanteen jannit-
tavyyteen vaikuttaa myds se, jos esimies ei ole muuten vuorovaikutuksessa alaisensa
kanssa ja kommunikointi on vahaista kehityskeskustelun ulkopuolella. On tarkeaa, etta
kehityskeskustelu ei ole esimiehen suorittama haastattelu, vaan molemmilla osapuolilla
on vastuu keskustelun etenemisesté. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 132.) Kyse-
lyyn vastanneet tydntekijat toivovatkin, etta kehityskeskustelu on avoin, ja ettd molem-
mat osapuolet kuuntelevat toisiaan keskeyttdmatta.

Meretniemi (2012, 67) muistuttaa olemaan reilu: jos jollain tyéntekijalla on haasteita
suoriutua tehtavastaan hyvin, hanta pitda opastaa ja antaa aikaa korjata tilanne. Kes-
kustelun pohjana oleva lomake varmistaa, etta tyéntekijoitd voidaan vertailla tasapuoli-
sesti. (Meretniemi 2012, 67.) Autio, Juuti ja Wink (2010, 77) kehottavat valttdmaan ne-
gatiivisia sanoja, kuten virhe, vadara, epaonnistuminen ja heikko. Sen sijaan on hyva
kayttda positiivisia sanoja, kuten arvostus, osaaminen, kehittdminen, sitoutuminen ja
kyvykkyys. Toimeksiantajayrityksen tyéntekijéiden toiveena onkin, ettd keskustelussa

annetaan myds positiivista palautetta.

44 Seuranta

Yksi kyselyyn vastanneista henkildistd kommentoi, etta tyéhén ja tyénantajaan sitou-
tuminen parantuisi, jos sovittujen tavoitteiden ja suunnitelmien toteutumista seurattai-
siin. Liséksi olisi hyva, jos tavoitteisiin paasemisesta saisi jonkin palkkion, esimerkiksi
taloudellisesti.
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Kehityskeskustelussa sovittujen asioiden toteutumisen seuranta on tarke& osa keskus-
teluprosessia. Jos sovittujen toimenpiteiden ja tavoitteiden toteutumista ei seurata, se
viestii henkilstolle, etta kehityskeskustelulla ei ole merkitysta tai vaikutusta. Seuranta
taytyykin hoitaa niin kuin keskustelussa on sovittu. Kun yritys pitda lupauksensa henki-
I6stolle, yritys voi odottaa, ettd tydntekijatkin pitdvat kiinni omasta osastaan keskuste-
lussa sovituista asioista. (Meretniemi 2012, 99 - 100.)

Meretniemi (2012, 100 - 101) neuvoo seuraamaan sovittujen asioiden toteutumista siita
nakdkulmasta, mitkd asiat ovat esimiehen ja mitka tyontekijan vastuulla. Asioiden to-
teutumista on myds syytad tarkistaa sovittuna aikoina ja toteutumisesta raportoidaan
toiselle osapuolelle kirjallisesti tai suullisesti. Jos seuranta vaikuttaa jddvan muiden
tyévelvoitteiden alle, eika sille tahdo 16ytyd aikaa, kannattaa sopia etukateen, miten

tilanteessa menetelldan.

Kehityskeskustelun jdlkeen molempien osapuolten on hyva allekirjoittaa keskustelu-
kaavake vahvistaakseen sen, mitd on sovittu. Samalla tyéntekija on tietoinen mita arvi-

oita esimies on hanesta tehnyt. (Kauhanen 2009, 103.)

Tavoitteiden luonteesta riippuu, kuinka usein niité tarvitsee seurata. Esimerkiksi myynti-
tavoitteita seurataan yleensa vahintdan kuukausittain, kun taas jonkin toisen tavoitteen
seuraaminen voi riittdd kerran vuodessa. Seuranta on esimiehen vastuulla, ja edellyt-

ta4 hanelta jamakkaa otetta. (Meretniemi 2012, 101.)

4.5 Kehityskeskustelun sisaltd

Kehityskeskusteluilla voi olla painopisteina eri aiheet ja tavoitteet. Ennen jokaista kes-
kustelua molemmilla osapuolilla tulee olla tiedossa tulevan keskustelun tavoite ja aihe-
piiri. Jos kaikkia aiheita ei ehdi kdyda yhden keskustelun aikana, voi keskustelut jakaa
vaikka kahteen osaan: ensimmaisessad keskustelussa kasitellaan esimerkiksi tyén tu-
losta, tavoitteita ja palkitsemista, ja toisessa puhutaan esimerkiksi tyéntekijan omasta
kehittymisesté, toimintatapojen kehittdmisesta ja tydhyvinvoinnin parantamisesta. (Os-
terberg 2009, 124.)

Toimeksiantajayrityksen esimies ja luottamusmies toivovat, ettad kehityskeskustelussa
kasitellddn ainakin seuraavia asioita:

- henkilokohtaiset tavoitteet
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- suorituksen arviointi

- oman kehittymisen tai osaamisen kartoitus

- kehityssuunnitelma

- ty6hyvinvointi ja sen lisdaminen

- jokapadivaista tyéta vaikeuttavat asiat ja puutteiden korjaus

- ty6tapojen kehittaminen.

Kuten aiemmin luvussa 1.2 kerroin, esimies toivoo, ettd kehityskeskustelujen avulla
tydnjohto paadsee ajan tasalle tyéntekijdiden kanssa siitd, miten tydntekijat viihtyvat

tydssaan ja mita kehitysajatuksia heilla on.

Tyontekijat toivovat, ettd keskusteluissa kasitelldan lisdksi myds seuraavia aiheita:
- tydbmotivaatio
- tyéilmapiiri
- ty6valineet ja tybymparistd
- palkka.

Jos kehityskeskustelun painopisteend on esimerkiksi toiminnan kehittdminen, esimies
voi kysya alaiseltaan, kuinka han kehittaisi tyétadan. Keskustelussa voidaan jutella siita,
miten tavoitteet tayttyvat nykyiselld toiminnalla, ja kuinka tulosta voitaisiin parantaa
tyéntekijan ndkdkulmasta. (Valpola 2003, 64.)

Jotta esimies saa selville, mita tydntekija ajattelee tydstdan ja omasta suoriutumises-
taan, keskustelua voi heréattdd kysymalld mm. kuinka hyvin alainen tuntee suoriutu-
neensa tyéssa, mistd han pitda eniten ja vahiten tydssdan ja mitka asiat han kokee
vahvuudekseen ja heikkoudekseen. Tydntekijaa voi myds pyytdd itse analysoimaan,
onko jokin tyé mennyt hyvin, tai esittdmaan syita siihen, jos han ei ole paassyt tiettyyn
tavoitteeseen. (Armstrong 2006, 511.)

4.6 Kehittymissuunnitelma

Kuten luvussa 1.2 kay ilmi, toimeksiantajan mielestd yrityksen ja tyéntekijéiden tulee
kehittyd koko ajan. Kauhanen (2009, 153) sanookin, ettd organisaatiossa jokaisella

tydntekijalld pitaisi olla kehityssuunnitelma, jossa yhdistyy yrityksen ja tydntekijén ta-
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voitteet. Viitala (2009, 186) on samoilla linjoilla Kauhasen kanssa siitd, ettd kehitys-
suunnitelman tulee tukea nykyisessa tydsséa tarvittavaa osaamista, mutta myés mah-
dollisissa tulevaisuuden haasteissa ja muuttuvissa tehtavissd tarvittavaa osaamista.
Kehityssuunnitelmassa voidaan kasitelld mm. seuraavia aiheita: mitad kehitetdan ja mi-

ten, kuinka tyénantaja voi auttaa, ja kuinka kehittymista seurataan.

Kehityskeskustelun aikana selvitetddn, mika tyontekijan osa-alue kaipaa kehittdmista.
Taman perusteella tehdadan suunnitelma, jossa kay ilmi mita tehdaan, kenen toimesta
ja milloin. Kehittdmiskohteita kannattaa olla vain yksi kerrallaan, muuten kehittamista-
voitteet voivat olla liilan ylivoimaisia. Kehityssuunnitelman tulee olla kaytannéllinen ja
koskea kaytanndn asioita, sille tulee asettaa aikaraja ja suunnitelmassa tulee kertoa
tarkasti mita tyontekija tulee tekemaan. Toteutuakseen kehittyminen vaatii sitoutumista
ja halua kehittya, joten seka tyontekijan ettd esimiehen tulee sitoutua kehityssuunnitel-
maan tosissaan. (Kirkpatrick, 2006, 66 - 67.)

Tyoéntekija on kuitenkin pdavastuussa omassa kehityssuunnitelmassa mainittujen
asioiden toteuttamisesta esimiehen ja tyénantajan tuen avulla. Yleensa kehityssuunni-
telmassa keskitytddn kehittdmaan jotain nykyisessa tyéssa tarvittavaa taitoa, mutta
samalla on tarkeaa, ettd tydntekijd pystyy laajentamaan osaamistaan ja kenties otta-
maan enemman vastuuta ja laajemman roolin tyéssaan. (Armstrong 2006, 507 - 508.)

Osterbergin (2009, 141) mukaan kehityssuunnitelmassa voi olla esimerkiksi seuraavat
kohdat:

- ty6- ja koulutustausta

- ty6tehtava ja osaamisen arviointi

- tietotekninen osaaminen

- erityisosaaminen

- kehittymistoiveet, uraodotukset

- kehittymistavoitteet, mahdollinen koulutustarve

- kehittymistoimenpiteet.

Tyoéntekija huolehtii itse kehityssuunnitelman toteutumisesta ja sen tayttamisesta, ja

suunnitelma kaydaan |api aina kehityskeskusteluissa (Osterberg 2009, 141).

Pelkistetysti kehittymissuunnitelmassa voidaan tuoda ilmi tyéntekijan vahvuudet, tar-
peet uudelle osaamiselle ja kehittymiselle, sekd kehittdmistoimenpiteet. Kehittamis-
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suunnitelmaa voi pohjustaa keskustelemalla tyén nykyisistd osaamis-vaatimuksista,
tyébn mahdollisista muutoksista, mité taitoja tyontekija voi hyédyntaa tyéssdan ja mita
jaa kayttamatta, mitd ammatillisia tulevaisuuden suunnitelmia tydntekijallé on, ja miten

han perustelee mahdollisesti tarvittavan koulutuksen. (Valpola 2003, 54 - 55.)

5 Opinnadytetydn toteutus ja prosessi

5.1 Prosessin aloitus

Opinnaytetydn prosessi lahti liikkeelle siita, ettd mietin, millaisen tyén haluaisin tehda.
Halusin sen liittyvan jollain tavalla esimiestyéhén tai henkiléstéhallintoon, silléd ne asiat
ovat aina kiinnostaneet minua. Halusin tehda toiminnallisen opinnaytetydn, josta olisi

oikeasti hyétya toimeksiantajalle.

Mietin sopivaa toimeksiantajaa, ja mieleeni tuli vanhassa kotikaupungissani Lieksassa
toimiva Reino & Aino Kotikenka Oy. Otin yhteyttad yritykseen ja kysyin, olisiko heilla
tarvetta esimerkiksi kehityskeskusteluoppaalle. Yrityksen edustaja kiinnostui kehitys-
keskusteluista, silla yrityksessa ei ole pidetty niitd, ja hdnen mielestdan ne tulivat tar-
peeseen. Sovimme toimeksiannosta yrityksen esimiehen kanssa, ja aloitin opinnadyte-

tyén tyéstamisen.

5.2 Kuvalitatiivinen kysely toimeksiantajalle

Prosessin alussa tein toimeksiantajalle laadullisen kyselyn, jotta saisin selville mita
toimeksiantaja kehityskeskusteluilta odottaa ja mika niiden tavoite on. Sen perusteella
osaisin tehda oppaasta ja kehityskeskustelun rungosta yrityksen tarpeisiinsa sopivan.

Kyselyyn vastasivat esimies, luottamusmies ja kaksi tyéntekijaa. Kysyin esimiehelta ja
luottamismieheltéd seuraavaa:
- Mika on asemasi yrityksessa?
- Onko sinulla aiempaa kokemusta kehityskeskusteluista (kylla tai ei)?
- Jos vastasit kylla, mitd mielta olit kehityskeskusteluista, oliko niista hyétya?
- Millainen kehityskeskustelu olisi mielestasi hyddyllinen?
(Mita asioita toivot siind kasiteltdvan, esim. henkilékohtaiset tavoitteet, suorituk-

sen arviointi, oman kehittymisen tai osaamisen kartoitus, kehityssuunnitelma)
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- Millainen kehityskeskustelu sitouttaisi sinua entistd paremmin tyéhdsi ja
tydnantajaasi?

- Koetko, etta sdanndllisille kehityskeskusteluille olisi tarvetta (kylla tai ei,
miksi?)?

- Muuta, mita haluaisit sanoa, kommentoida tai endottaa?

Tyoéntekijoilta kysyin kaksi kysymysta:
- millainen kehityskeskustelu olisi mielestasi hyddyllinen?
- Millainen kehityskeskustelu sitouttaisi sinua entistd paremmin tyéhési ja

tyénantajaasi?

Kysyin tyontekijoilta vain ndma kysymykset siksi, etta saisin heidan nakékulmansa itse
kehityskeskustelurunkoa varten. Mielestadni on hyva tietdd, mitd tydntekijat toivovat,
jotta keskustelu motivoi ja hyédyttdd molempia osapuolia. Esimieheltd ja luottamus-
mieheltd kysyin enemman kysymyksia, jotta saisin selville heidan ajatuksensa kehitys-

keskustelusta ja sen tarkoituksesta.

Kyselyyni saamissani vastauksissa toistui mm. tyéhyvinvointi ja tydssa viihtyminen,
joten siksi kasittelen naita aiheita opinnaytetyésséani. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 92) ker-
tovat, etta vastauksia analysoitaessa niistd kannattaa paattda jokin kiinnostava aihe ja
jaotella vastaukset sen mukaan, kuuluvatko ne tdhén aiheeseen vai eivat. Muut asiat
jatetdan tutkimuksesta pois. Sen jalkeen aineisto luokitellaan tai teemoitetaan ja siita
kirjoitetaan yhteenveto. Tosin Tuomi ja Sarajarvi toteavat, ettd aineistosta voi I6ytya
paljonkin mielenkiintoisia aiheita, joten rajaus voi olla vaikeaa, mutta on tarkeda osata

rajata aihepiiri raporttiin.

Sain vastaajilta hyvia toiveita kehityskeskustelua varten. Esimiehelld oli aiempaa ko-
kemusta kehityskeskusteluista, ja han koki ne hyddylliseksi, koska asiat kirjattiin muis-

tiin ja korjattiin puutteet, jotka vaikeuttavat joka paivasta tydskentelya.

Hyddylliseksi koettiin sellainen kehityskeskustelu, jossa molemmat osapuolet hyétyvat
jotakin. Toivottiin, ettd keskustelun jalkeen tehdaan kehittymissuunnitelma, jonka toteu-

tumista seurataan. Tavoitteisiin pdasy hyoddyttaa seka tyontekijaa etta yritysta.

Kyselyn vastausten perusteella kehityskeskusteluissa toivotaan kasiteltdvan perusa-
sioiden (henkilékohtaiset tavoitteet, suorituksen arviointi, oman kehittymisen tai osaa-
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misen kartoitus) liséksi tydhyvinvointia ja sita, kuinka hyvinvointia voisi lisdta. Keskuste-
luilla halutaan myds saada selville jokapaivaista ty6ta vaikeuttavat asiat, jotta puutteet
voitaisiin korjata. Vastauksissa toivottiin, ettd kehityskeskustelussa puhutaan myds
tyétapojen kehittamisesta, tyémotivaatiosta, tyévalineista, tydymparistésta, sekd pal-
kasta. Halutaan myés, etta jokaiselle tehtaisiin kehityssuunnitelma.

Vastaukset jakaantuivat niin, ettd esimies toivoo saavansa keskusteluiden avulla
enemman tietoa miten hanen alaisillaan menee niin tyén kuin tyéssa viihtymisen kan-
nalta. Luottamusmies taas toivoo kehittymistd ja vanhoista kaavoista ulos paasya ja
ndin ollen toiminnan tehostumista. Tyéntekijat haluavat saada aanensa kuuluville, ja he

haluavat puhua motivaatiosta, tydymparistdsta ja palkasta.

5.3 Tyo6stdminen

Kyselyn jalkeen aloin etsia tietoa kehityskeskusteluista viitekehysta varten. Tietoa 16ytyi
hyvin, ja kuten jo johdannossa kerroinkin, kehityskeskusteluja sivuttiin monessa henki-
I6stéjohtamista kasittelevassa kirjassa. On my6s tehty varsinaisia kehityskeskuste-
luoppaita, ja niista 16ysin paljon hyvid huomioita ja neuvoja.

Kun olin saanut raportin viitekehykseen riittdvasti tietoa, aloitin oppaan tekemisen sen
ja kyselyn vastausten perusteella. Koska toimeksiantajan mielestd oppaassa voi olla
kehityskeskustelun perusasiat alusta lahtien, paatin laittaa oppaaseen raportin teorian
kokonaisuudessaan. Keskustelukaavakkeen tein kyselyn toiveiden perusteella, ja kaa-
vakkeen mukaan tein yhteenvetolomakkeen seka kehityssuunnitelman. Raportin kon-
tekstissa ja oppaassa kaavakkeineen kasitelldaan samoja, toimeksiantajan toivomia

asioita.

6 Kehityskeskusteluopas

6.1 Oppaan esittely

Opas on tehty toimeksiantajan esittamien toiveiden perusteella. Oppaassa kasitelldan
niitd aiheita, joita toimeksiantaja kehityskeskustelulta toivoo. Aiheita on kasitelty op-

paan ns. teoria-osassa ja kehityskeskusteluun liittyvissad kaavakkeissa.
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Opas perustuu tassa raportissa esitettyyn teoriaan kehityskeskusteluista. Toimeksian-
tajan toive oli saada oppaaseen tietoa perusasioita myéten, joten oppaan sisalté nou-
dattaa pitkalle raportin sisaltda:

1 Johdanto
2 Mika on kehityskeskustelu?
3 Hyva kehityskeskustelu
4 Kehityskeskustelu johtamisen nadkékulmasta
4.1 Kehityskeskustelun hyddyt
4.2 Kehityskeskustelu johtamisen apuna
4.3 Suorituksen arvioiminen
4.4 Palkitseminen
4.4.1 Aineellinen palkitseminen
4.4.2 Aineeton palkitseminen
4.5 Tydhyvinvointi
5 Kaytanndn ohjeita kehityskeskusteluun
5.1 Millainen keskustelu tarvitaan?
5.2 Kehityskeskusteluun valmistautuminen
5.3 Kehityskeskustelun eteneminen
5.4 Seuranta
6 Kehityskeskustelun sisaltd
7 Kehittymissuunnitelma
8 Yhteenveto ja ehdotukset

Lisaksi oppaan lopussa on liitteina kehityskeskustelukaavake, yhteenveto keskustelus-
ta seka kehittymissuunnitelma. Keskustelukaavakkeessa aiheina ovat mm. tyétehtavat,
oma arviointi suoriutumisesta, mika tyéssa on haastavaa ja mistad suoriudutaan hyvin,
tybéhyvinvointi, seka tulevaisuuden toiveet ja tavoitteet. Yhteenvedossa kerrotaan kes-
kustellut asiat paapiirteittdin. Kehittymissuunnitelmaan merkitdan vahvuudet, kehitty-

mistarpeet seka kehittdmistoimenpiteet aikatauluineen.

Kehityskeskustelun aiheet on ehdotettu toimeksiantajan toiveiden perusteella. Kuten
aiemmin on kerrottu, kysyin esimieheltd, luottamusmieheltd seka tyontekijéilta, mita
aiheita he haluaisivat kasitelld keskusteluissa. Kaavakkeessa on kaytetty naita toiveita,
jotka my6s on kerrottu luvuissa 4.5 ja 5.2.
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Oppaassa kerrotaan myoés palkitsemisesta, silla toimeksiantajan edustaja kommentoi,
ettd keskusteluista taytyy olla hyéty molemmille osapuolille. Kun kehityskeskustelussa
kaydaan lapi jokaisen tavoitteet seka niissad onnistuminen, yritys voisi halutessaan luo-

da pohjan palkitsemisjarjestelmalle.

Oppaassa on runsaasti teoriaa kehityskeskustelusta ja niiden tarpeellisuudesta, mutta
se on pyritty tekemaan helposti luettavaksi. Lahtokohtana on, etta henkild, joka ei ole
aikaisemmin kaynyt kehityskeskusteluja, saa oppaan avulla tietoa ja ymmarryksen mis-
ta on kyse, ja miten keskustelu on hyva toteuttaa. Opas luovutetaan toimeksiantajalle
sahkdisesti pdf -muodossa. Toimeksiantaja saa kehityskeskusteluun liittyvat kaavak-

keet myds Word -tiedostona, jotta niihin voi tarvittaessa tehda muutoksia.

6.2 Oppaan arviointi

Tyoén tavoite oli luoda toimeksiantajalle perusasiat siséltdva kehityskeskusteluopas,
joka auttaa esimiestd keskustelujen pitdmisessé, seka antaa hanelle valmiin keskuste-
lurungon. Tarkoitus oli, ettd jatkossa esimies pystyy pitdmaan henkiléstélle kehityskes-
kusteluja oppaan avulla, ja ettd keskustelun molemmat osapuolet ymmartavat mista
keskustelussa on kyse. Oppaan tavoitteena oli myds auttaa esimiestd saamaan pa-
rempaa tietoa henkiléstén kehitystoiveista ja -tarpeista kehityskeskustelujen kautta.

Oppaan avulla esimies voi valmistella ja kdyda lapi kehityskeskusteluja. Oppaassa on
neuvoja itse keskusteluun, mutta myoés tietoa kehityskeskustelujen hyddyntdmisesta
johtamisen nakdékulmasta. Opas myds auttaa suorituksen arvioinnissa, tavoitteiden
madrittelyssa ja niihin paasemisen seurannassa, sekd mahdollisen palkitsemisjarjes-

telman luomisessa.

Toimeksiantajayrityksen esimiehelld on aikaisempaa kokemusta kehityskeskusteluista,
mutta han voi saada oppaasta uusia vinkkeja tai ajatuksia, ja parhaassa tapauksessa
perusteluja yrityksen johdolle, miksi keskusteluista olisi hyva tehda vakiintunut kaytan-

to.
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7 Yhteenveto

7.1 Johtopaatdkset

Opinnaytetydn tavoitteena oli, ettd toimeksiantajayritys saisi oppaan avulla tietoa kehi-
tyskeskustelujen hyddyllisyydesta ja tarkoituksesta, ja ettd yritys nakisi keskustelut
apuvalineena kehittda ja parantaa toimintaansa. Tavoite oli, ettd oppaan avulla yritys
voi luoda kehityskeskustelukaytannén, ja mahdollisesti kehittda rinnalle myds palkitse-

misjarjestelman.

Mielestani opinndytetydni antaa toimeksiantaja yritykselle evaat kehityskeskustelujen
aloittamiselle, yllapitamiselle, seurannalle seka tydntekijdiden kehittamiselle. Otin joh-
tamisen nakékulman esille tydssani siksi, ettd toimeksiantaja saisi tietoa, kuinka kehi-
tyskeskusteluja voi hyddyntaa myds johtamisessa ja esimiestydsséa. Kehityskeskustelu-
jen avulla yritys voi jalkauttaa strategian ja tavoitteensa tyontekijdille, ja sitd kautta
tyéntekijat ymmartavat oman panoksensa vaikutuksen koko yrityksen tasolla. Kehitys-
keskustelujen avulla esimies saa tietoa tydntekijdiden tarpeista ja toiveista, ja voi tehda
suunnitelmia tulevaisuuden varalle. Myds oppaassa kerrotaan kehityskeskusteluista

johtamisen apuna, joten tieto on toimeksiantajan hyédynnettavissa.

Yksi toimeksiantajan toive kehityskeskusteluille oli, ettd niiden avulla paastaisiin eroon
’ndin on aina tehty’- ajattelusta, ja tydntekijéilla viridisi kehitysehdotuksia kuinka tehta-
vid voisi hoitaa tehokkaammin ja helpommin. Tdméan toiveen perusteella lisasin laati-
maani kehityskeskustelukaavakkeeseen kohdan, jossa kysytdan tydntekijéltd omaan
tydéhén ja tyétapoihin liittyvid kehitys- ja parannusideoita. Kun tyéntekijat pohtivat naita
asiaa ennen keskusteluja, voi olla, ettd heille tulee mieleen uusia tapoja tehda jokin

tyétehtdva nopeammin ja helpommin.

Toimeksiantajayrityksen esimies haluaa kehityskeskusteluilla myds paasta ajan tasalle
tuotannon tyéntekijéiden kanssa siitd, miten tydntekijat viihtyvat tydssaan ja mita kehi-
tystoiveita heilld on esimerkiksi tydvalineille. Kehityskeskustelut ovat oiva tapa saada
tietoa esimerkiksi siitd, miten tyontekijat kokevat tydnsa ja miten he toivoisivat tydym-
paristéaan kehitettdvan. Keskustelujen avulla tyéntekijd voidaan myds sitouttaa pa-
remmin tyéhénsa ja tydnantajaansa, kun tyéntekija ymmartaa panoksensa merkityksen

yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa ja kokee tyénsa merkitykselliseksi.
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Toimeksiantaja kokee tydhyvinvoinnin tarkeanda, ja hyvin toimiva kehityskeskustelu
voikin luoda avoimen, kuuntelevan ja luottavan ilmapiirin, joka edesauttaa tyéssa viih-
tymista. Kehityskeskusteluissa tyéntekija voi ilmaista mahdolliset epakohdat esimerkik-
si ty6ilmapiirissa tai tydtehtavissa ja esittdd ehdotuksensa tai toiveensa niiden paran-
tamiseksi. Koska toimeksiantaja kokee tyéhyvinvoinnin tarkedna, olen kertonut viiteke-
hyksessa sekd kehityskeskusteluoppaassa, miten keskustelut edesauttavat tyéhyvin-

vointia ja voivat edistaa tydssa viihtymista

Y1l& mainittujen seikkojen vuoksi paadyin laittamaan kehityskeskustelukaavakkeeseen
tyéhyvinvointi-osion. Osiossa kasitelldan tydntekijan ajatuksia tydhyvinvoinnista ja
omasta tydssdjaksamisesta, motivaatiosta, seka siitd, miten tydntekija haluaisi kehittaa
tydymparistdaan. Uskon, ettd kun naitad asioita kasitelldadn kehityskeskustelussa, tyén-
tekijat tuovat esille omia ajatuksiaan, mielipiteitddn ja ehdotuksia. Keskustelujen jal-
keen on esimiehen ja tydntekijéiden velvollisuus toteuttaa parhaaksi katsotut ideat, etta

kehityskeskustelut johtavat kehitykseen ja niista olisi hyétya.

Kehityskeskustelussa sovittujen asioiden toteutumisen seuraaminen on térkead, silla
jos sovitut asiat eivat edisty tai toteudu, keskustelu menettdad merkityksensa. Toimek-
siantajan on tarkedad paneutua keskusteluissa esiin tulleisiin epakohtiin tai tydntekijan
kehittymistoiveisiin. Epdkohtien parantumista taytyy seurata ja tyontekijalle tehdaan
kehittymissuunnitelma. Tekemdassani oppaassa kerrotaan kehityskeskustelun seuran-
nasta seka kehittymissuunnitelmasta. Oppaan avulla toimeksiantajayritys tietda, miten

seuranta voidaan suorittaa ja kuinka kehittymissuunnitelman voi tehda.

Kehityskeskusteluissa voidaan arvioida tyéssa suoriutumista ja asetettuihin tavoitteisiin
paasemistd. Jos tavoitteisiin paastaan yksilé- tai timitasolla, yritys voi miettia tyénteki-
jéiden palkitsemista jollain tavalla. Oppaassa on kasitelty palkitsemista, jotta toimek-
siantaja voi miettid, haluavatko he luoda jonkinlaisen palkitsemisjarjestelman ja tata

kautta motivoida tydntekijéitd saavuttamaan yhteiset tavoitteet.

Kehityskeskusteluopas on tehty raataldityna toimeksiantajalle. Tein prosessin alussa
kyselyhaastattelun, jonka avulla selvitin, mitd asioita keskustelussa koetaan tarkeina.
Lahdin tutkimaan kehityskeskusteluja naiden vastausten nakékulmasta. Etsin myés
tietoa kehityskeskusteluista johtamisen nakdékulmasta, ettd kehityskeskustelujen syval-
lisempi tarkoitus ja hyoéty tulisivat esille. Koska opinnaytetyén raportin viitekehys on
kirjoitettu teemoista, joita toimeksiantaja koki tarkeina, myds opas siséltdd ndma samat
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teemat. Oppaassa on mukana myds johtamisen nakékulma, ettd toimeksiantajayritys
ymmartaisi kehityskeskustelujen hyédyn koko organisaatiolle, ei vain tyéntekijoille.

Vaikka opas on raataldity toimeksiantajayritykselle, mielestani sité voi olla apua myds
muille yrityksille. Oppaasta saa perustietoa kehityskeskusteluista ja niiden hyédyista
koko organisaation kannalta, seka siita, kuinka se tulisi suorittaa. Kehityskeskustelun
teemoja voi aina muokata jokaiselle yritykselle sopiviksi ja kulloiseenkin ajankohtaan

tarpeelliseksi.

Jos toimeksiantajayrityksessa olisi jo kayty kehityskeskusteluja, olisin voinut hyddyntaa
heidan valmista materiaalia luodessani esimerkiksi keskustelukaavaketta, mutta koska
ndin ei ollut, opas ja kaavakkeet on tehty suoraan toimeksiantajan toiveiden perusteel-
la. Oppaassa on ohjeita kehityskeskusteluun aina valmistautumisesta lahtien, joten
uskon siité olevan hyétya niin esimiehelle, kuin tyéntekijéillekin. Toimeksiantajan edus-
taja ei ehka osannut ajatella kehityskeskusteluja yrityksen strategian tai johtamisen
kannalta, joten uskon, ettd oppaasta on hanelle siindkin mielessd hyétya. Han ehka
oivaltaa, ettd keskusteluja kannattaa hyddyntad myds yrityksen tarpeisiin, ei vain tyén-
tekijoiden.

Uskon, ettd tydéstani on toimeksiantajalle hydtya. Toivon, ettd yritys paattdd aloittaa
kehityskeskustelukdytannoén, vaikka se vaatii aikaa ja paneutumista yrityksen johdolta,
esimieheltd seka tydntekijoilta.

7.2 Kehitysehdotukset

Toimeksiantajalla ei ole talla hetkelld kehityskeskustelukaytantéa, mutta oppaan myéta
heilld on valmiudet aloittaa keskustelut. Suosittelen toimeksiantajaa ensin miettimaan,
mitd keskusteluilla halutaan saavuttaa ja kuinka niitd kannattaa hyddyntaa seka tyon-

antajan, etta tyontekijan ndkdkulmasta.

Kehityskeskustelukaytantéa aloittaessaan toimeksiantajayrityksen kannattaa pohtia,
mita he haluavat kehityskeskustelulla milloinkin saavuttaa. Nyt kun keskusteluja ei ole
pidetty, mielestani kaikki tyéntekijoilta saatu tieto on hyddyllista. Yrityksessa tehdaan
vuoroty6ta, joten esimies ei ole koko ajan paikalla, eika kuule mahdollisista epékohdis-
ta. Kehityskeskusteluissa asioista pdédsee puhumaan rauhassa ja niihin voidaan siten
vaikuttaa. On myds tarkeaa, ettad tyontekija kuulee esimieheltd esimerkiksi yrityksen
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vision ja strategian, jotta han ymmartada oman tyénsa merkityksen yrityksen toiminnas-
sa.

Kehityskeskusteluprosessin myéta toimeksiantajayrityksen kannattaa miettia myés
palkitsemista ja mahdollisesti jopa palkitsemisjarjestelman luomista. Palkitseminen
motivoi tyéntekijditd paddsemaan heille asetettuihin tavoitteisiin ja siten yritykselld on
paremmat mahdollisuudet saavuttaa omat tavoitteensa. Palkitsemisjarjestelmaa varten
toimeksiantajan on maariteltava tydntekijoille selkeat tavoitteet ja kriteerit niihin paase-

miseksi.

Kehityskeskusteluprosessi vaatii paneutumista ja valmiutta toteuttaa ja kasitelld niissa
esiin nousevia asioita. Kun toimeksiantajayritys on saanut aloitettua keskustelukaytan-
noén, se toivottavasti kokee keskusteluista saatavan hyddyn arvokkaaksi, ja pitaa kay-
tantdéa ylla. Tulevaisuudessa, kun kehityskeskustelu on tullut tutuksi esimiehelle ja
tyéntekijoille, keskustelun aiheita voi muokata ja niihin voi lisata ajankohtaisia tarpeelli-

sia asioita kasiteltaviksi.
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1 Johdanto

Kehityskeskusteluopas on opinnaytetyé Metropolia Ammattikorkeakouluun. Opinnayte-
tyd on kaksiosainen: se koostuu tasta oppaasta ja oppilaitokselle palautettavasta rapor-
tista.

Opasta varten Reino & Aino Kotikenkd Oy:lle tehtiin kyselyhaastattelu. Kyselyn avulla
haluttiin selvittdd, mita yritys haluaa kehityskeskustelulla saavuttaa, sekd millainen

keskustelu olisi hyddyllinen ja sitouttaisi tyéntekijéitd paremmin.

Opinnaytetydn tavoitteena on, ettd toimeksiantajayritys saisi oppaasta tietoa kehitys-
keskustelujen hyddyllisyydesta ja niiden tarkoituksesta, ja ettd yritys nakisi keskustelut
apuvalineend toimintansa kehittdmisessa ja parantamisessa. Oppaan tavoite on, etta
sen avulla yritys voi luoda kehityskeskustelukdytannén, ja mahdollisesti kehittaa rinnal-

le myds palkitsemisjarjestelman.

Oppaan tarkoitus on auttaa esimiesta keskustelujen pitdmisessa ja antaa hanelle val-
mis keskustelurunko, jonka mukaan edeta. Tavoitteena on, ettd oppaan avulla esimies
pystyy pitdmaan henkiléstolle kehityskeskusteluja, ja ettd keskustelun molemmat osa-
puolet ymmartavat, mistad keskustelussa on kyse. Oppaan tavoitteena on auttaa esi-
miestd saamaan parempaa tietoa henkildstén kehitystoiveista ja -tarpeista. Tavoitteena
on, ettd opas auttaa myds suorituksen arvioinnissa, tavoitteiden maarittelyssa ja niihin

padsemisen seurannassa.

Oppaassa kerrotaan ensin, mika kehityskeskustelu on ja millainen on hyva keskustelu.
Sen jalkeen kehityskeskusteluja on kasitelty johtamisen ndkékulmasta laajemman na-
kemyksen ja hyétyndkdkulman saavuttamiseksi. Oppaassa annetaan kaytannén ohjei-
ta kehityskeskustelun pitdmiselle ja kuinka siihen valmistaudutaan. Luvussa 6 kerro-
taan teemat, joita haastattelun perusteella kehityskeskustelussa toivotaan kasiteltavan.
Oppaan lopussa on liitteena kehityskeskustelulomake, keskustelun yhteenvetolomake

seka lomake kehittymissuunnitelmalle.



Liite 1
4 (29)

2 Mika on kehityskeskustelu

Kehityskeskustelulla on monta nimea, sitd voidaan kutsua esimerkiksi suorituksen ar-
viointikeskusteluksi, tavoitekeskusteluksi tai tuloskeskusteluksi. Keskustelujen sisalté
vaihtelee kulloisenkin tarpeen mukaan.

Saanndllinen kehityskeskustelu on esimiehen apuvaline henkiléstéstrategian toteutta-
misessa, mutta se voi olla myds esimies-alaissuhdetta kehittava tilanne. Kehityskes-
kustelun avulla tydntekijan ammatillista osaamista voidaan kehittda yrityksen tarpeita

vastaavaksi.

Keskustelusta sovitaan etukateen, ja yleensa se etenee tietyn keskustelurungon mu-
kaan. Keskustelu on vuoropuhelu, jossa keskustellaan mm. tyétehtavista, nykyisesta ja
tulevasta tyétilanteesta, yrityksen tehtavasta seka keskusteluosapuolten vélisesta suh-

teesta.

Kehityskeskustelu voidaan kdyda esimerkiksi kerran tai kaksi tilikauden aikana. Tar-
keintd on, ettd kaytantd palvelee tarkoitustaan. Kehityskeskusteluprosessi tulisi pitda
elinvoimaisena, ja mitd useammin niita pidetaan, sitd paremmin muutos ja kehitys ovat
mahdollista. On suositeltavaa, ettd kehityskeskustelujen tiheyden tarpeesta keskustel-
laan henkiléstén kanssa.

Kehityskeskustelussa on tarkoitus keskittya tyéntekijdn ammatilliseen kehittymiseen ja
tydssa suoriutumiseen. Sen avulla voidaan myés varautua mahdollisiin tulevaisuuden
haasteisiin. Kehityskeskustelun avulla esimies voi arvioida tydntekijan kehityshaluk-
kuuden ja -mahdollisuudet ja tyéntekija puolestaan voi tiedostaa omat kehittymisen

rajat tyétehtavassaan.

Aution, Juutin ja Winkin (2013) teorian mukaan kehityskeskustelun edellytyksena on
viisi asiaa:
6. Molemmilla osapuolilla on kasitys yrityksen toiminnasta ja tulevaisuuden tavoit-
teista.
7. Osapuolilla on mahdollisuus suunnitella omaa tyétaan ja vaikuttaa sitd koske-
viin paatoksiin.

8. Molemmat osapuolet luottavat toisiinsa.
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9. Keskustelun tulisi kasitella tavoitteita organisaation, yksikén ja tyontekijan na-
kékulmasta. Kummankaan osapuolen persoonallisuutta ei arvioida.

10. Kehityskeskustelut ovat osa yrityksen johtamisjarjestelmaa. Keskusteluja kay-
daan kaikilla tasoilla, ja yrityksessa ymmarretdan keskustelevan johtajuuden
merKkitys.

Kehityskeskustelujen tulee olla jatkumo, ja niita tulee hyddyntda henkiléstén kehittami-
sessa ja johtamisessa. Keskustelu dokumentoidaan ja sovittujen asioiden toteutumista

seurataan.

3 Hyva kehityskeskustelu

Jotta kehityskeskustelut olisivat aidosti hyddyllisid ja henkiléstén silmissa uskottavia, ne
tulisi toteuttaa aidon kehittymisen hengessa. Niissa ei tule mitata vain suoriutumista,
vaan niiden olisi oltava aidosti motivoivia esimiehen ja tydntekijan valisia keskusteluja.
Hyvassa keskustelussa osapuolet ovat tasavertaisia keskendan ja suhtautuvat myén-
teisesti toisiinsa. Kun molemmat osapuolet rohkaistuvat miettimaan avoimesti tulevai-

suuden visioita, syntyy samalla toivoa ja motivaatiota tulevaisuutta ja ty6ta kohtaan.

Kehityskeskustelun tulee olla suunniteltu keskustelu siitd, miten tyétilannetta ja tavoit-
teita voidaan hyodyntaa tydntekijan kehittymiseksi. Vaikka keskustelu on suunniteltu,
siina tulee kuitenkin olla tilaa avoimuudelle. Keskustelussa saadaan selville molempien
osapuolien odotukset tydntekijan, esimiehen tai yrityksen kannalta sekd mahdollisuudet

osapuolten kehitykselle.

Kehityskeskustelu on parhaimmillaan ideoiden ja mielipiteiden vaihtoa siitd, miten tu-
loksia voidaan parantaa tai tyd saadaan sujumaan paremmin. Kehityskeskustelu ei ole
varsinainen palkkaneuvottelu, vaan siind keskitytddn ammatillisen osaamisen kehitta-
miseen. Keskustelu paattyy molempien hyvaksymaan suunnitelmaan kaytannén toimil-

le.

Kehityskeskustelussa tuodaan tydéntekijélle ilmi tavoitteet. Ne heijastuvat yrityksen
omista tavoitteista, jotka vaikuttavat liiketoimintayksikén ja osastojen tavoitteisiin ja sita
kautta yksilon tavoitteisiin. Kehityskeskustelun tulee olla ajan tasalla yrityksen tilanteen
kanssa, ja keskustelun kaavaa taytyy pystyd muuttamaan senhetkiseen toimintaympa-
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ristéon sopivaksi. Ei ole jarked asettaa samoja tavoitteita vuodesta toiseen, silld se syd
motivaatiota kehityskeskusteluun ja sen tarpeellisuuteen.

4 Kehityskeskustelu johtamisen ndakékulmasta

4.1 Kehityskeskustelun hyodyt

Kehityskeskustelulla saadaan tietoa esimerkiksi seuraavista asioista:
- tydntekijan vahvuudet ja heikkoudet
- koulutustarve
- kommunikaation parantamisen tarve
- tavoitteisiin padasemisessa tarvittava apu
- siirrot ja nimeamiset
- mahdollisten lomautuksista paattaminen
- ehdokkaat ylennyksille

- henkildéstdsuunnittelu.

Kehityskeskustelu antaa mahdollisuuden kehittdd esimiehen ja alaisen vélistd suhdet-
ta. Luottamuksellisella ja avoimella esimies-alaissuhteella on vaikutus mm. tyéntekijan

tydssa jaksamiseen, motivaatioon ja oppimiseen.

Kehityskeskustelut myds auttavat esimiestd johtamisessa, silld niiden avulla hdn saa
paremman ja ajantasaisen kuvan osastonsa tilanteesta. Keskustelujen avulla voi selvi-
ta esimerkiksi mahdolliset koulutustarpeet ja tyéntekijéilld oleva piilo-osaaminen. Esi-
mies saa myos tietoa tydn vaativuudesta ja tehtavien jakautumisesta. Esimies voi hy6-
dyntaa kaikkea tata tietoa, kun han arvioi tulevaisuuden haasteita ja vaatimuksia ja

sita, kuinka niihin varaudutaan.

Kilpailukyvyn sailyttadkseen yrityksen on muututtava ymparistéddn nopeammin. Tydn-
tekijoéiden on kyettdva oppimaan uutta ja uskallettava tarttua uusiin mahdollisuuksiin,
mutta toisinaan ihmiset pelkdavat muutosta. Esimiehen onkin oltava innostava ja ha-

nen tulee mahdollistaa tyéntekijan uuden oppiminen.

Kehityskeskustelujen avulla esimies oppii tuntemaan alaisiaan, miten hanen alaisensa

kokevat tydnsa ja mitd he osaavat ja haluavat. Esimies saa palautetta omasta johtami-
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sestaan ja mahdollisuuden kehittdd sitd. Keskusteluissa esimies voi puuttua alaisen
mahdolliseen huonoon kehitykseen, mutta hdn saa myds mahdollisuuden kiittda hyvas-
ta tydsta. Keskusteluista voi saada myés uusia luovia ideoita.

Tydéntekijd puolestaan saa mahdollisuuden keskustella tyéstdan kokonaisvaltaisesti, ja
han saa tietoa koko yrityksen tilanteesta. Han saa palautetta tydsuorituksestaan, seka
mahdollisuuden vaikuttaa omaan tulevaisuuteensa ja tyéhénsa. Alainen saa rohkaisua

ty6hdénsa, ja oppii samalla tuntemaan esimiestaan.

Kehityskeskustelussa esimies paasee arvioimaan ty6tad yhdessa alaisen kanssa, ja he
voivat analysoida tyétulokseen vaikuttavia positiivisia ja negatiivisia tekijéitd. Samalla
keskustelut kehittavat yhteisymmarrysta, ja antavat mahdollisuuden kanssakdymiseen

ja ilmapiirin kehittamiseen.

4.2 Kehityskeskustelu johtamisen apuna

Yrityksen kilpailukyvyn sailyttamiseksi tydntekijoitd taytyy motivoida ponnistelemaan
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Ihmisten johtamisella on tdssa suuri merkitys, ja
se onkin yksi tarkeimpia asioita yritystoiminnassa. Kehityskeskustelut ovat apuna joh-
tamisessa. Yrityksen kannattaa luoda kehityskeskusteluista hyvin toimiva tapa, jolloin
niistd saatua tietoa voidaan hyddyntaa johtamisessa ja henkilostétydssa.

Kehityskeskusteluissa tydntekijalla ja esimiehella on mahdollisuus vaikuttaa. Tyéntekija
voi vaikuttaa tydhdnsa ja han saa tiedon mitd héneltd odotetaan, esimies taas pystyy

varmistumaan, etta alaisten asioihin ja tyéhén on paneuduttu.

Johtaminen keskittyy kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat jatkuvan toiminnan johtami-
nen, toiminnan kehittdminen ja ihmisten johtaminen:
- Jatkuvan toiminnan johtamisessa avainsanat ovat tuottavuuden parantaminen,
tyévaiheiden sujuvuus ja toimintojen hiominen tehokkaiksi.
- Toiminnan kehittdminen vie kohti uusia mahdollisuuksia ja niiden hyédyntamis-
ta, se voi tarkoittaa suurenkin muutoksen lapivientia. Kehittdminen voi olla myés

ongelmanratkaisua.
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- lhmisten johtamisella tarkoitetaan tyéntekijdiden kehittamistd ja opastusta.
Tyoéntekijat ja esimiehet vaihtuvat, ja esimiesten rooli voi muuttua etdisemmaksi

ja tydntekijén taas itsendisemmaksi.

Kehityskeskustelussa voidaan paivittdd molempien osapuolten kuulumiset, sekd antaa
palautetta tydsta. Keskustelun painopiste voidaan maaritelld sen mukaan, mika johta-
misen osa-alue on tarkea silla hetkella.

Yrityksella on visio siitd, mihin se tdhtda toiminnallaan, ja miten se kasvaa ja kehittyy
tulevaisuudessa. Vision padamadarien saavuttamiseksi yritykselld on strategia, jossa
madritellddn askelmerkit tavoitteiden saavuttamiseksi. Johdon tulee jakaa tieto visiosta
ja strategiasta henkiléstélle, jotta he ymmartavat mihin toiminnalla tdhdataan, ja etta he

voivat kehittdad omaa toimintaansa oikeaan suuntaan.

Siind missa perinteinen johtamisndkemys on hierarkkinen ja johdetaan ylhaalta alas-
pain, uusi johtamisnakdékulma painottaa keskustelua ja vuorovaikutusta: samaa tehta-
vaa tekevat tyontekijat voivat keskustella keskenaan, miten kasilld olevaa tehtavaa
kannattaa lahestyd ja samalla jokainen antaa oman panoksensa tyéhén. Jokainen
tydntekija johtaa tehtdvaa hetkittdin omalla asiantuntemuksellaan ja he ovat mukana
toiminnassa koko persoonallisuudellaan, ei pelkastdan ajattelun kautta. Keskustelevan
johtamisen kulmakivia on arvostava ja hyvaksyva vuorovaikutus, joka mahdollistaa
yhteistydn esimiehen ja alaisten valilla.

Johtamiseen tarvitaan jatkuvaa ja kehittdvaa toimintaa seka tydntekijéiden motivaatio-
ta. Inmista johtamalla tydntekijat saadaan sitoutumaan tyéhénsa ja he kayttavat osaa-
mistaan saavuttaakseen hyvia tuloksia. Tyontekijéitd taytyy kuunnella, ja heille taytyy
antaa vastauksia, silla ihmiset haluavat ymmartdd mika vaikutus heidan tyélldan on
isommassa mittakaavassa ja miksi jotain tehdaan niin kuin tehdaan. Kehityskeskustelut
ovat oiva tilaisuus varmistaa, etta tyéntekijéitd kuunnellaan, ja heidan tarpeisiinsa vas-

tataan.

Henkiléstén osaamisen kehittdminen, motivointi, tavoitteiden asettaminen ja tyéhyvin-
vointi ovat eraita tarkeitd alueita henkiléstéstrategiassa. Osaamista johtamalla ja kehit-
tamalla tuetaan yrityksen strategiaa, ja jokaisen tydntekijan osaamisen tulisi auttaa

yritysta toteuttamaan ydintehtavaansa.
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Kehityskeskustelut auttavat osaamisen johdonmukaisessa ja saanndllisessa johtami-
sessa, seka kehittdmisen ja kehittymisen suunnittelussa ja seuraamisessa. Keskuste-
luissa on hyva kayda lapi tydntekijan nykyinen tyétehtava ja siihen liittyva osaaminen,

sekd osaaminen mahdollisesti tulevaisuudessa muuttuvassa tydtehtdvassa.

Kehityskeskustelut ovat myds osa tulosjohtamista. Keskustelujen avulla voidaan selvit-
taa, kuinka hyvin tyéntekija tai tiimi on tydstdén suoriutunut. Tulosajattelulla tarkoite-
taan toiminnan tehokkuutta ja hallittavuutta. Tulos voi olla muutakin kuin rahallinen;
esimerkiksi markkinaosuus tai asiakastyytyvaisyys. Tehokkuuden tulisi kulkea koko
organisaation lapi toiminta-ajatuksesta yksittdisen tehtavan toteuttamiseen saakka, tata

voidaan edesauttaa suunnittelulla ja seurannalla.

Tuloksellisuutta voidaan seurata kaikilla yrityksen tasoilla timeistd ja yksikdistd aina
yhden tydntekijan tulokseen. Yksittdisten tyontekijdiden tulokset muodostavat koko
organisaation tuloksen, joten kehityskeskustelut ovat apuna yksilé-tason tuloksellisuu-
den ja tehokkuuden selvittamisessa. Jotta kehityskeskustelu ja suorituksen arviointi

olisivat onnistuneita ja hyddyllisia, niiden tulee olla osa yrityksen johtamisjarjestelmaa.

4.3 Suorituksen arvioiminen

Yleensa tyontekijoille tai tiimeille on asetettu tietyt tyén tavoitteet. Kehityskeskusteluis-
sa kaydaan lapi, ovatko ndma tavoitteet toteutuneet, ja keskustellaan syista jos jostain
tavoitteesta on jaaty. Suorituksen arvioimiseen kaytettavia jarjestelmia on paljon ja eri-
laisia. Kaytettdva jarjestelma valitaan sen mukaan, keta arvioidaan, kuka arvioi, ja

kuinka jarjestelmallisesti arviointi halutaan tehda.

Ennen kuin arviointi tehdaan, tyéntekijoille taytyy kertoa arviointikriteerit. Kriteerit tulee
perustua tyén vaatimuksiin. Kun arviointikriteerit on maaritelty, ne auttavat siirtdmaan
yrityksen tavoitteet tydntekija-tasolle ja heidan tehtaviin. Arviointikriteerien ei kannata
tarkastella pelkastdan yhta asiaan (esimerkiksi rahallista tulosta), silla silloin jokin toi-
nen tarkead osa-alue, esimerkiksi asiakastyytyvaisyys voi jaada mittaamatta ja arvioi-

matta.

Yrityksen toiminnan kannalta yksi tarkeimpia asioita on tyén tulos. Tyén tuloksia voi-

daan arvioida esimerkiksi kirjanpidosta saatavien lukujen perusteella, asiakastyytyvai-
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syydella tai Balanced Scorecardin avulla. Balanced Scorecard on strategisen johtami-
sen tydkalu, jolla mitataan tavoitteita talouden, asiakasprosessin, innovaatioiden ja
oppimisen ndkékulmasta. Innovatiivisuus ja oppiminen liittyvat yrityksen kehittymiseen
ja uudistumiskykyyn, ja mittarina voi olla esimerkiksi uusien tuotteiden tuoma osuus

liikevaihdosta.

Erés tapa arvioida suoritusta on laittaa tyontekijat paremmuusjarjestykseen tiettyjen
maariteltyjen kriteerien pohjalta. Yksi tapa on laittaa ennalta ilmoitettu, tietty maara
henkil6ita jokaiseen suoriutumisryhmaan; suoriutumistasot voidaan jakaa esimerkiksi
viiteen ryhmaan huonosta erinomaiseen, ja jokaisessa ryhmassa voi olla vain tietty, eri
maara ihmisia, silla kaikki eivat voi olla hyvia tai huonoja. Tyéntekijéitd voidaan vertailla
myo6s pareittain, jolloin jokaista verrataan vuorotellen muihin tyéntekijéihin, ja maaritel-
Idan, kumpi on onnistunut tyéssdan paremmin. Tdma menetelma onnistuu vain pienen

ryhman sisalld, suuremassa ryhmassa parivertailuja muodostuu liikkaa.

Arvioinnin osa-alueet maaritelladn sen mukaan, mitka asiat ovat tarkeita tyon tekemi-
sen ja koko yrityksen kannalta. Arviointikohteita voi olla useita, esimerkiksi

- luotettavuus

- luovuus

- aloitekyky

- johtajuus

- tydétehtavan osaaminen

- ahkeruus

- ty6n laatu ja tyén maara (esim. kappalemaara)

- tavoitteiden saavuttaminen

- tiimityéskentely

- asiakashuolto

- joustavuus

- liiketoiminnan ja talouden ymmartdminen

- tuotetuntemus

- vuorovaikutustaidot

- organisointikyky

- ajankaytto

- kielitaito.
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Naitd asioita voidaan arvioida eri asteikolla joko sanallisesti, tai numeroilla esimerkiksi

yhdesta viiteen.

Perinteisesti esimies on suorittanut tydntekijédn suorituksen arvioinnin, mutta nykypai-
vana siihen voi osallistua myds useampi taho, esimerkiksi tyontekija itse, kollega, alai-
set tai asiakkaat. On yleistd, ettd ennen kehityskeskustelua tydntekija arvioi itse oman
tydsuorituksensa, ja arviointikeskustelu esimiehen kanssa kaydaan sen pohjalta.
Yleensa itsearvioiminen onnistuu hyvin ja rehellisesti, varsinkin jos on tiedossa, etta
myo6s joku toinen arvioi suoritusta. Jos palkitseminen on sidottu tiimin yhteistulokseen,

silloin yleensa kaytetdan kollegoiden arvioimista hyvaksi.

Yksi yleinen arviointimenetelma on ns. 360°-arviointi, jossa arvioijina toimivat esimer-
kiksi esimies, alaiset, muut tydntekijat sekd asiakkaat. Arvioinnin kohteena voi olla
useampi osa-alue, joista tehdaan lopulta yhteenveto. Jotta tdma& menetelma onnistuisi
oikein, sen tarkoituksenmukaisuus taytyy olla mietitty, sen taytyy olla hyvin suunniteltu,

ja sen lapivienti pitda johtaa hyvin.

Olisi hyva, jos tydntekijat arvioisivat itse itsensd ennen kehityskeskustelua. Keskuste-
lussa voidaan kayda lapi tydntekijan oma sekd esimiehen arvio, ja tydstad suoriutumi-
sesta voidaan keskustella rakentavasti. Sitd vastoin kannattaa suhtautua varovaisesti
kollegojen tekemaan arviointiin. Varsinkin henkiléstémaaraltdan suhteellisen pienesséa
yrityksessa toisten arviointi, etenkin negatiivinen, voi aiheuttaa epasopua tyéntekijdiden
valille ja heikentaa tydilmapiiria.

Tehdaan suorituksen arviointi millé tavalla tahansa, tarkeda on, ettd mittaaminen on
luotettavaa. Mittarin on oltava validi, eli se mittaa sitd, mitd on tarkoituskin, ja tulosten

on oltava reliabiliteettisia, eli tulos on aina sama vaikka mittaus toistettaisiin.

4.4 Palkitseminen

Palkitseminen on yksi johtamisen valine, jonka avulla henkiléstéa motivoidaan toimi-
maan yrityksen arvojen mukaisesti ja sen tavoitteiden saavuttamiseksi. Palkitseminen
on yhteydessa suorituksen arviointiin. Palkitsemisen pitaisi riippua siitd, millaista ty6ta
ihminen tekee, ja kuinka han siitd suoriutuu. Palkitseminen on laaja kasite, ja sen voi

tehda monella tapaa, mutta yleensa palkitseminen voidaan jakaa aineelliseen (talou-
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delliseen) ja aineettomaan (sosiaaliseen). Palkkiojarjestelma ei saa korvata esimiehilta
ja johdolta saatua palautetta ja kiitosta hyvin tehdysta tyosta.

4.4 .1 Palkitsemisen perusteet

Tybnantajayritys voi strategiansa perusteella maaritella tavoitteet, joihin paaseminen
palkitaan. Tavoitteet voivat olla rahallisia, jolloin mitataan esimerkiksi voittoa tai myynti-
katetta, tai ne voivat olla maarallisia, jolloin mitataan esimerkiksi kappalemaaria tai seu-
rataan tehokkuuden parantumista. Palkitsemisen tavoitteet voivat olla myds vahenty-

neet poissaolot tai laadun paraneminen.

Kun tydntekijéille on annettu tavoitteet ja kerrottu mittarit niiden seuraamiseksi, tyén
tulosta voidaan arvioida kehityskeskusteluissa. Jos tydntekija on paassyt tavoitteisiin,
tai tydsuoritus on muilla mittareilla riittavan hyva, voi miettia tdhan sopivaa palkitsemis-
keinoa. Tydntekijan tavoitteet ja tydsuorituksen arviointi pohjautuu yrityksen tarpeisiin
ja tavoitteisiin, joten motivoimalla ja tukemalla tyéntekijda hyvaan suoritukseen, yritys

paasee kohti omaa liiketoiminnallista tavoitettaan.

Palkitsemisjarjestelman tarkoituksena on mm. palkita ihmisid yrityksen tavoitteiden
saavuttamisesta ja arvon tuottamisesta, motivoida tyéntekijéita ja sitouttaa heita, luoda
palkitsemisjarjestelma jossa tunnistetaan rahallisen ja aineettoman palkitsemisen tar-

keys, seka saattaa henkilosto tietoiseksi milla perusteilla palkitseminen tapahtuu.

4.4.2 Aineellinen palkitseminen

Aineellinen palkitseminen on rahallista palkitsemista. Se voi olla suoraa, palkkaan liitty-
vaa, tai epasuoraa, esimerkiksi erilaiset edut. Yrityksen jarjestamia lakisaateisia etuja
ovat mm. tybelake, sairausvakuutus ja tyéttdmyysturvamaksu. On myds yritykselle va-

paaehtoisia etuja, kuten lisdvakuutukset tai luontoisedut kuten ateriaetu ja autoetu.

Palkka on tehdysta tydstd maksettu korvaus, ja kun se perustuu tydén vaativuuteen ja
arvoon, sen avulla voidaan pitda tyontekijat tyytyvaisind ja motivoida heita, ja samalla
houkutella uutta tydévoimaa. Palkka kannustaa, koska sen avulla ihminen voi tyydyttaa
perustarpeiden lisdksi muita tarpeitaan, kuten saada arvostusta ja taloudellisen turvalli-

suuden. Palkan merkitys kuitenkin vaihtelee esimerkiksi henkilén arvoista tai elaméanti-
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lanteesta riippuen, ja esimerkiksi pienituloisille palkan merkitys on suurempi, koska he
saavat silla tyydytettyd perustarpeensa. Palkkaan liittyvid palkitsemisen keinoja ovat
mm. erilaiset lisat, bonukset henkildkohtaisella tai tiimitasolla ja tulospalkkiot.

Epéasuora etu on rahan arvoinen etu, joka tarjotaan tyéntekijalle palkan lisaksi. Tallaisia
ovat esimerkiksi jo mainitut ravintoetu ja autoetu, sekd esimerkiksi lakisaateista katta-
vampi terveydenhuolto, vapaa-ajan harrastustoiminta, alennukset yrityksen tuotteista ja
taydennyskoulutus. Yritys voi myds tarjota henkiléstélle teatteri-illan, tukea vapaa-ajan
toimintaa liikunta- tai kulttuuriseteleilld tai henkiléstdé voi osallistua yritysten valisiin ur-
heilukilpailuihin. Epasuoran palkitsemisen riskina on, etta tydntekijat eivat arvosta niita
suhteessa tyénantajalle niista koituviin kustannuksiin. Siksi yrityksen kannattaakin miet-

tia tarkkaan, mihin etuihin sen kannattaa panostaa, ja mista se saa eniten vastinetta.

4.4.3 Aineeton palkitseminen

Aineeton palkitseminen liittyy I&hinna tyduraan ja sosiaalisiin palkitsemiskeinoihin. Nai-
den merkitys kasvaa sitd mukaa, kun tyontekijan palkka kasvaa. Toisin sanoen jossain

vaiheessa tulojen merkitys vdhenee, ja muut asiat koetaan motivoivampina.

Tyoéuraan liittyva palkitseminen koskee ty6ta sinansa, itsensa kehittdmista, etenemis-
mahdollisuuksia ja lisatuloja:

- Nykyisin tydn jatkuvuudesta ei ole takeita, olipa tyd sitten isossa tai pienessa
yrityksessa tai valtionhallinnossa, silla yritykset haluavat olla joustavia kysyn-
nasta ja tuloista riippuen.

- Jos tyontekija haluaa kehittaa itsedan, yritys voi esimerkiksi kustantaa vapaa-
ajalla tapahtuvan koulutuksen maksun. Tama on edullinen tapa huolehtia kehit-
tymishaluisesta henkildstésta, ja samalla ammattitaidon sailyminen on tyénteki-
jan omalla vastuulla.

- Etenemismahdollisuuksilla tarkoitetaan, kuinka hyvin tyéntekija voi siirtyd tehta-
vasta toiseen tai jopa aivan eri osa-alueelle yrityksessa.

- Mahdollisuus lisdansioihin on myés palkitsemiskeino, joka liittyy uralla etenemi-
seen. Vaativampi tyé tuo yleensd enemman palkkaa, mutta urakehittyminen

merkitsee ihmiselle mydés muuta kuin rahallista etuutta.
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Sosiaalisilla palkitsemisilla tarkoitetaan yleensa statussymboleja, kiitosta, tyotyytyvai-

syytta, sosiaalisia suhteita ja julkista arvostusta:

Statussymboleja voivat olla esimerkiksi titteli, kayntikortti, alaisten lukumaara,
luottokortit, parkkipaikka, kulkuluvat ja klubien jasenyys. Ndméa kuvastavat hen-
kilbn asemaa yrityksessa, sekd hanen arvostustaan, mutta toki jotkin status-
symbolit ovat valttdmattémia henkilén tyén kannalta.

Yrityksen sisalla julkistettu kiitos tai tunnustus voi palkkiona korvata pienen pal-
kankorotuksen, yritysten tulisikin kayttaa tata tapaa useammin.

Tutkimusten mukaan ihminen on tyytyvainen ty6étehtdvaansa noin nelja vuotta.
Sen jalkeen tehtdva alkaa menettda mielenkiintonsa, ja olikin hyva jos tydnteki-
ja voisi vaihtaa tehtdvaansa noin neljan vuoden valein.

Sosiaaliset suhteet palkitsemisena tarkoittavat, etta yritys voi tarjota tyéntekijéil-
leen mielenkiintoisia kontakteja. Henkilé voi esimerkiksi toimia yrityksen edusta-
jana tavatessaan kunnan johtoa, potentiaalisia ulkomaalaisia asiakkaita tai
vaikka tyémarkkinajarjestéjen edustajia. Tadman palkitsemiskeinon kohdalla tu-
lee huomioida, etteivat kaikki arvosta ja motivoidu edustamisesta ja uusista
kontakteista, vaan saattavat pitaa niita lisdrasitteena.

Julkinen arvostus voi motivoida monia. Palkitsemiskeinoina voivat olla esimer-

kiksi arvonimet, ritarikuntien merkit tai lehtihaastattelu.

Erilaiset henkildstétilaisuudet ovat myds hyva tapa palkita ja muistaa henkiléstéa. Ne

parantavat yhteishenkea ja lisdavat sitoutumista yritykseen. Tallaisia tilaisuuksia ovat

esimerkiksi pikkujoulut, vuosijuhlat, teatterissa tai konsertissa kdynnit ja illanvietot.

4.5 Tydbhyvinvointi

Kehityskeskustelujen avulla yritykseen voidaan saada avoimempi ja luottavaisempi

ilmapiiri, ja keskusteleva johtajuus on yksi tyéhyvinvoinnin tekijéista. Tyén mielekkyy-

den lisdaminen on helpoin tapa lisata tydssa viihtymista. Jos tyé on mielekasta ja tydn-

tekijd ndkee sen kokonaisuuden, mitd hanen tyélldaan tavoitellaan, han tyéskentelee

mielelladn saavuttaakseen paamaaran. Tyontekijallad pitaisi olla mahdollisuus tehda

sellaista ty6ta, jonka hdn kokee omakseen, ja tydssa pitdisi olla sopivasti haasteita,

jotta mielenkiinto pysyy ylla.
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Tyoétehtavaa voidaan kehittdd tydntekijalle mieluisemmaksi esimerkiksi laajentamalla
tyéta tai tuomalla siihen mukaan jotain uutta. Tydsta voi luoda paremman kokonaisuu-
den, tiimin toimintaa voi parantaa, tai tyontekijalle voi antaa vaikka mahdollisuuden

asiakaspalveluun hanen niin toivoessaan.

Hyva johtaminen on yksi tydhyvinvointia rakentavista asioista. Kehityskeskustelut ovat
osa johtamismenetelmad, ja hyvin hoidettu keskustelu — innostava, kannustava, roh-
kaiseva — antaa tyontekijalle lisdad energiaa ja itseluottamusta, seka lisda tyéniloa. On-
nistunut kehityskeskustelu edistda tydhyvinvointia ja tydssa jaksamista, mika taas pa-
rantaa tuottavuutta.

Hyvin toimivassa tydyhteiséssa ihmisten valinen vuorovaikutus on avointa ja johtami-
nen on oikeudenmukaista. Pelisdantdéja noudatetaan, mutta toimintatapoja voidaan
kyseenalaistaa. Tydntekijdiden erilaisille mielipiteille on tilaa, ja niitd arvostetaan. Tyé-
hyvinvointiin vaikuttaa se, etta tyontekija tietda, mikd merkitys hanen tyélldan on yrityk-
sen vision kannalta, ja ettd han tietdd oman roolinsa osuuden isommassa mittakaavas-

sa.

On tutkittu, ettd tyotyytyvaisyyttd luovat esimerkiksi saavutukset, tunnustukset, miele-
ks tyd, vastuu ja kasvu tydssa. Sen sijaan tyytymattémyyttad aiheuttavat huonosti hoi-
dettuna esimerkiksi tyénjohto, palkka, suhteet tydkavereihin ja yrityspolitiikka. Toisaal-
ta, jos ndma asiat ovat hoidettu hyvin, ne ovat l1dhes merkityksettémia tyéhyvinvoinnin
kannalta. Ty6tyytyvaisyytta voidaankin lisdtd parantamalla tyytyvaisyytta tuovia asioita,
ja poistamalla tyytymattémyytta aiheuttavat.

Eraan tutkimuksen mukaan tyytyvaisimmat tydntekijat olisivat yrityksessé, jossa voi olla
taysin oma itsensa, tydntekijoille kerrotaan rehellisesti yrityksen tilanteesta, tyéntekijoi-
den vahvuuksia kasvatetaan ja paivittdinen tyd on palkitsevaa. Tarkedd on myds se,
ettad yritys tekee jotain merkityksellista ja ettd sielld ei ole "tyhmia saantéja”, joihin ei

uskota. (Goffee & Jones Harward Business Review 2013.)

Tyéhyvinvointi koostuu monesta osa-alueesta, kuten palkitseminen, tasa-arvo, osaami-
sen kehittdminen ja tyéturvallisuus. Tyéhyvinvoinnin saavuttamiseksi ty6éoloja ja tdéiden
johtamista pitaisikin kehittaa niin, ettad ne tyydyttavat seka tyéntekijaa etta tyénantajaa.
Naistd asioista esimies voi saada palautetta ja arvioita tydntekijalta kehityskeskuste-

luissa, ja hyédyntaa niita kehittdessddn omaa toimintaansa ja johtamistaitoja.
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5 Kaytannoén ohjeita kehityskeskusteluun

5.1 Millainen keskustelu tarvitaan?

Kehityskeskusteluja on erilaisia, ja niissa painopisteet ovat eri asioissa. Tilanteen mu-
kaan kehityskeskustelu voi olla tavoite- ja palautekeskustelu, jossa mietitdan, miten
tyéntekija on suoriutunut tehtavistdan. Se voi olla myds tyéntekijan kehittdmiskeskuste-
lu, jossa tarkastellaan henkilén osaamista. Keskustelu voi liittyd yksikén toimintasuun-
nitelmaan, jolloin tarkastellaan tiimin toimintaa ja kuinka se parjaa. Kehityskeskustelu
voi tdhdata myos toiminnan kehittamiseen. Kehityskeskustelussa voidaan myoés kayda
lapi tavallaan kolme eri keskustelua: suorituksen arviointi, tavoitteet ja varsinainen kehi-

tyskeskustelu.

Kehityskeskustelussa on tarkedd mm. arvioida tyéntekijan suoriutuminen tehtavastaan
ja tunnistaa tyontekijan vahvuudet ja kehittdmista vaativat osa-alueet, seka tehda kehi-
tyssuunnitelma. Kehityskeskustelun tuleekin olla enemman tulevaisuuteen suuntautu-

va.

Eras kyselyyn vastannut tydntekija kertoi, ettd ryhmakeskustelu voisi olla kehityskes-
kustelun muoto, joka sitouttaisi paremmin tyéhén ja tyénantajaan, koska siind saisi
taustatukea ryhmaltd. Ryhmakehityskeskustelun avulla tydntekijéille voidaan selkeyttda
heidan perustehtdvansa organisaatiossa ja kuinka se liittyy isompaan kokonaisuuteen.
Keskustelussa voidaan myés kayda lapi esimerkiksi tydtapoja ja henkildiden osaami-

nen tyén kannalta.

Ryhmakeskustelu antaa tydntekijéille tilaisuuden arvioida ryhman toimivuutta ja sen
vuorovaikutusta niin sisaisesti kuin muiden ryhmien tai tiimien kanssa. Tydntekijat itse
ovat asiantuntijoita arvioimaan oman tiiminsa tehtavia ja tuloksia, mutta onnistuakseen
ryhmakehityskeskustelu vaatii, ettd osallistujat ovat halukkaita keskusteluun. Onnistu-
nut ryhmakeskustelu lisda luottamusta ryhman sisélla seka esimiehen suuntaan. Par-
haassa tapauksessa hyvin toimiva ryhmakeskustelu edesauttaa tyontekijan sitoutumis-
ta tydhoénsa, ja arvioinnit ryhmakeskustelussa ja yksildkehityskeskustelussa tukevat

toisiaan.
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5.2 Kehityskeskusteluun valmistautuminen

Valmistautuminen kehityskeskusteluun on tarkea4, sillé se vaikuttaa suoraan keskuste-
lusta saatavaan hydétyyn. Esimiehen kannattaa esimerkiksi kdyda lapi keskustelukaa-
vaketta, tai han voi vaikka pitaa henkilostolle kehityskeskustelun tiedotustilaisuuden,
jossa kaydaan lapi keskustelun perusasiat.

Keskustelulomakkeet kannattaa antaa tydntekijéille jo etukéteen luettavaksi ja taytetta-
vaksi, talla tavalla tarkeat asiat voidaan kayda lapi tehokkaasti ja aikaa voi jaada ken-

ties muille asiolille.

Jos yrityksessa kaydaan kehityskeskusteluja ensimmaista kertaa, kannattaa tyénteki-
jéiden kanssa sopia tavoitteista ja tydén arvioinnin kriteereistd muutama kuukausi ennen
keskusteluja. Nain molemmat osapuolet tietdvat odotukset seka tavoitteet, joita keskus-

telussa arvioidaan.

Kannattaa miettia valmiiksi, mita asioita keskustelussa on hyva kayda lapi. Keskustelun
pohjaksi tarvittavat tiedot tulee hankkia etukateen, ja niiden on oltava myds tyéntekijan
saatavilla ennen keskustelua. Kehityskeskusteluun kerataan tietoa tyén tuloksesta, ja
tydntekijan suoritusta ja kehittdmistarpeita tarkastellaan monelta kantilta. Myds perus-
asiat on hyva tarkistaa ennen keskustelua: aika ja paikka, tarvittavat lomakkeet, kes-
kustelun pituus, tarkeat |api kaytavat asiat ja kuinka aika kannattaa kayttaa hyvaksi.

On tarkeaa miettid, miten keskustelutilaisuudesta saadaan positiivinen, kuinka mahdol-
liset erimielisyydet kasitelldan ja miten tydntekijdd voisi motivoida. Esimiehen tulee

my6s muistaa antaa tydntekijélle enemman puheaikaa kuin itselleen.

5.3 Kehityskeskustelun eteneminen

Keskustelun pohjana oleva lomake antaa raamit keskustelun kululle, seka varmistaa
tarkeiden asioiden lapikaynnin. Tosin raamit eivat saa olla niin jaykat, ettd vapaalle
keskustelulle ei jaa sijaa, silld keskustelun on hyva joustaa tilanteen mukaan. Keskus-
telu ei ole vain esimiehen monologi, vaan molempien osapuolten yhteinen aikaansaan-

nos. Siksi puheen selkeys ja ymmarrettavyys on tarkeaa.
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Toisinaan tyontekija voi kokea kehityskeskustelutilanteen jannittavana. Jos keskustelu
kaydaan vain kerran vuodessa, se voi saada lilan suuret mittasuhteet. Tilanteen dra-
maattisuuteen vaikuttaa myds se, jos esimies ei ole muuten vuorovaikutuksessa alai-
sensa kanssa ja kommunikointi on vahaista kehityskeskustelun ulkopuolella. On tarke-
aa, ettd kehityskeskustelu ei ole esimiehen suorittama haastattelu, vaan molemmilla
osapuolilla on vastuu keskustelun etenemisesta.

Kyselyyn vastanneet tydntekijat toivovat, ettd kehityskeskustelu on avoin, ja ettd mo-
lemmat osapuolet kuuntelevat toisiaan keskeyttamatta.

Tyoéntekijoéitd kohtaan tulee olla reilu: jos jollain tydntekijallda on haasteita suoriutua teh-
tavastaan hyvin, hanta pitda opastaa ja antaa aikaa korjata tilanne. Keskustelun pohja-
na oleva lomake varmistaa, etta tyéntekijoita voidaan vertailla tasapuolisesti. Kannattaa
valttda negatiivisia sanoja, kuten virhe, vaara, epaonnistuminen ja heikko. Sen sijaan
on hyva kayttaa positiivisia sanoja, kuten arvostus, osaaminen, kehittdminen, sitoutu-

minen ja kyvykkyys. Keskustelussa on hyva antaa myés positiivista palautetta.

5.4 Seuranta

Kehityskeskustelussa sovittujen asioiden toteutumisen seuranta on tarke& osa keskus-
teluprosessia. Jos sovittujen toimenpiteiden ja tavoitteiden toteutumista ei seurata, se
viestii henkilostélle, ettd kehityskeskustelulla ei ole mitdan merkitysta tai vaikutusta.
Seuranta taytyykin hoitaa niin kuin keskustelussa on sovittu. Kun yritys pitda lupauk-
sensa henkildstélle, yritys voi odottaa, etta tydntekijatkin pitdvat kiinni omasta osastaan
keskustelussa sovituista asioista.

Sovittujen asioiden toteutumista kannattaa seurata siitd nakékulmasta, mitka asiat ovat
esimiehen ja mitka tyéntekijan vastuulla. Asioiden toteutumista on myds syyta tarkistaa
sovittuna aikoina, ja toteutumisesta raportoidaan toiselle osapuolelle kirjallisesti tai
suullisesti. Jos seuranta vaikuttaa jddvan muiden tyévelvoitteiden alle, eika sille tahdo

I6ytya aikaa, kannattaa sopia etukateen, miten tilanteessa menetellaan.

Kehityskeskustelun jdlkeen molempien osapuolten on hyva allekirjoittaa keskustelu-
kaavake vahvistaakseen sen, mita on sovittu. Samalla tyéntekija on tietoinen mita arvi-

oita esimies on hanesta tehnyt.
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Tavoitteiden luonteesta riippuu, kuinka usein niité tarvitsee seurata. Esimerkiksi myynti-
tavoitteita seurataan yleensa vahintdan kuukausittain, kun taas jonkin toisen tavoitteen
seuraaminen voi riittdd kerran vuodessa. Seuranta on esimiehen vastuulla, ja edellyt-

taa haneltd jamakkaa otetta.

6 Kehityskeskustelun sisilto

Kehityskeskusteluilla voi olla painopisteina eri aiheet ja tavoitteet. Ennen jokaista kes-
kustelua molemmilla osapuolilla tulee olla tiedossa tulevan keskustelun tavoite ja aihe-
piiri. Jos kaikkia aiheita ei ehdi kdyda yhden keskustelun aikana, voi keskustelut jakaa
vaikka kahteen osaan: ensimmaisessad keskustelussa kasitellaan esimerkiksi tyén tu-
losta, tavoitteita ja palkitsemista, ja toisessa puhutaan esimerkiksi tyéntekijan omasta

kehittymisesta, toimintatapojen kehittamisesta ja tyéhyvinvoinnin parantamisesta.

Kyselyn perusteella kehityskeskustelussa toivotaan kasiteltdvan seuraavia asioita:
- henkildkohtaiset tavoitteet

suorituksen arviointi

- oman kehittymisen/osaamisen kartoitus

- kehityssuunnitelma

- ty6hyvinvointi ja sen lisdaminen

- jokapadivaista tyéta vaikeuttavat asiat, puutteiden korjaus
- tyétapojen kehittaminen

- tydbmotivaatio

- tyéilmapiiri

- tydvalineet ja tydymparistd

- palkka.

Jos kehityskeskustelun painopisteend on esimerkiksi toiminnan kehittdminen, esimies
voi kysya alaiseltaan, kuinka han kehittaisi tyétdan. Keskustelussa voidaan jutella siita,
miten tavoitteet tayttyvat nykyiselld toiminnalla, ja kuinka tulosta voitaisiin parantaa

tyéntekijan nakdkulmasta.
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Jotta esimies saa selville, mita tydntekija ajattelee tydstdan ja omasta suoriutumises-
taan, keskustelua voi heréattdd kysymalld mm. kuinka hyvin alainen tuntee suoriutu-
neensa tyéssa, mistd han pitda eniten ja vahiten tydssdan ja mitka asiat han kokee
vahvuudekseen ja heikkoudekseen. Tydntekijaa voi myds pyytdd itse analysoimaan,
onko jokin tyé mennyt hyvin, tai esittdmaan syita siihen, jos han ei ole paassyt tiettyyn

tavoitteeseen.

Kyselyn vastausten perusteella hyddylliseksi koettiin sellainen kehityskeskustelu, jossa
molemmat osapuolet hyétyvat jotakin. Toivottiin, ettd keskustelun jalkeen tehdaan ke-
hittymissuunnitelma, jonka toteutumista seurataan. Tavoitteisiin paasy hyédyttaa seka

tyéntekijaa etta yritysta.

7 Kehittymissuunnitelma

Organisaatiossa jokaisella tyontekijalla pitaisi olla kehityssuunnitelma, jossa yhdistyy
yrityksen ja tydntekijan tavoitteet. Kehityssuunnitelman tulee tukea nykyisessa tydssa
tarvittavaa osaamista, mutta myés mahdollisissa tulevaisuuden haasteissa ja muuttu-
vissa tehtdvissa tarvittavaa osaamista. Kehityssuunnitelmassa voidaan kasitellda mm.
seuraavia aiheita: mita kehitetdan ja miten, kuinka tyénantaja voi auttaa, ja kuinka ke-
hittymista seurataan.

Kehityskeskustelun aikana selvitetddn mika tyéntekijdn osa-alue kaipaa kehittdmista.
Taman perusteella tehddan suunnitelma, jossa kay ilmi mita tehdaan, kenen toimesta
ja milloin. Kehittdmiskohteita kannattaa olla vain yksi kerrallaan, muuten kehittamista-
voitteet voivat olla liilan ylivoimaisia. Kehityssuunnitelman tulee olla kaytannéllinen ja
koskea kaytanndn asioita, sille tulee asettaa aikaraja ja suunnitelmassa tulee kertoa
tarkasti mita tyontekija tulee tekemaan. Toteutuakseen kehittyminen vaatii sitoutumista
ja halua kehittya, joten seka tydntekijan ettd esimiehen tulee sitoutua kehityssuunnitel-

maan tosissaan.

Tyoéntekija on kuitenkin pdavastuussa omassa kehityssuunnitelmassa mainittujen

asioiden toteuttamisesta esimiehen ja tydénantajan tuen avulla. Yleensa kehityssuunni-
telmassa keskitytddn kehittdmaan jotain nykyisessa tyéssa tarvittavaa taitoa, mutta
samalla on tarkeaa, ettd tydntekijd pystyy laajentamaan osaamistaan ja kenties otta-

maan enemman vastuuta ja laajemman roolin tydssaan.
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Kehityssuunnitelmassa voi olla esimerkiksi seuraavat kohdat:
- ty6- ja koulutustausta
- ty6tehtava ja osaamisen arviointi
- tietotekninen osaaminen
- erityisosaaminen
- kehittymistoiveet, uraodotukset
- kehittymistavoitteet, mahdollinen koulutustarve
- kehittymistoimenpiteet.

Tyoéntekija huolehtii itse kehityssuunnitelman toteutumisesta ja sen tayttamisesta, ja

suunnitelma kdydaan lapi aina kehityskeskusteluissa.

Pelkistetysti kehittymissuunnitelmassa voidaan tuoda ilmi tyéntekijan vahvuudet, tar-
peet uudelle osaamiselle ja kehittymiselle, sekd kehittamistoimenpiteet. Kehittamis-
suunnitelmaa voi pohjustaa keskustelemalla tyén nykyisistd osaamis-vaatimuksista,
tyén mahdollisista muutoksista, mita taitoja tyontekija voi hyddyntaa tyéssaan ja mita
jaa kayttamatta, mitd ammatillisia tulevaisuuden suunnitelmia tydntekijalla on, ja miten

han perustelee mahdollisesti tarvittavan koulutuksen.

8 Yhteenveto ja ehdotukset

Ennen kehityskeskustelujen aloittamista suosittelen pohtimaan, mitd keskusteluilla ha-
lutaan saavuttaa ja kuinka niitd kannattaa hyddyntaa seka tydnantajan, etta tyontekijan

nakokulmasta.

Nyt kun keskusteluja ei ole pidetty, kaikki tyéntekijoiltd saatu tieto on hyddyllista. Kehi-
tyskeskusteluissa asioista pddsee puhumaan rauhassa ja niihin voidaan siten vaikut-
taa. On myds tarkeaa, etta tydntekija kuulee esimieheltad esimerkiksi yrityksen vision ja

strategian, jotta han ymmartda oman tyénsa merkityksen yrityksen toiminnassa.

Kehityskeskustelussa sovittujen asioiden toteutumista kannattaa seurata, ja sovitut
asiat tulee toteuttaa, olivatpa ne sitten tydn tekoon liittyvia parannusehdotuksia tai tyén-
tekijan henkildkohtaisia kehittymistoiveita. Jos kehityskeskustelussa tulee ilmi asioita,
jotka vaikuttavat negatiivisesti esimerkiksi tyon tekemiseen tai tyéssaviihtymiseen, néai-
den asioiden korjaamiseen kannattaa panostaa. Jos tydntekija kertoo esimerkiksi kehit-
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tymis- tai uratoiveistaan, hanelle voidaan laatia kehittymissuunnitelma. Jos sovittuja
asioita ei toteuteta, keskustelu menettdd merkityksensa ja aiheuttaa turhautumista
tyéntekijoissa.

Kehityskeskusteluprosessin myétad kannattaa miettida myds palkitsemista ja mahdolli-
sesti jopa palkitsemisjarjestelman luomista. Palkitseminen motivoi tyéntekijéitd paase-
maan heille asetettuihin tavoitteisiin ja siten yritykselld on paremmat mahdollisuudet
saavuttaa omat tavoitteensa. Palkitsemisjarjestelmaa varten tyéntekijoille on maaritel-

tava selkeéat tavoitteet ja kriteerit niihin paadsemiseksi.

Kehityskeskusteluprosessi vaatii paneutumista ja valmiutta toteuttaa ja kasitelld niissa
esiin nousevia asioita. Kun keskustelukdytanté on saatu kaynnistettya ja toimimaan
hyvin, toivon mukaan keskusteluista saatava hydty koetaan arvokkaaksi pitaa kaytan-
téa ylla. Kun kehityskeskustelu on tullut tutuksi kaikille osapuolille, keskustelun aiheita

voi muokata ja niihin voi lisdta ajankohtaisia tarpeellisia asioita kasiteltaviksi.
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Kehityskeskustelulomake

Nimi: Pvm:

Esimies:

Tyé

Ajatuksesi tehtdvankuvastasi, tehtaviisi liittyvistd vastuista ja tavoitteista strategian

saavuttamiseksi.

Mitka ovat tarkeimmat tyétehtavasi?

Kuinka mielestasi suoriudut tyétehtavistasi? Asteikolla 1 - 5 (1=huonosti, 5= erinomai-

sesti) tai sanallinen arviointi.

Missa asiassa olet mielestasi onnistunut hyvin?
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Mika tyéssasi on mukavaa? Mita haluaisit tehda tulevaisuudessa enemman?

Mika tydssasi on haastavaa? Miten néita asioista voisi muuttaa?

Tyoéhyvinvointi

Ajatuksesi tybhyvinvoinnista ja tydssa jaksamisesta.

Mika motivoi sinua tyossasi?

Onko tyéyhteisési toimiva? Mika on roolisi siind? Onko sinulla odotuksia tai kehitys-
ehdotuksia tydyhteisdllesi? Kuinka itse edistat tydhyvinvointia yhteisdssa? Mitad odotat

tai toivot esimiehelta?
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Ajatuksesi tydymparistosta, tyovalineista ja tyétavoista. Miten niita voisi kehittda?

Tulevaisuus

Ajatuksesi sinulle asetetuista tavoitteista.

Mitka ovat henkil6kohtaiset tavoitteesi tydsi tai tydurasi suhteen? Mita haluaisit paran-

taa nykyisessa tydssasi?

Missa asioissa haluaisit kehittya? Tarvitsetko koulutusta?

Johtaminen

Arviosi esimiehen johtamistydsta.
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Muuta, mitd haluaisit sanoa.
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Yhteenveto keskustelusta

Nimi: Pvm:

Esimies:

Tyésta suoriutuminen

Mahdollisten epakohtien korjaaminen

Tydhyvinvointi

Tavoitteet

Yhteenveto kehittymistoiveista ja — tarpeista

Muut asiat
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Allekirjoitukset

Tyontekija

Esimies
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Kehittymissuunnitelma

Nimi: Pvm:

Esimies:

Nykyiset vahvuudet

Mita uutta osaamista tai patevyytta tehtavaan tarvitaan?

Kehittymistarpeet

Sovitut kehittdmistoimenpiteet Kesto Ajankohta




