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seksi nykypaivan muuttuvassa yritysmaailmassa. Kehityskeskusteluilla voidaan parhaassa tapauksessa parantaa
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vuoden alussa kayttdénotettu henkiléstéhallinnon jarjestelma mahdollisti kehityskeskusteluihin liittyvien lomakkei-
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make pdatettiin uusia ja ottaa kayttdon uudessa jarjestelmassa. Uuden jarjestelmdn asettamien haasteiden takia
henkildstélle tarjottiin mahdollisuus osallistua perehdytystilaisuuksiin, joiden tarkoituksena oli opastaa tydntekijat
uudistuneen lomakkeiston kayttoon.
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Performance appraisals provide a tool for companies to achieve strategic goals and improve operational efficiency
in today's changing business world. With performance reviews the company could at best achieve to improve the
individual's and the organization's level of competence. In this thesis a performance appraisal means a discussion
that is planned in advance and regularly organized between the manager and the employee. The aim of the dis-
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The objective of the thesis was to create an effective performance appraisal model for Niiralan Kulma Ltd. A per-
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praisal forms in the common electronic system. Thus it was decided that the previous performance appraisal form
in need of updating would revised and taken into use within the new system. Because of the challenges posed by
the new system, employees were offered the opportunity to participate in an introduction to the use of the new
forms.

The concept of performance appraisals, their history and trends as well as their challenges and opportunities are
covered at the beginning of the thesis. The next topic is the interaction of performance appraisals, including dis-
cussion about solution-focused methods, giving feedback and the importance of non-verbal communication. After
that the thesis deals with stages of discussions: the preparation, discussion and aftercare. In the case company the
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appraisal and discussions about results and goals. The model implemented at the case company makes it possible
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addition, the summary and conclusions include the reflection from the perspectives of knowledge and learning.
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1 JOHDANTO

Henkilostéon panostaminen on yksi tarkeistd yrityksen menestyksen avaimista nykypaivan kilpailun
ja tehokkuusvaatimusten ristiaallokossa. Henkil6stdn arvon ymmartaminen on johtanut toimiin tyon-
tekijoiden hyvinvoinnin ja osaamisen kehittdmisen parantamiseksi. Nykyadn suurin osa organisaati-
oista ymmartaa henkiléston arvon yhtena yrityksen menestystekijana ja nain ollen henkildstéjohta-

minen on noussut yhdeksi yrityksen tarkeimmista johtamisen osa-alueista.

Muuttuva yritysmaailma

Johtaminen ei enda perustu pelkastdaan henkildstén kaskemiseen ja valvomiseen. Sen painopiste on
siirtynyt muutosten ja uudistusten jatkuvaan omaksumiseen ja hallintaan. Tydntekijéiden patevyys
kasvaa, teknologia kehittyy ja padtdsvaltaa on siirretty yha enemman operatiiviselle eli kaytannén
tekemisen tasolle. Johtamisen fokus on tyontekijoiden kehittymisen ja organisaation muutoksen hal-
linnan tukemisessa. Tama on johtanut siihen, ettd johtajilta odotetaan tavoitteiden ja toiminnan pe-
riaatteiden selkeyttémista seka jarjestyksen luomista. Esimiehilld tulee olla kykya hallita kaaosta se-
ka osoittaa padmaaria ja prioriteetteja tydssa. Lisaksi esimiehella on tarkea rooli ihmisten merkitys-
ten luomisessa. (Viitala 2005, 295.)

Kaikista organisaatioiden madaltamis- ja tiimiytymispuheista huolimatta esimiehien ja johtajien rooli
yrityksen suunnanndyttdjina ja kehityksen ohjaajina on keskeinen, vaikka paatdksentekoa ja vastuu-
ta on valutettu hierarkiassa alaspdin. Esimiehien arvo tyontekijoiden tukihenkildind on korostunut
jatkuvissa muutos- ja oppimispaineissa. Samalla kun esimiehet ovat alaistensa tukena, esimiehet
auttavat organisaatiota padamaarien saavuttamisessa ja strategioiden toteuttamisessa. Esimiesten
toimiessa johdon ja alaisten vélimaastossa heidan rooliinsa tydyhteisossa liittyy erityistd tasapainoi-
lua. (Viitala 2004, 68.) Valpolan (2002, 19) nostamat kaksi johtamisen maaritelmaa: “Johtaminen on
selviamista ja muiden auttamista selviamaan jatkuvasti epavarmassa ymparistdssd.” ja “Johtaminen
on viestintdd, valmennusta ja ohjausta.”, ovat erityisen kuvaavia johtamisen maaritelmia, silléd Valpo-

lan kuvaamat johtamisen tehtdvat ovat tarkeitd johtamisjéarjestelmén toimivuuden kannalta.

Esimiehen ja hdnen alaistensa valisesta vuorovaikutussuhteesta kdytetadn usein kasitteita esimies-
tyo tai — toiminta seka esimiehisyys. Vaikka koulutukseen ja asiantuntijuuteen perustuva tasa-arvo
on lisdantynyt tyopaikoilla, ovat vallankayttéa maarittavat rakenteet usein organisaation koossapi-
tamiseksi valttdmattdmia. Esimiehelld on edelleen valtaa kriittisten resurssien, tiedon hallinnan ja
tyontekijoiden tilanteen suhteen. Vaatimukset reagoida ja luoda uutta jakautuvat kaikille organisaa-
pumatta henkildn sijainnista organisaatiokaaviossa. Toimintaympéaristdssa tapahtuvat muutokset
madrittavat osaamisen kehittamisen tarpeet. Koska esimiehen vastuulla on yrityksen toiminnan ke-
hittdminen, vastaa han myos tarpeellisten keskustelujen ja kehittamistoimenpiteiden kaynnistami-
sestd, kun tilanne sita edellyttad. (Viitala 2005, 297-299.)
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Muutoksen hallinta ja toteuttaminen edellyttda suunnitelmallista ja aktiivista toimintaa organisaation
eri tasojen valilla. Muutosta koskevan tiedon ja informaation tulisi valittyd organisaation jokaiselle
tyontekijalle, silld organisaation toimintatavan muuttuminen edellyttda muutokseen tarvittavien tie-
tojen, taitojen ja asenteiden omaksumista jokaisella organisaation tasolla. Muutoksen johtaminen on
tullut tarkeaksi osaksi organisaation toimintaa, silla muutoksen on lahdettava aina yksilon ja ryhman
tasolta. Muutos on tietoa, tunnetta ja tekemista. Koska kaikki muutokset eivat tapahdu hetkessa,
vaan etenevat hitaasti organisaation toimintaymparistdssa, yritysten olisi hyddyllista kehittda herk-
kyyttad tunnistaa muutostarpeita ja mahdollistaa muutoksiin reagoiminen tarvittaessa nopeastikin.
Tehokas tapa parantaa muutosherkkyytta on tietoisuuden lisédminen organisaation kaikilla tasoilla.
(Sydénmaanlakka 2012, 70-73.)

Riitta Viitala kuvaa teoksessaan Johda osaamista — Osaamisen johtaminen teoriasta kdytantéon
(2005, 296) johtajuutta prosessina, jossa on kolme tekijaa: johtaja, johdettavat ja tilanne. Johtami-
sen kannalta ratkaisevaa on se, mitd ndiden osapuolten valisissa suhteissa tapahtuu. Viitalan
johtamisprosessin kolme elementtia perustuvat Hollanderin (1978) teokseen Leadership Dynamics. A
practical Guide to effective Relationships. Tassa opinndytetydssa keskitytaan tarkemmin yhteen joh-

tamisen tydkaluun, kehityskeskusteluihin.

MPS-Yhtididen hr-johtajabarometrin mukaan téna vuonna kriittisimpida menestystekijéita ovat tyon
suorittamiseen liittyvien taitojen ja osaamisten tunnistamisen lisdksi tyéhyvinvoinnin kehittdminen
(Seies 2014, 9).

1.1  Opinndytetydn toteutus

Opinnaytety6n toimeksiantaja on Niiralan Kulma Oy, joka on Kuopion kaupungin kokonaan omista-
ma vuokrataloyhtid. Niiralan Kulman toimiala koostuu vuokra-asuntopalveluiden tarjoamisesta. Niira-
lan Kulman toiminnasta vastaa oma vakituinen henkildkunta ja vakituista henkildstéa Niiralan Kulma
Oy:lla on noin 125 tyontekijad. Tydntekijat toimivat erilaisissa tehtavissa aina kiinteistdnhoidosta ja
asukaspalvelusta taloushallintoon. Niiralan Kulman toiminta perustuu Idhes kokonaan omaan henki-
|6stdon. Niiralan Kulmalla on tytaryhtionsa Kiinteisté Oy Kuopion Ellankulman kanssa ldhes 5900

asuntoa ja yli 10.000 asukasta ympari kaupunkia, mukaan lukien Kuopion maaseutukylat.

Toimeksiantajalla on ollut aikaisemmin kdytdssaan yksi kaikille tydntekijbille yhteinen kehityskeskus-
telulomake kirjallisessa muodossa. Kehityskeskustelujen séhkdistamisen myota myds kehityskeskus-
telumallia paatettiin paivittdd paremmin yrityksen toimintaa palvelevaksi. Toimivan mallin luomiseksi,
opinnaytetydssa hyédynnetdan ldhdeaineistossa hyvdksi havaittuja keinoja toteuttaa kehityskeskus-
telut. Opinnaytetyon kohderyhmana on Niiralan Kulman henkildstd eli 125 tyontekijad, jotka tyos-

kentelevat yhtién eri tehtavissa.

1.1.1 TyOn tavoitteet



8 (51)

Opinnaytety6n tavoitteena on muodostaa teoriapohjan avulla kokonaiskuva kehityskeskustelujen si-
sallosta, tavoitteista ja toteutuksesta seka luoda Niiralan Kulmalle toimiva kehityskeskustelumalli uu-
teen henkildstéhallinnon jarjestelmaan. Kyseessa on toiminnallinen opinnaytetyd, joka perustuu kir-

joituspoytatutkimukseen.

Varsinainen produkti eli toiminnallisen opinnaytetyon tuotokset perustuvat toimeksiantajan toiveisiin.
Opinnaytety6 sisaltaa kehityskeskustelulomakkeiston luomisen, testauksen ja perehdyttamisen hen-

kilostolle. Tutkimus on toteutettu hyddyntden kirjoituspdytatutkimusta ja tehdyt ratkaisut perustuvat
lahdeaineistoon. Opinnadytetyon tarkoituksena on Niiralan Kulmalle luodun lomakkeiston ja ohjeistuk-
sen avulla paitsi selkiyttda kehityskeskustelumallia, my6s tehostaa tavoitteiden jalkauttamista ja

toiminnan kehittamista.

1.1.2 Opinndytteen aihe

Opinnaytetytn aihe sai alkunsa toimeksiantajan havaitsemista tarpeista kehityskeskustelumallin péi-
vittdmiseksi. Organisaatiossa otettiin kayttdédn vuoden 2014 alusta uusi henkiléstdhallinnon jarjes-
telmd, joka mahdollistaa myds muiden henkiléstéhallintoon liittyvien asioiden, kuten kehityskeskus-
telujen, toimenkuvien ja suorituksen arvioinnin suorittamisen ja taltioinnin yhdessa ohjelmassa, jol-
loin prosessit saadaan toteutetuksi kayttdjaystavallisesti. Opiskelijan tydskenneltya Niiralan Kulmalla
eri tehtavien parissa vuodesta 2009 lahtien ja tutustuttuaan erilaisiin toimintoihin yrityksessa, niin
kentalla kuin toimistotehtdvissa, opiskelijalle on muodostunut laaja kdsitys organisaation toiminnan

tasoista.

Opinnaytetytn aihe sai alkunsa kevaalla 2013, kun opiskelija kysyi, olisiko Niiralan Kulmalla tarjota
opinndytetyon aihetta liittyen henkiléstéjohtamiseen. Opiskelijan kiinnostus yrittéjyyteen ja johtami-
seen on ollut vahvaa tutkinnon ensimmaisesta opiskeluvuodesta lahtien, kun koulutusohjelman
suuntautumisvaihtoehtoja valittiin. Johtamiseen liittyvien opintojen edettya henkilostéjohtaminen al-
koi tuntua aihealueista mielenkiintoisimmalta. Niiralan Kulman toimeksiantoon kehityskeskustelujen
parissa ei nain ollen ollut vaikea tarttua. Koska kehityskeskusteluille ei ole olemassa yhta yleispate-
vaa mallia, vaan kehityskeskusteluiden mallit myétailevat organisaation toimintaa ja vuosikelloja, Nii-

ralan Kulmalle oli luotava juuri télle organisaatiolle sopiva kehityskeskustelumalli.

1.1.3 Rooli ja rajaukset

Minun roolini opinndytetyon toteuttamisessa on prosessin toteuttaja. Kaytdanndssa olen ollut mukana
luomassa myds yhtion toimenkuvalomakkeen ja suorituksen arvioinnin mallia, mutta ndma osa-

alueet paatettiin jattaa opinndytetydn ulkopuolelle jo prosessin alkuvaiheessa, jotta se ei paisuisi lii-
an laajaksi. Keskityn tdssa opinndytetydssa kehityskeskustelumallin paivittdmiseen seka henkildstén

perehdyttamiseen.

Opinnaytety6ssa etsitdan vastauksia muun muassa seuraaviin kysymyksiin:

1. Millainen kehityskeskustelumalli sopii Niiralan Kulma Oy:lle?
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Miten kehityskeskustelut olisi syyta toteuttaa?
Mika on esimiehen rooli kehityskeskusteluissa?

Mika on tyontekijan rooli kehityskeskusteluissa?

AR

Millainen lomakkeisto Niiralan Kulma Oy:lle on rakennettava?

1.1.4 Menetelmat

Toiminnallisen opinndytetydn tavoitteena voi olla ammatillisen kdytdnndn toiminnan ohjeistaminen,
opastaminen, toiminnan jarjestdminen tai jarkeistaminen. Muodoltaan toiminnallinen opinnaytetyo
voi olla esimerkiksi ohje, ohjeistus tai opastus. Toiminnallisessa opinndytetydssa yhdistyvat kaytan-
non toteutus ja sen raportointi tutkimusviestinnan keinoja hyddyntaen. (Vilkka ja Airaksinen 2003,
9.)

Tutkimusmenetelmat

Tassa opinnadytetydssa tutkimusmenetelmana hyddynnetdan tulkitsevaa kasitetutkimusta eli kirjoi-
tuspoytatutkimusta. Opinnaytetydssa hyddynnetty aineisto perustuu kirjallisiin lahteisiin eli olemassa
olevaan tekstiaineistoon ja tutkija ei itse ole vuorovaikutuksessa aineiston tuottajan kanssa. Nimitys
kirjoituspdytatutkimus onkin saanut nimensa nimenomaan sen metodistisen aspektin mukaan eli
tutkijan havainnot perustuvat olemassa olevaan kirjalliseen materiaaliin. Tulkitsevassa kasitetutki-
muksessa tutkija tekee tulkintaa toisten tutkijoiden esittamistd ja ammattikirjallisuudessa tai -
lehdissa esitetyista kasitteista. Tulkitsevan kasitetutkimuksen aineisto koostuu toisin sanoen toisten
kirjoittajien kirjallisessa muodossa olevista teksteista ja kdsitemaarittelyista, jota tutkija pyrkii otta-

maan haltuun ja jasentdmaan kirjoituspdytansa aarelld. (Takala ja Lamsa 2001.)

Tulkitsevan kdsitetutkimuksen aineistoa voidaan nimittda myds “mykaksi”, silld tutkimusmenetelman
kayttaja kohtaa tutkimuksissaan mykan tekstin, joka on saatava “puhumaan”. Onnistuessaan tulkit-
sevalla kasitetutkimuksella saavutetaan hedelmallinen tekstikokonaisuus jostain ennen tarkastele-
mattomasta nékdkulmasta. Tatd menetelmaa hyddyntava tutkija ei suorita niin sanotusti perinteista
empiirista tiedonhankintaa, vaan tutkimusaineisto 16ytyy jo olemassa olevasta organisaatio- ja liike-
johtokirjallisuudesta ja -tutkimuksesta. Tulkitseva kasitetutkimus pyrkii laajentamaan johonkin kasit-
teeseen liittyvda ymmarrysta. Perinteisesti tutkimusprosessin aloitetaan tutkimushypoteesin muok-
kaamisella, joka testataan ja lopulta raportoidaan saiko hypoteesi tukea empiriasta. Tulkitsevassa
kasitetutkimuksessa tutkijan omat ideat seka kaytetty aineisto muodostavat ideoiden kehan, jonka
seurauksena tutkimusongelma voi saada uudenlaisen perspektiivin. Tulkitsevan kasitetutkimuksen
prosessissa on kyse loputtomasta prosessista, jossa tutkijan havainnot ja aineisto ottavat mittaa toi-

sistaan. (Takala ja Ldmsa 2001.)

Lahdekritiikki on tarkedssa asemassa toteutettaessa tulkitsevaa kasitetutkimusta, silla teoreettisten
lahteiden avulla tutkija muodostaa johtopadtoksensa. Lahdekritiikilla tarkoitetaan kaytettavien lah-

teiden painoarvojen punnitsemista. Tulkitsevassa kasitetutkimuksessa lahdekritiikki on tarkea, silla
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Iahteiden on oltava relevantteja ja tarkoituksenmukaisia tutkimusongelman kannalta. (Takala ja
Lédmsa 2001.)

Tassa opinnaytetydssa on hyddynnetty tutkimusaineistoa kehityskeskustelulomakkeiston luomiseen
Niiralan Kulmalle. Teoreettinen viitekehys keskittyy kehityskeskustelujen toteuttamiseen ja sopivan
mallin I6ytdmiseen Niiralan Kulmalle. Lahdeaineisto pohjautuu suurelta osin Pohjoismaissa tehtyihin
teoksiin, koska Pohjoismaissa kehityskeskustelut perustuvat suorituksen arvioinnin liséksi toiminnan
kehittamiseen. Iso-Britanniassa ja Amerikassa kehityskeskustelut kantavat nimea “performance ap-
praisals” (suorituksen arviointi) ja kehityskeskustelujen sisdltd painottuu padasiassa suoriutumisen

arviointiin. Kehityskeskustelulomakkeiden kysymysasettelussa on hyddynnetty Niiralan Kulmalla jar-

jestetysta esimieskoulutuksesta esimiesten muokkaamia kysymyksia.

Toiminnallinen osuus

Toiminnallinen osuus siséltda kehityskeskustelulomakkeiston sisallén muokkaamisen pohjautuen tul-
kitsevalla kasitetutkimuksella tehtyihin havaintoihin seka esimieskoulutuksissa kerattyihin kysymy-
sehdotuksiin. Toiminnallisen opinndytetydn tuotos on tassa tapauksessa kehityskeskustelulomakkeis-
to ja perehdytykset henkildstdlle. Toteutuneessa kehityskeskustelumallissa kehityskeskustelut ovat
jaettu kolmeksi eri keskustelutilanteeksi, jotka ovat henkilokohtainen kehityskeskustelu, tavoitekes-
kustelu ja tuloskeskustelu. Toteutunut malli mahdollistaa tavoite- ja tuloskeskusteluiden kdymisen
niin sanottuina ryhmakehityskeskusteluina. Henkildston perehdytys pidettiin yhdeksassa perehdytys-

tilaisuudessa, joihin mahtui enimmilldan kahdeksantoista henkilda.

1.2  Keskeiset kasitteet

Tassa opinndytetydssa kehityskeskusteluilla tarkoitetaan tyontekijan ja hanen Iahimman esimiehen
vélisia ennalta sovittuja ja -valmisteltuja keskustelutilanteita, joiden tavoitteena on kasitelld nykyista
ja tulevaa tyétilannetta hairiétta. Kehityskeskustelut kokonaisuudessaan kasitelldan syvemmin luvus-

sa kaksi.

Strategialla tarkoitetaan yleensa padamaaraa seka polkua paamaaran saavuttamiseksi. Yrityksen stra-
tegian tulee kertoa toiminnan suunta ja kehittdmisen painopisteet. Kehityskeskustelut ovat hyddylli-
nen apuvaline strategiaprosessin suunnittelussa ja toteutuksessa. Organisaation strategiatydssa tuli-
si tulevaisuudessa ottaa huomioon yha suuremmassa maarin ihmisten tunteet ja intuitio, silld ihmi-
set tekevat tyohon liittyvia paatdksia paitsi rationaalisesti, myds emotionaalisesti. Henkilokohtaiset
kehityskeskustelut ovat tehokas tapa valittda informaatiota ihmiselta toiselle ja laajentaa ajatusmaa-

ilmaa molemmin puolin. (Lindholm, Pajunen ja Salminen 2012, 29-31.)

1.3 Opinndytety6n rakenne

Opinnaytety6n toisessa luvussa kasitelldaan kehityskeskusteluja kasitteena eli mita kehityskeskuste-

luilla tarkoitetaan ja mitka ovat kehityskeskustelujen tavoitteet. Luvussa kasitellaan kehityskeskuste-
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lujen historiaa seka trendeja eli sita kuinka kehityskeskustelujen painopisteet ovat vaihdelleet ajan
saatossa. Lisdksi tassa luvussa kasitelladn kehityskeskusteluja johtamisen valineena ja niiden tarjo-

amia haasteita ja mahdollisuuksia.

Kolmannen luvun aiheena on vuorovaikutus kehityskeskustelutilanteessa. Tama aihealue sisaltaa
pohdintaa ratkaisukeskeisyydestd seka onnistuneesta vuorovaikutuksesta. Tarkedana osana kehitys-
keskustelujen vuorovaikutusta ovat palautteen antaminen sekd sanaton viestintd. Tassa kappaleessa

on liséksi pohdintaa kehityskeskustelujen merkityksesta yksilon kehittymisen tukena.

Neljannessa luvussa kasitelldan kehityskeskustelujen vaiheita; valmistelua, keskustelutilannetta ja
jalkihoitoa. Tassa luvussa kasitelladn Niiralan Kulmalla toteutunutta kehityskeskustelumallia, jossa
kehityskeskustelut toteutetaan erillisind keskusteluina, jotka ovat henkilékohtainen kehityskeskuste-
lu, tuloskeskustelu ja tavoitekeskustelu. Toteutunut malli mahdollistaa tavoite- ja tuloskeskustelujen

kaymisen ryhmakeskusteluina.

Opinnaytety6n paatteeksi on yhteenveto ja johtopaatdkset opinndytetydn toteutuksesta seka kehit-
tamisehdotukset tulevaisuutta ajatellen. Viimeisessa luvussa pohditaan prosessityéskentelya opin-
naytetydn aikana, korjauksia, tavoitteita seka tyon tavoitteiden toteutumista. Lisaksi yhteenveto ja
johtopadtokset sisaltavat pohdinnan osaamisen ja oppimisen nakdkulmista. Opinndytetydn liitteena

on Niiralan Kulmalle toteutunut kehityskeskustelulomakkeisto.
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2 KEHITYSKESKUSTELUT KASITTEENA

2.1  Mita kehityskeskustelu on?

Kehityskeskustelut ovat tydntekijan ja hanen esimiehen valistd kehittdvaa ja saannollisesti kaytavaa
vuoropuhelua. Keskusteluissa kasitelladn asioita, jotka koskevat tyétilannetta, organisaation tehta-
vid, yhteisty6ta, tyotehtdvia tai muita tydhon kytkoksissa olevia asioita. Yksinkertaisuudessaan se on
esimiehelle ja alaiselle tarjoutuva tilaisuus keskustella nykyisesta ja tulevasta tyétilanteesta ilman
hairidtekijoita. (Ronthy-Ostberg ja Rosendahl 2004, 94.)

Kehityskeskustelu on etukdteen suunniteltu ja valmisteltu keskustelutilanne, jossa on ennalta sovittu
maadra keskusteltavia asioita. Kehityskeskustelu eroaa spontaanista tydkeskustelusta nimenomaan
siind, ettd kehityskeskustelu kasittelee asioita, jotka ovat mukavuusalueen lisaksi myds epamuka-
vuusalueella. Normaali tydkeskustelu taas pysyttelee useimmiten mukavuusalueella, eika sita ole
etukateen tarkkaan suunniteltu. Kehityskeskustelun aiheet, kuten yhteistyd, odotukset ja ihmissuh-
teet, ovat harvoin aiheena usein stressaavassa tydymparistdssa kaytavissa arkikeskusteluissa. Kehi-
tyskeskustelu on mahdollisuus keskustella naisté aiheista rauhassa ilman hairidtekijoita. Kehityskes-
kustelujen kayttdonotto parantaa koko organisaation kommunikointikykya, silla kehityskeskustelut
kehittévat parhaassa tapauksessa keskustelutaitoa ty6paikalla. Uudet keskusteluvalmiudet rikastut-
tavat myds arkikeskustelua tydpaikalla. (Ronthy-Ostberg ja Rosendahl 2004, 98.)

Kehityskeskustelujen tarkoituksena on organisaation kehittdminen, joka on riippuvainen henkiléston
kehittymisesta. Tyontekijéiden kehittyminen ihmisind ja ammatissaan on edellytyksend koko organi-
suus ilmaista ajatuksiaan, ideoitaan ja toiveitaan. Samalla kehityskeskusteluissa johtoportaalla on ti-
laisuus kertoa, mita odotuksia ja toiveita organisaatio on asettanut yksittdiselle tyéntekijélle. Kehi-
tyskeskustelun tehtdavdna on myds osapuolten kommunikaation laadun parantaminen. Johtamisen
Lisaksi kehityskeskusteluissa johtajalla on tilaisuus arvioida tydpanoksia ja yhteistydmuotoja. Kehi-
tyskeskustelut ovat alaisen kehittamisen lisaksi oiva tilaisuus esimiehen toiminnan kehittamiselle, sil-
Ia keskusteluissa esimies saa palautetta johtajuudestaan. Lyhykdisyydessaan kehityskeskusteluiden
tarkoituksena on kehittda organisaatiota ja pyrkia toiminnan tehostamiseen, varmistaa ja jalkauttaa
yhteiset padmaarat seka tarkastaa, etta tydntekijat tydskentelevat oikeissa tehtdvissa. (Ronthy-
Ostberg ja Rosendahl 2004, 99.)

Parhaimmillaan kehityskeskustelut parantavat ty6ilmapiirid organisaatiossa, nostavat tydntekijoiden
motivaatiota, tukevat tydn ja organisaation kehittymista seka auttavat ymmartamaan kokonaisuuk-
sia paremmin. Keskusteluille tulisi varata riittdvasti aikaa, silla ne muuttuvat hyodyttémiksi silloin,

kun ne toteutetaan vain siksi, ettd organisaatiossa on sellainen kaytanté. (Viitala 2004, 197.)

Kehityskeskustelujen tarkoituksena on siis

e arvioida edellisen tarkastelujakson saavutetut tulokset tiimi- tai yksil6tasolla
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e toimenkuvasta ja tavoitteista sopiminen seuraavalle tarkastelujaksolle

e toimintaa haittaavien esteiden poistamisesta sopiminen

e kehittamistarpeiden maarittaminen tiimi- tai yksilétasolla ja kehittdmissuunnitelman tekemi-
nen

e esimiehen ja alaisen valisen yhteistydn kehittdminen

e yleisten tydskentelyolosuhteiden ja ty6ilmapiirin kehittdminen

Keskustelujen onnistumisen kannalta on tdrkead, etta osapuolet ymmartavat keskustelujen tarkoi-
tuksen ja tavoitteet. Usein seka esimies ettd alainen tarvitsevat valmennusta keskustelujen kdymi-
seen, varsinkin jos henkilGilla ei ole riittavaa tietoa tai kokemusta kehityskeskustelujen kaymisesta.
(Kauhanen 2010, 67.)

2.2 Kehityskeskusteluiden historiaa

Yli sata vuotta sitten, vuosisadan vaihteessa, kiinnostus ihmisten tydsuorituksista herasi, kun Frede-
ric Taylor kehitti Fordin autotehtaalle ensimmaisen liukuhihnan. Tuohon aikaan ei vield ymmarretty
ihmisten erilaisia tarpeita ja niiden vaikutuksia ty6suorituksiin, vaan mielenkiinto keskittyi enemmaén
tekniikkaan ja tydmenetelmiin. Liukuhihnalla Fordin tehtaalla auton rakennuksen eri vaiheet jaettiin
osiin, siten etta yksi ihminen vastasi vain jostain yksinkertaisesta vaiheesta: kehityssuunta johti
tyontekijoiden koneenomaiseen tydskentelytapaan, jossa yksittdisen tydntekijan hyvinvoinnilla ja
motivaatiolla ei ndhty vaikutusta itse tydsuoritukseen. (Ronthy-Ostberg ja Rosendahl 2004, 95.)

1950-luvun lopussa alettiin kasvavassa madarin kiinnostua tyontekijoista, eika pelkdstaan tydsuorituk-
sista ja teknisista seikoista. Toimenkuvissa nahtiin korjauksen varaa, mika johti siihen etta tyotehta-
vien vaativuus seka virkamiesten patevyys ja vastuu muotoiltiin uudelta pohjalta. Tuohon aikaan Pe-
ter Drucker lanseerasi kayttdon Management by Objectives (MbO) — jarjestelman, jolla pystyttiin
mittaamaan tyontekijan tydsuorituksia. Suunnittelukeskustelu otettiin suunnittelun ja ohjaamisen va-
lineeksi. 1960- ja 1970-luvuilla kiinnostus ja ymmarrys tyon laadusta, tyérauhasta ja tydmotivaatios-
ta alkoi kasvaa. Samoihin aikoihin suunnittelukeskustelu rantautui Ruotsiin ja sitd kautta Pohjoismai-
seen tyokulttuuriin. (Ronthy-Ostberg ja Rosendahl 2004, 95.)

Suomessa kehityskeskusteluihin on jo kauan liitetty sana "kehitys”. Vastaavaa keskustelua kutsuttiin
alkujaan amerikkalaisessa tavoitejohtamisessa termilla “performance appraisal”, joka viittaa siis suo-
rituksen arviointiin. Termi on muuttunut ajan saatossa ja nykyaan kaytetadn enemman kasitettad
“performance review”, jonka voisi suomenkielessa kdaantaa suorituskatselmukseksi. Koska myds
Amerikassa johtamisen kasvatukselliset ja eettiset piirteet ovat korostumassa, halutaan kehittami-

nen, “development”, liittda mukaan kehityskeskustelujen termistodn. (Valpola 2002, 14-15.)

Esimiehen ja alaisen valisista keskusteluista on puhuttu aikakausista ja organisaatioista riippuen eri
nimityksilla. Nimityksia ovat olleet muun muassa suunnittelukeskustelu, kehittava keskustelu, tydpa-
rien keskustelu ja tavoitteellinen keskustelu. Nimitykset ovat vaihdelleet kehityskeskusteluiden pai-

notuksien ja suhtautumisen mukaan. Esimerkiksi Yhdysvalloissa ja Isossa-Britanniassa keskusteluja
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tyonantajan ja tyéntekijan valilla pidetdan edelleen paaasiassa esimiehen puhutteluina. Naita kehi-
tyskeskustelujen trendeja kasittelen seuraavassa kappaleessa. (Ronthy-Ostberg ja Rosendahl 2004,
94-95.)

2.3 Kehityskeskusteluiden trendit

Kehityskeskustelun ensimmainen trendi on sen olennainen rooli osana johtamisjdrjestelmaa seka
esimies-alaisyhteistydtd. Osana johtamisjarjestelmaa kehityskeskustelut tarjoavat keinon sopia jokai-
sen tyontekijan kanssa tyon keskeisista tavoitteista ja niiden arviointikriteereista. Lisdksi kehityskes-
kustelut mahdollistavat tyontekijalle tilaisuuden keskustella ty6sta, henkilokohtaisista kehittymistar-
peista sekd henkilokohtaisista intresseista. Jotta nama asiat toteutuisivat, kehityskeskustelu on oh-

jeistettu ja sen toteutumista seurataan niin laadullisesti kuin maarallisesti. (Valpola 2002, 13.)

Toisena kehitystrendina voidaan pitaa suorituksen arviointia. Tavoitteiden tulee olla mitattavissa, sil-
1a laatujarjestelmiin sisaltyva mittaaminen ja yhteiset tunnusluvut selventdvat tulosten maarittelya ja
arviointia. Tietoa suoriutumisesta on saatavissa esimerkiksi 360°-palautteen avulla. Sen avulla on
mahdollista saada asianomaiselle kokonaiskuva hdnen tavastaan hoitaa asioita, silld palautemallissa
palautetta kysytdan esimiehelta, tydkavereilta seka alaisilta. Esimiehen ja alaisen yhdessa sovittujen
tunnuslukujen avulla suoritus voidaan maaritella tdsmallisesti, mikd auttaa erityisesti alaista hoita-
maan ty6nsa riittavan hyvin. Lisaksi yrityksissa voidaan kayttéa toiminnan parantamisen apuna suo-
rituskorttia (Balanced Scorecard), jolloin kaikki tydntekijat ovat yhteisesti vastuussa suorituskortin
neljdsta osa-alueesta, jotka ovat kokonaisuus, asiakkaat, tehokkuus ja innovaatio. (Valpola 2002,
14.)

Kolmanneksi trendiksi on muodostunut kehityskeskusteluiden rooli ihmisten kehittymisen edesautta-
jana. Usein kehityskeskustelut jaetaan selvasti kahdeksi eri keskusteluksi, joista toinen painottuu ta-
voitteisiin ja toinen kehittymiseen. Tavoitteisiin keskittyvd osuus on mahdollisuus alaiselle tuoda
esiin omia tarpeitaan ja ehdotuksiaan, se on alaisen mahdollisuus vaikuttaa. Kehittymiseen liittyvas-
sa keskustelussa puolestaan varataan aikaa keskusteluun ja kehittymisratkaisujen etsimiseen. Taus-
talla keskusteluissa ovat osaamisen johtaminen seka kehittémisen tarpeet. Koska organisaatioissa on
paljon niin sanottua hiljaista tietoa (tacit knowledge), on malleja osaamisen johtamiseen haettava.
Tahan kuuluu vuorovaikutus yhtion maarittelemien osaamistarpeiden ja yksildiden osaamisen ja op-
pimisen valilla. Organisaation osaamistarpeet ovat lahtdisin yrityksen tarvitsemista ydinosaamisista
ja ndille osaamisen alueille haetaan tulevaisuuden tekij6ita esimerkiksi urapolkujen ja urasuunnitte-
lun avulla. Tasta syysta tehtdvakuvaan kuuluvat tehtavat on kerrottava niin, etta tiedetadan millaisel-
la osaamisella tehtavassa menestyy. Kehitykseen keskittyvassa keskustelussa pystytdan, paitsi luo-
maan vuorovaikutusta yrityksen ja yksilén osaamistarpeiden valille, myds kuuntelemaan yksittdisten

ihmisten kiinnostusta, hakemaan kehitysta seka tukemaan tydssa jaksamista. (Valpola 2002, 14-16.)

Neljas trendi on ihmisten organisoituminen joukkueiksi. Tassa niin sanotussa tiimiytymisessa tarkoi-
tuksena on yhteisvastuu paatoksenteosta ja ohjauksesta. Pyritdan siis pois organisaation hierarkki-

suudesta, erilaisista organisaatioasemista ja niiden mukanaan tuomista kayttdytymismalleista. Tallai-
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sessa organisaatiossa pyritdan siihen, ettd prosessi etenee ripeasti ja yhteydenpito seka vuorovaiku-
tus ovat tiivista ja jatkuvaa. Tiimeihin perustuva toimintatapa edellyttda kuitenkin ihmisten oma-
aloitteisuutta, omavastuisuutta ja asioiden esiintuomista. Usein tata toimintatapaa suositaan projek-
teissa, maaraaikaisissa hankkeissa tai erikoisosaamista edellyttavissa asiantuntijatehtdvissa. Toimin-
nan kulmakivet muodostuvat keskindisesta luottamuksesta ja sitoutumisesta kokonaisideaan, talléin
esimiestd ei haluta eikd tarvita ohjaamaan ja valvomaan ty6ta. Kehittymiseen ja palautteeseen liitty-
vat asiat kdsitelldan niiden tullessa ajankohtaisiksi, joten perinteiselle kehityskeskustelukaytanndlle
ei ole tarvetta tallaisessa toimintatavassa. Yritykselle tai hankkeelle nimetadn usein juridisia asioita
varten maaraaikaiset johtohenkilot, jotka saattavat vuorotella prosessin aikana. Toimintatavassa py-
ritdan jatkuvaan vuorovaikutukseen, niin ettd kehityskeskusteluiden kaytantd tarjoaa mahdollisuu-
den tydntekijoille ehdottaa keskustelua ja valita sopiva ajankohta ja teemat. Tallainen johtamistyyli

tukee ihmisten itsensa johtamista ja itsesta huolehtimista. (Valpola 2002, 16.)

Kehityskeskusteluiden tehokkuuteen ja antoisuuteen liittyva viides trendi koskee tydntekijan ja esi-
miehen valmistautumista kehityskeskusteluihin. Erilaisina valmistautumiskeinoina mainittakoon
osaamiskartat, kehittymistarvekartoitukset, johtamisen ja tydskentelytapojen 360°-palaute, alaisen
tekemat tyotoveri- ja asiakashaastattelut, kyselytunnit jne. N&illa keinoilla varmistetaan valmistau-
tuminen ja vastuu kehityskeskusteluun liittyen. Koska esimies tai alainen ei yksin tieda, miten yhtei-
sessad tydssa on onnistuttu, katsotaan yksittaisen henkilén tydsuoritusta ja kehittymistarpeita monel-
ta kannalta. (Valpola 2002, 17.)

2.4  Kehityskeskustelut johtamisen vélineena

Koska kehityskeskusteluja ei useinkaan kytketa yrityksen strategiaan, vaan ne jaavat yksittaisten
esimiesten ja heidan alaisten valisiksi keskusteluiksi, koetaan kehityskeskustelut hyddyttomiksi.
Ylimman johdon perustelut kehityskeskusteluiden kdymiselle jaavat usein kertomatta keskijohdolle ja
henkildstdlle, ja tasta syystd kehityskeskustelut koetaan usein turhauttaviksi. Kehityskeskustelut ovat
kuitenkin oivallinen tapa vaikuttaa koko organisaation strategiseen osaamiseen ja tata kautta myos
strategisten tavoitteiden onnistumiseen. Hyvin toteutettujen kehityskeskusteluiden avulla voidaan
johdon strategiset linjaukset jalkauttaa Y/hdalta alas -mallia hyddyntden henkildstotasolle ja puoles-
taan Alhaalta ylos -mallia hyddyntden henkildsté voi osallistua strategiatydhén antamalla ideoita

strategian toteuttamiseen organisaation eri osissa. (Lindholm ym. 2012, 31-32.)

Kehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuuden johtaa strategiaprosessia entisté paremmin rakentamal-
la organisaatiolle yhteista juonta sekd seuraamalla strategian etenemista ja strategisen ymmarryk-
sen kehittymista. Kehityskeskustelut ovat oivallinen tapa sitouttaa tydntekijat muutoshankkeisiin.
Organisaatiossa johdon viestintaan on kiinnitettava erityista huomiota, silla johdon viestit kilpailevat
huomiosta lukuisten muiden viestien kanssa. Jotta strategia vaikuttaisi tehokkaasti organisaation
toimintaan, on otettava mahdollisimman jaredt viestintavalineet kayttéon. Tehokkain viestintdmuoto
on aito henkilékohtainen keskustelu, jossa sanojen lisaksi valittyvat my6s sanattomat viestit, kuten

eleet, iimeet ja istuma-asento. Kehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuuden avoimelle vuorovaiku-
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tukselle; avautumiselle, ajatusten vaihtamiselle ja yhteisiin paamaariin sitoutumiselle. (Lindholm ym.
2012, 39-40.)

Koska suomalaisten koulutustaso ja tietdmys maailmasta kasvaa jatkuvasti, oman tyon merkitys
nousee yha tarkedmmaksi motivaation lahteeksi. Henkildstdn ymmarrys kysymykseen "Miksi?” hel-
pottaa sitoutumista yhteiseen strategiaan, silld vastauksella tahan kysymykseen paastdan lahem-
maksi ihmisten sisdisia motivaatiotekijoitd, jotka syntyvat esimerkiksi kuulumisesta johonkin suu-
rempaan kokonaisuuteen, oman tyon merkityksen tunteesta seka itseohjautuvuudesta kohti yhteista
paamaarad. Tyontekijalla tulisi olla ymmarrys organisaation olemassaolon syysta (missio), jotta ha-
nen olisi helpompi ottaa vastuuta organisaation toiminnasta. Tydntekijan vastuulle kuuluu paitsi
omien tydtehtdvien hoitaminen, myds yhteistyd organisaation sisalla seké omasta kehittymisestaan
huolehtiminen. Lisaksi tyontekijalta voidaan edellyttda sitoutumista ja halua rakentavaan vuorovai-
kutukseen. Esimies vastaa, etta tydntekijalla on tydn tekemiseen vaadittavat toimintaedellytykset.
Kehityskeskustelut tarjoavat mahdollisuuden kaikkeen téhan. (Lindholm ym. 2012, 40—41.)

Jotta organisaation visio eli toivottu tulevaisuuden kuva olisi ymmarrettava, siitd on johdettava konk-
reettisia tavoitteita. Samalla on pohdittava muutosaloitteen tavoitteiden suhde koko organisaation
vision ja strategian tavoitteisiin. Onnistunutkaan visio ei yksistéan viesti henkildstélle, mité muutos
heilta todella vaatii. Taman takia visio on hyva pilkkoa pienempiin osiin ja kaytannéllisempiin tavoit-
teisiin. Parhaimmillaan ne on pilkottu muotoon, josta organisaation eri toiminnot, ryhmaét ja tyonteki-
jat osaavat poimia omansa. Hierarkkinen malli on usein helposti lIdhestyttdvissa kaaviomuodossa,
jossa alemman tason tavoitteet yhtyvéat koko muutoshankkeen tavoitteisiin. Tavoitteista on jaettava
selkedt vastuut, jotta mikaan ei jdisi huomiotta. (Mattila 2011, 148-150.)

2.5 Kehityskeskusteluiden haasteet ja mahdollisuudet

Kehityskeskusteluiden tarkoituksena on tarkastaa, ettéd tydntekijat ymmartavat tydnsa tavoitteet ja
kehittdmistarpeet. Lisaksi kehityskeskustelut ovat tydntekijdlle oivallinen tilaisuus saada palautetta
tehdysta tyosta. Henkildn toimintaan perustuvat arviot ovat myés synnyttdneet tarpeen muista lah-
teista saatavalle palautteelle, kuten 360°-palauttelle. Kehityskeskusteluiden avulla luodaan motivaa-
tiota ja sitoutumista ja ne ovat tydntekijén mahdollisuus vaikuttaa omaan tydhénsa. Kehityskeskus-

teluiden avulla edistetaan tdiden sujumista seké vahvistetaan esimies-alaissuhdetta. (Fletcher 2001.)

Henkildstotutkimuksista kay usein ilmi, etta kehityskeskustelut eivat vastaa henkildstdn odotuksia ja
niista on tullut vain suoritteita organisaatiossa. Kehityskeskustelun epaonnistumisen syyna on usein
huono tavoitteen asettelu. Tavoitteita, joita ei voida mitata numeerisesti, on vaikea asettaa ja seura-
ta. Haasteiden ja kehittdmiskohteiden asettaminen yksittdiselle tydntekijalle voi aiheuttaa oman
haasteensa tavoitteiden asettamisessa. Tasta syysta tiimikohtaiset kehityskeskustelut voivat olla oi-
kea valinta. Yhtend esteena onnistuneille kehityskeskusteluille ovat niin sanotut hankalat alaiset, jot-
ka eivat korjaa toimintaansa saadusta kritiikista huolimatta. Syyna alaisten toiminnan muuttumatto-
muuteen ovat yleensd osaamiseen, tydnjakoon tai yhtion pelisaantéihin liittyvat asiat. Aidon vuoro-

puhelun syntyminen estyy usein esimiehen ja alaisen valisesta luottamuksen puutteesta. Vuorovai-
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kutustaidot ovat tarkeita kehityskeskusteluiden onnistumisen kannalta. Keskustelukertojen maara
vaikuttaa esimiehen vuorovaikutustaitoihin, silla aito keskustelu ja kuunteleminen vaativat paljon
esimiehelta. Kehityskeskusteluja ei tulisi kuitenkaan delegoida tiiminvetdjille, silld keskusteluissa ei
talldin voida luvata eikd paattda mitaan, jolloin kehityskeskusteluiden vaikutus heikkenee. Kehitys-
keskusteluihin liittyy liséksi ristiriita, silld samalla kuin tyéntekija vakuuttaa olevansa pateva tyéhon,
pitdisi hdnen myds miettia itselleen kehityskohteita. Tavoitteiden seurannan ja toteutuman syvallisen
tarkastelun puute johtaa usein kehityskeskusteluiden hyddyttdmyyteen. (Hammarsten 2009, 26.)

Kehityskeskusteluilla voidaan jamakéittad koko organisaation toimintaa, silla kehityskeskusteluissa
jaetaan tietoa organisaation tilanteesta ja tuodaan esiin, mita se tarkoittaa toiminnan tasolla. Kehi-
tyskeskusteluissa on mahdollista varmistaa, etta oikea tieto on tavoittanut kaikki organisaation tasot.
Keskustelujen yhteydessa esimiehelld on mahdollisuus selkiyttad kasitystaan yksikkdnsa toiminasta,
silld yksikén toimintaan liittyy tehtavia, jotka eivat ole tydntekijdiden toimenkuvissa. Kehityskeskus-
telut tarjoavat tilaisuuden myds tyékuormituksen ja tehtdvajaon tarkasteluun seka henkiloston kyky-
jen, taitojen ja osaamisen kartoittamiseen. Tydntekijoiltd voi lyétya paljonkin piilo-osaamista ja ky-
vykkyytta, joka jaa hydodyntamattd. Lisaksi kehityskeskusteluissa on mahdollisuus selvittda tyonteki-
joiden ura- ja kehittymistoiveita. Kehityskeskustelut ovat myds oiva tilaisuus esimiehelle arvioida
omaa esimiestyota. (Meretniemi 2012, 37.)

Kehityskeskusteluiden onnistumisen kannalta on térkead, ettd molemmat osapuolet ymmartavat nii-
den tarkoituksen. Jos osapuolet eivdt ymmarra kehityskeskusteluiden tarkoitusta ja tavoitteita, on
todella epatodennakoistd, etta kehityskeskustelut onnistuvat. Ymmarrys keskusteluiden kdymisen
tarkeydesta ja roolista parantaa kehityskeskusteluiden antia, joten tarkoituksen maarittelyyn ja kir-
kastamiseen tulisi varata riittavasti aikaa. Tarkoituksen syvallinen ymmartaminen on paljon térke-

ampaa kuin teknisten yksityiskohtien tiedostaminen. (Sydanmaanlakka 2012, 92.)

Kehityskeskustelujen tehottomuuden paaongelmia ovat psykometriset virheet, kuten armeliaisuus,
rajoittuneisuus ja vahainen kokemus, jotka vaikuttavat arviointiprosessiin. Monien tahojen arvioinnil-
la seka itsearvioinnilla on todettu olevan myénteisia vaikutuksia kehityskeskusteluprosessien tehok-
kuuteen. Nailla toimilla on todettu olevan positiivinen vaikutus tyontekijén tydtyytyvaisyyteen ja na-
kemykseen arvioinnin oikeudenmukaisuudesta. Lisaksi tydntekijat, jotka ovat saaneet mahdollisuu-
den arvioida toimintaansa, ovat sitoutuneempia henkilékohtaisiin tavoitteisiinsa. (Appelbaum, Roy ja
Gilliland 2011.)

Asia, joka vaikuttaa kehityskeskusteluiden onnistumiseen, ovat myds ihmisten ennakkoasenteet ke-
hityskeskusteluja kohtaan. N&itéd ennakkoasenteita ihmiset muodostavat tdysin tietamattaan, silla
kehityskeskusteluihin valmistaudutaan omakohtaisilla tuntemuksilla ja mielipiteilla. Nama ennakko-
asenteet koskevat kehityskeskusteluiden molempia osapuolia. Ennakkoasenteet voivat olla negatiivi-
sen lisdksi my0s positiivisia. Esimiehen positiivisilla ennakkoasenteilla voi olla niin sanottu sadeke-
hailmio tydntekijan arviointia tehdessa, mika tarkoittaa, etta tydntekija arvioidaan tasoaan korke-
ammalle. Esimerkiksi alkukaudella tehty erinomainen suoritus saattaa peittaa loppukauden keskin-

kertaisuuden. Lisdksi esimiehen mielipiteita myotaileva tai esimiesta muistuttava henkild voi saada
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paremmat ldhtékohdat arvioinnille. Negatiivisia ennakkoasenteita kutsutaan niin sanotuiksi sarvivai-
kutuksiksi ja tydntekija saa ndin suorituksestaan alemman arvioinnin. Esimiehen negatiiviset ennak-
koasenteet saattavat johtua esimerkiksi loppukaudesta tapahtuneesta virheestd, mika voi vaikuttaa
negatiivisesti koko kauden arvioinnin tulokseen. Negatiiviset ennakkoasenteet voivat lisaksi johtua

tyontekijan mielipiteiden, toimintatapojen tai ominaisuuksien erilaisuudesta. (Losyk 2002.)

Epaonnistuneet kehityskeskustelut voivat olla turhauttavia molemmin puolin ja laskea tydntekijan
tydmotivaatiota pitkaksikin aikaa, joten keskustelun laatuun tulisi kiinnittda erityistd huomiota. Ta-
man vuoksi organisaatioiden tulisi luoda jarjestelma, jolla voidaan varmistaa, keskustelujen toteutu-
minen, niiden laatuun panostaminen ja osapuolten tarvittava osaaminen. Useimmin mainittuja syita
keskusteluiden epaonnistumiselle ovat ymmartamattdmyys niiden tarkoituksesta ja kielteinen suh-
tautuminen keskusteluihin. Yleinen ongelma on myds valmistautumisen puute seka palautteen an-
tamisen ja vastaanottamisen vaikeus. Vuorovaikutustaidot ovat kehityskeskusteluiden onnistumisen
kannalta tarkeita, jotta keskustelutilanteessa syntyisi avoin ilmapiiri. Tavoitteiden maarittdminen
koetaan myos vaikeaksi. Muita mahdollisia syité keskusteluiden epdonnistumiselle ovat esimerkiksi
esimiehen vaihtuminen usein, palkkaukseen kytkeytymisen epdselvyys, kulttuurierot tai kehityskoh-

teiden vaikea ymmarrettavyys. (Sydanmaanlakka 2012, 100-102.)

Edellytyksena onnistuneille kehityskeskusteluille on esimiehen mydnteinen asenne kehityskeskuste-
luiden kdymiselle. Jos esimies ajattelee kehityskeskusteluiden olevan ajanhukkaa, tydntekijat ajatte-
levat samoin. Puolestaan esimiehen asenne kehityskeskusteluiden hyddyllisyydesta heijastuu tyénte-
kijoiden asenteeseen. Esimiehen luoma perusta maarittda suuren osan kehityskeskusteluiden onnis-
tumisesta. (DelPo 2007, 17.)
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VUOROVAIKUTUS KEHITYSKESKUSTELUSSA

TyOyhteiso on ihmisten muodostama verkosto, joka muodostuu henkildston kaytdannoista, mielipi-
teistd, haluista, tahtotiloista jne. Koska jokaisella tyéntekijallda on oma kasityksensa organisaation
tydyhteisosta, tydyhteisdja on kdytdnndssa yhtd monta kuin siihen kuuluvia jasenia. Tydyhteis® on
se taho, joka toteuttaa tehtavat organisaatiossa, joten strategian onnistumisen kannalta tyéyhteisol-
13, osastolla tai tiimilld on iso merkitys. Vaikka toiminnot eivat valttamatta hoidu samalla tavalla kuin
organisaatiokaaviosta voisi olettaa, esimiehen on tarked ymmartaa yrityksen sisalla vallitsevaa orga-
nisaatiokulttuuria eli tydyhteisdn jasenten vuorovaikutuksen kautta syntyneitd tapoja ja tottumuksia.
Kehityskeskustelut voivat olla mahdollisuus tutustua tydntekijdiden ajatusmaailmaan ja lisata ym-
marrysta organisaatiokulttuurista. Tiedolla tyOyhteisdn jasenten yhteisista kokemuksista ja ndke-
myksistd organisaatiota kohtaan muutoshankkeet on helpompi jalkauttaa vallitsevaa kulttuuria hy6-
dyntaviksi. (Lindholm ym. 2012, 53-55.)

Onnistuneen kehityskeskustelun tunnusmerkki on toimiva dialogi, silla dialogin kautta voidaan syn-
nyttda uutta ajattelua, uusia merkityksia ja luoda uutta toimintaa. Aito dialogi edellyttdd molemmin
puolista luottamusta ja luottamuksellisuus puolestaan vahvistaa dialogia. Jotta kehityskeskusteluissa
paastaisiin aitoon dialogiin, tulisi niissa olla mahdollisimman neutraali asetelma. (Lindholm ym. 2012,
46-47.)

Nykypdivan johtamistydn avaimia ovat keskustelu, kokemusten jakaminen ja kysyminen. Yhteisia
merkityksia synnytetadn yhdessa tyontekijdiden kanssa. Henkildston yhteinen nakemys organisaati-
on perustehtdvasta on keskeinen. Kaikella silla, mihin tydntekijén tydaika kuluu, tulisi olla yhteys so-
vittuun perustehtavaan. Dialoginen esimiestaito on syvallista toisen ihmisen ymmartamistd, tyonteki-
jan yksildllisyyden kunnioittamista, mydtaelamista seka aitoa kohtaamista. Vuorovaikutuksesta valit-
tyy aito halu yhteistydhon, kun esimies pystyy sovittamaan johtamistapansa yksilon tarpeet huomi-
oon ottaen. Lisaksi avoin vuorovaikutus edellyttda rehellisyytta ja luottamusta. Dialogissa etsitdan
yhteistd ymmarrysté ja harmoniaa. (Nummelin 2007, 62-63.) Esimiehen tai johtajan ihmiskasitys
heijastuu hdnen tapaansa suhtautua alaisiinsa ja muihin yhteistydkumppaneihin. Ihmiskasityksensa
perusteella han muodostaa kasityksensa esimerkiksi siitd, miten paljon han voi antaa alaiselle toi-

mintavapautta ja paatdsvaltaa sekd miten toista voi ohjata ja antaa palautetta. (Viitala 2004, 69.)

Onnistunut kehityskeskustelu vaatii onnistuakseen avoimen vuorovaikutuksen. Kumppanuusjohtami-
nen nojaa vahvasti ratkaisukeskeiseen ajatusmalliin, positiiviseen ihmiskésitykseen ja toisen kykyihin
luottamiseen. Vuorovaikutuksessa ratkaisukeskeisyys nakyy aitona kiinnostuksena ja lasnaolona,
kuuntelemisena, osallistumisena keskusteluun seka luottamuksena toisen ihmisen voimavaroihin.
Esimiehen toiminnassa ratkaisukeskeisyys konkretisoituu kannustavana ja rohkaisevana toimintaot-

teena, jossa painopisteend ovat tavoitteet eivatka ongelmat. (Aarnikoivu 2010, 121.)

Ratkaisukeskeisyys
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Kehityskeskusteluissa paaosassa on alainen. Esimiehen roolissa tdma nakyy siten, etta esimies ei
sanele tavoitteita ja toimenpiteitd alaiselleen, vaan asioista kdydaan vahintaankin keskustelua. Rat-
kaisua tavoitteleva esimies ymmartaa, ettd tyontekijan sitoutuminen edellyttaa osallistumista. Kes-
kusteluiden aiheena ovat tavoitteet ongelmien sijasta, joten painopiste on tulevaisuudessa. Tarkoi-
tuksena on l6ytaa ratkaisuja ja suunnitelmia tavoitteiden saavuttamiseksi. Koska kehityskeskustelui-
den tarkoituksena on myds rohkaista tydntekijaa aktiiviseen toimintaan, keskustelun painopiste ei
voi olla tydntekijan heikkouksissa ja puutteissa. Sen sijaan esimiehen on syyta keskittya tydntekijas-
sa oleviin voimavaroihin, kykyihin, osaamiseen ja taitoihin. Tallainen voimavarakeskeisyys kannustaa
tyontekijaa ja auttaa hantd tunnistamaan itsessaan olevat vahvuudet. Kehityskeskusteluiden tarkoi-
tuksena on kehittaa ja luoda merkityksia tyontekijan ponnistuksille, tdma tarkoittaa sita, ettd pienet-
kin edistysaskeleet huomioidaan. Edistymista voidaan seurata asettamalla valitavoitteita. (Aarnikoivu
2010, 122.)

Positiivinen henki, kuten myodnteisyys, luovuus, leikkimielisyys ja huumori, nakyy vuorovaikutussuh-
teessa, joka perustuu positiiviseen ihmiskasitykseen. Esimies, joka osaa hyddyntda naitd ominai-
suuksia, pystyy heittdytymaan tilanteisiin, tukemaan innovointia seka parantamaan ilmapiiria. Han
kannustaa tydntekijaa tunnistamaan ymparilldan olevat tukiverkostot myos tyépaikan ulkopuolella,
mika antaa tyontekijalle tarvittaessa energiaa ja voimavaroja. Ratkaisukeskeisyyden merkittévin anti
on se, ettd painopiste on tavoitteissa ongelmien sijaan. Tavoitteet antavat energiaa, kun taas on-

gelmat vievat energiaa. Ongelmat siis asetetaan tavoitteen muotoon. (Aarnikoivu 2010, 122-123.)

Vaikka tyontekijalla olisi taipumusta takertua ty6eldman puutteisiin ja ongelmiin, esimiehellad on
mahdollisuus vaikuttaa ajattelun suunnan muuttumiseen kysymyksen asettelulla. Esimerkiksi esimie-
hen esittéma kysymys kuvitellusta ihannetilanteesta vuoden paahan ja toimenpiteet sen saavuttami-
seksi voivat avata tyOntekijalle aivan uusia ndkékulmia myds nykyhetkestd. Nain tyontekijan ajattelu
saadaan mahdollisesti kadntymaan negatiivisesta ajattelusta positiiviseen ajatteluun. Unelmointi an-
taa energiaa ja lisaa tietoisuutta omista tarpeista. Pahoinvointi on yleensa oire siitd, etta ei uskalleta
kuunnella itsea ja tavoitella tyydyttavampaa eldmaa. Nakdkulman vaihtaminen mahdollistaa kuiten-
kin asioiden ndkemisen uudessa valossa. Kyky ndakdkulman vaihtamiseen tukee kehittymista — siis

uusien kehityspolkujen I6ytymista ja uudelleen suuntautumista. (Aarnikoivu 2010, 123-126.)

Koska ihmisilld on tapana antaa erilaisia merkityksia asioille, esimiehen on hyva ymmartaa yhteisten
nakemysten merkitys. Jotta kehittdminen onnistuisi parhaalla mahdollisella tavalla, on tyéntekijéilla
oltava yhteinen ndkemys asioista. Tarve niin sanotulle sanoihin sisédn menemiselle tulisi tiedostaa
ollessamme erilaisissa vuorovaikutustilanteissa. Ratkaisukeskeisyyteen kuuluu olennaisesti myds tai-
to ottaa asioita puheeksi. Aidosti hyddyllisen kehityskeskustelun edellytyksend on vaikeiden asioiden
esiin nostaminen. Tama tarkoittaa sitd, etta esimerkiksi tydyhteison haitalliseen kaytokseen tai
alisuoriutumiseen on puututtava ennen kuin asia alkaa vaikuttaa koko tydyhteis6on, silla vaikenemi-

sella esimies antaa hiljaisen hyvaksynndn tyontekijan toiminnalle. (Aarnikoivu 2010, 126—127.)

Palautteen antaminen
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Suomalaisessa kulttuurissa asennoituminen onnistumista koskevaan palautteeseen on haastavaa, sil-
Ia vaatimattomuutta korostetaan ja myonteista palautetta on vaikea ottaa vastaan. Positiivisen pa-
lautteen vastaanottamista tukee palautteen kohdentaminen huolella seka perusteiden selventdminen
tosiasioiden valossa. Oman haasteensa palautteen antamiseen tuo oikean foorumin valitseminen, sil-
Ia onnistumista koskevan palautteen antamiseen ei ole yksiselitteista ohjetta. Korjaava palaute on
syyta antaa kahden. Osa henkildstosta saattaa toivoa myds myoOnteisen palautteen antamisen ta-
pahtuvan esimiehen kanssa kahden. Toisille taas julkiset kiitokset ovat tarkea motivaation lahde.
Tarkeaa palautteen antamisessa on, ettd esimies huomioi tavassaan antaa palautetta alaistensa eri-
tyispiirteet. (Aarnikoivu 2010, 130.)

Yleisesti tyopaikoilla koetaan, etta palautetta tydssa suoriutumisesta ei saada riittavasti. Esimiesten
haasteena onkin puntaroida, mika on oikea maara palautetta. Esimiehen tulee omata tilanneherk-
kyytta ja tyontekijoiden erilaisuuden huomioimista tavassaan johtaa, silla tyontekijat ja tilanteet ovat
erilaisia. Valitettavasti esimiehia kritisoidaan ajoittain aiheetta liilan vahaisesta palautteen antamises-
ta, silla alaiselle annettu palaute jaa usein my6s huomioimatta eika alainen tunnista saaneensa pa-
lautetta. Palautteen antamista voidaankin ajatella kahden kauppana, mika vaatii panostuksia paitsi

palautteen antajalta myds vastaanottajalta. (Aarnikoivu 2010, 130-131.)

Edellytyksena palautteen antamisen onnistumiselle on palautteen antajan roolin lisaksi myds se, etta
palautteen vastaanottaja kykenee vastaanottamaan palautteen rakentavasti. Néin ollen, paitsi taitoa
antaa palautetta, myds palautteen vastaanottamisen taitoa tarvitaan palautteen antamisen onnistu-
miseksi. Palautteen vastaanottamisen kykya tulisikin tydyhteisdssé nostaa esiin harjoiteltavana ja
opittavana taitona seka tyontekijan rooliin kuuluvana alaistaitona. Kehityskeskusteluissa on luonte-
vaa puhua myds palautteen antamiseen ja vastaanottamiseen liittyvista taidoista. Saatuun palaut-
teeseen olisi syyta pyrkid suhtautumaan positiivisesti, valittamisen osoituksena, vaikka palautteen
vastaanottajana kehittyminen edellyttda kriittista itsearviointia. Vastuulliseen tydyhteistn jasenena
toimimiseen kuuluu keskusteluosapuolten palautteen vastaanottamiseen ja antamiseen panostami-
nen. (Aarnikoivu 2010, 131-132, 134.)

Vaikka kritiikin vastaanottaminen on haasteellista, siind voi kehittyd. Saadun palautteen maaralla on
mydnteinen vaikutus kritiikin vastaanottamiseen, siksi palautetta kannattaa pyytda aktiivisesti myds
epaonnistumisista. Liiallinen kriittisyys itsea kohtaan ei kuitenkaan auta kehittymaan. Sopiva suhde
positiiviselle ja korjaavalle palautteelle on kolme myénteista palautetta yhtd korjaavaa palautetta

kohden. Lindholmin mukaan kritiikin vastaanottamisessa olisi hyva muistaa seuraavat keinot kritiikin

ymmartamiseksi: “"kuuntele, tunne, kysele, Kiita, kysy ja varmista”. (Lindholm ym. 2012, 139.)

Palautteen antamisessa korjaavan ja mydnteisen palautteen tulee olla oikeassa suhteessa. Onnistu-
misia koskevaa palautetta tulisi saada enemman kuin epdonnistumisia koskevaa palautetta, silla
muuten on riskina se, etta palautteen vastaanottaja kohdistaa palautteen itseensa henkiléna eli per-
sonoi palautteen. Talldin palautteen tarkoitus toimintatapojen kehittdjana vesittyy. (Aarnikoivu 2010,
128.)
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Vaikka palautteen antaminen on osa kehityskeskustelua, se ei saa jaada vain kehityskeskusteluissa
tapahtuvaksi. Kehityskeskusteluissa annettava syvallinen ja analyyttinen palaute on kuitenkin kehit-
tymisen kannalta erityisen tarkeda huolellisen palautteen antamisen suunnittelun ansioista. Tasta

syysta kehityskeskusteluissa annettavaa palautetta ei korvaa runsaskaan paivittdinen palaute. Pa-

lautteen antaminen ei ole pelkastaan sanallista, silld palautetta annetaan myds sanattomasti. Iimei-
den, eleiden ja asentojen lisaksi myds pukeutuminen, tilankaytto ja ajankaytto ovat osa palautteen
antoa. Lisaksi ylennykset, palkankorotukset ja tunteiden osoittaminen voivat viestid luottamuksesta

ja myodnteisesta palautteesta. (Lindholm ym. 2012, 130-131.)

Arvostava ja kehittava palaute

Toimivaan esimies-alaissuhteeseen kuuluu olennaisena osana palautteen antaminen ja vastaanotta-
minen puolin ja toisin. Koska palaute on kehittymisen edellytys, on palautteen antaminen térkea osa
kehityskeskustelua. Ratkaisuihin pyrkiva esimies antaa niin onnistumista koskevaa palautetta kuin
korjaavaa palautetta. Vaikka palautteen annon painopisteen tulisi olla onnistumisissa, silld onnistu-
misien huomioiminen rohkaisee tyontekijaa kehittymaan edelleen, on esimiehen tehtava kasitella
asioita myds mukavuusrajan ylapuolelta. Ratkaisukeskeinen esimies pyrkii antamaan heikkoa suoriu-
tumista ja epaonnistumista koskevan palautteen alaisen yksildllisyyden huomioon ottaen ja arvosta-
valla tavalla. On muistettava, ettei mikaan palaute, jonka tavoitteena on kehittymisen tukeminen,
ole suoraan negatiivista. Vain korjaava palaute mahdollistaa alaisten kehittymisen. (Aarnikoivu 2010,
127.)

Kehityskeskustelu on tilanne, jossa esimies tuo esiin asiat tyontekijan toiminnan muuttamiseksi.
Esimiestaitoihin kuuluu kiittdmisen ja palkitsemisen lisdksi myds vaikeiden asioiden esiin tuominen
seka yhteisten normien luominen ja yllapito. Valitettavasti suomalainen puhumattomuuden kulttuuri
ja suorasukainen toimintatapa johtavat usein keskustelun lukkiutumiseen. Tastd syysta keskustelu
kannattaa aloittaa yhteisista intresseista ja pyrkia tilanteeseen, jossa korjaavaa palautetta annetaan
ja vastaanotetaan yhteisymmarryksessa. Molempien osapuolien saama avoin ja rakentava palaute

on merkki reiluista ja onnistuneista kehityskeskusteluista. (Lindholm ym. 2012, 84-85.)

Esimiehet joutuvat aika ajoin antamaan alaisilleen korjaavaa palautetta. Korjaavan palautteen anta-
minen tulee olla arvostavalla tavalla suoraa ja aitoa, silla tavoitteena on yhteisty6 ja paremman tule-
vaisuuden rakentaminen. Palautteen antamisessa on syytd muistaa, etta palautteen kohteena on ai-
na oltava asia, ei persoona. Palaute annetaan myénteisessa mielessa ja se sisaltaa toiveen muutok-
sesta. Ratkaisukeskeisessa palautteen antamisessa palautteen saaja paattaa tulevista toimenpiteista
tilanteen parantamiseksi ja seuraavista askelista ja seurannasta paatetadn yhteistyéssa palautteen
antajan kanssa. (Lindholm ym. 2012, 137-138.)

Kiitos ja palkitseminen

Kun esimiehen palaute kuluneen kauden suoriutumisesta on annettu, on kiitoksen aika. Kiitoksella

esimies osoittaa aidosti arvostuksensa tydntekijén tydpanosta kohtaan. Kiitosta voidaan antaa paitsi
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tyoskentelyyn liittyen, myo6s esimerkiksi tyontekijan myoénteisesta vaikutuksesta tydyhteisdon ja sen
kehittamiseen. Kehityskeskusteluissa kasiteltavien asioiden on liityttdva kiinteasti tulospalkkioihin.
Muussa tapauksessa johto viestii henkilostolle, etteivat kehityskeskusteluissa kasiteltavat asiat ole

tarkeitd organisaatiossa. (Lindholm ym. 2012, 83.)

Kiitoksen ja ei-rahallisten, sisdista motivaatiota tukevien kannusteiden merkitys on palautteen anta-
misessa erittain suuri. Pelkastdan kiittdminen vahvistaa henkilon motivaatiota ja itseluottamusta,
mutta myos toimet tydvalineiden, tyotehtavan tai oppimisen edistamiseksi ovat keinoja palkita tyon-
tekijaa. Lisaksi vahvoja motivaation lahteitd ovat myds esimerkiksi mahdollisuus osallistua toiminnan
kehittdmiseen seka vapaus vaikuttaa tyon suoritustapoihin. Sisdisten motivaatiotekijéiden kaytolla
on mahdollista palkita tydntekijaa siina missa rahallisilla palkitsemiskeinoilla, mutta niiden kayttami-
nen vaatii esimieheltd kekselidisyytta ja paneutumista. Naitd motivoivia tekijoitd voidaan kysya myos
tyodntekijalta suoraan. Palkitsemisessa on kuitenkin syytd pohtia yksilon ja ryhman palkitsemista. Yk-
silopalkkiot ovat paikallaan, mikali tydntekijoitd halutaan kannustaa hyviin yksilésuorituksiin. Puoles-
taan ryhmapalkkiota voi olla syytd harkita, mikali ryhman jasenia kannustetaan yhteistyéhdn. Myds
ryhmapalkkioiden kohdalla voidaan palkitseminen toteuttaa sisdisia motivaatiotekijoita hyddyntaen.
(Lindholm ym. 2012, 83-84.)

3.3 Sanaton viestinta

Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulussa tehdyn tutkimuksen mukaan sanattomien eleiden merkitys
kehityskeskusteluissa on luultua suurempi. Kehon kielelld on keskeinen rooli keskustelujen syntymi-
selle. Jotta eleet tulisivat luontevasti, esimiehen on pystyttava luomaan tilanne, joka synnyttaa aitoa
keskustelua ilman roolien luomaa jannitetta. Keskustelukumppanin huomioiminen ja herkkyys toisille
ihmisille ovat osa esimiehen tehtdvia. Lisdksi tutkimuksessa paljastui paperien keskeinen rooli ja
kayttotarkoitukset kehityskeskusteluissa. Esimiehelld voi olla tapana suojautua paperien taakse ja
silmiin katsominen on joskus vaikeaa. Papereilla voi olla myds keskustelua lukittava vaikutus, mikali
keskustelu kaydaan keskustelulomakkeen ehdoilla. Paperit ovat myds keino johtaa keskustelua, ja
toimia ndin osana roolijakoa, silla esimies viestittda keskustelun loppumista tai eteenpain kiiruhta-
mista jarjestelemalld paperipinoaan. Lisaksi papereilla esimies voi tahtomattaan merkita reviirinsa ja

ndin saada alaisen varuilleen. (Saarinen 2014, 8.)

Kehityskeskusteluiden onnistuminen edellyttda keskustelutilanteen puitteiden eli tilan ja ajankohdan
huomioonottamista. Rauhallisuus on yksi tarkeista seikoista mietittdessa sopivaa tilaa keskusteluiden
pitamiselle, silla kolmansien osapuolien aiheuttamat keskeytykset ja huoli ylimaaraisistd kuulijoista
voivat vaikuttaa keskustelun onnistumiseen. Lisdksi tilaa valittaessa on syyta ottaa huomioon kenen
reviirilla keskustelu kaydaan, silla talla valinnalla voi olla vaikutusta kehityskeskustelun antiin. Kes-
kustelun pitaminen esimiehen huoneessa saattaa heikentaa keskustelun ldhtékohtia ja vuorovaiku-
tusta. Avoimen keskustelun syntymisen tukemiseksi keskustelut olisi hyodyllista pitda neutraalilla
alueella, kuten yrityksen neuvotteluhuoneessa. Lisdksi tilankayttd keskustelutilanteessa vaikuttaa
avoimen vuorovaikutuksen syntymiseen. Keskustelijoiden valisesta suhteesta ja tilaisuuden luontees-

ta viestivat tilankayttdon liittyvat asiat, kuten istumapaikkojen asettelu ja valimatka osapuolten valil-
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1a. Esimerkiksi vastakkain istuminen saattaa jaykistad kehityskeskustelutilannetta ja luoda keskuste-
lulle kuulusteluasetelman, kun taas istuminen vierekkdin, pdydan kulmassa tukee tilanteen rentout-
ta. (Aarnikoivu 2010, 143.)

Vaikka suomalaisessa kulttuurissa on totuttu kunnioittamaan keskustelukumppanin reviiria eli kes-
kusteltu kaukana keskustelukumppanista, osalle ihmisistd koskettaminen saattaa olla hyvinkin luon-
tevaa. Taitava esimies sopeuttaa toimintaansa suhteessa keskustelukumppaniinsa. Joskus pieni ti-
lanteeseen sopiva kosketus, kuten olan puristaminen, viestii paljon positiivisia asioita tyontekijalle.
Keskusteluissa on lisaksi syytd muistaa, etta viestinnastémme 60 prosenttia on kehonkieltd. Hyva
viestija ja kehityskeskustelija osaa hyddyntaa naita kehonkieleen liittyvia asioita. Kehonkielellamme
ilmaisemme asenteitamme ja tunteitamme, joten kiinnostuksemme ja motivaatiomme valittyy ke-
honkielestamme. (Aarnikoivu 2010, 144-145.)

Keskustelutilanteessa esimiehen on kiinnitettdva huomiota muutamiin kehonkielen perusasioihin, ku-
ten katsekontaktiin ja istumisasentoon seka puhumisen tempoon. Silmiin katsomisella heratetaan
luottamusta, silla sen koetaan kuvaavan avoimuutta ja vilpittémyytta. Katsekontaktin osalta on kui-
tenkin muistettava, etta tuijottaminen herattaa ahdistusta toisessa osapuolessa. Alaspdin suuntautu-
va katse viestii omiin ajatuksiin vajonneesta henkildsta, kun taas harhaileva ja palyileva katse luo
epaluotettavan kuvan. Myds kehon asennolla viestitdan tunnetiloista. Taaksepain vetdytyminen ja
kasien pitéminen puuskassa viestii torjuntaa ja puolestaan asento, jossa rintakeha on kumartunut
avoimesti eteenpain ja kadet rentona sivuilla viestii vastaanottavaisuudesta ja kiinnostuksesta. (Aar-
nikoivu 2010, 145-146.)

A3nenkaytollamme on merkitystd luodessamme kuvaa keskustelukumppanista. Luomme puhetyylin
perusteella vaikutelmia keskustelukumppanin luonteenpiirteista. Puhuminen on osa ilmaisua, johon
kuuluu koko kehon osallistuminen. Puhuja saa adneensa sdvyja ja vivahteita ilmeilla ja eleilla. Kehi-
tyskeskustelutilanteen danenkaytté ja puhetyyli tulee sopia tilanteeseen, useimmiten luonteva, sel-
ked ja rauhallinen ja savyltdan vaihteleva puhetapa on kehityskeskustelutilanteeseen sopiva. Esimie-
hen oman puhetempon sopeuttaminen toisen osapuolen puhetempoon edistaa hyvan yhteyden syn-
tymistd. (Aarnikoivu 2010, 146.)

3.4 Kehityskeskustelun merkitys kehittymisen tukena

Tyoéntekijan mahdollisuus vaikuttaa ammatilliseen kehittymiseen on erittdin térkeaa tyontekijan
oman sitoutumisen ja tyéhyvinvoinnin kannalta. Kehityskeskusteluissa on mahdollisuus tarkastella
tydntekijan vahvuuksia ja mielenkiinnon kohteita suhteessa organisaation kehittamiseen ja strategi-
siin tavoitteisiin. Kehityskeskusteluissa tyontekija saa tietoa tulevaisuuden kehityksesta ja han kokee
myds voivansa vaikuttaa tahan. Tydntekijan ammatillisesta kehittymisesta voidaan kehityskeskuste-
lun pohjalta luoda kirjallinen oppimissuunnitelma. Nain tyontekijan osaamisen kehittdmisesta saa-
daan konkreettinen ja kdytanndllinen viitekehys. (Lindholm ym. 2012, 56-57.)
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Kehityskeskusteluissa tarjotaan tyéntekijalle nakdkulma omasta roolista organisaatiossa. Tydntekijan
ajatusten selkeyttamistd saattaa helpottaa keskustelu esimiehen mielipiteista, nakokulmasta ja pe-
rusteista, silla organisaation ndkékulman ymmartdminen saattaa tuoda tyontekijalle uusia nakékul-
mia oman toiminnan arviointiin. Lisaksi mahdollisten kitkaa aiheuttavien asioiden, kuten huhujen,
oletusten, pelkojen ja ahdistusten, kasittely vahvistaa esimiehen ja alaisen valista suhdetta. Oman
suoriutumisen arviointi on edellytys tyontekijan kehittymiselle, vaikka omia vahvuuksia tulee harvoin
mietittyd. Esimieheltd saatu palaute saattaa lisata tyontekijan kasitysta omista vahvuuksistaan. Vas-
tavuoroisesti esimiehen toiminnan arviointi ja kehittdminen parantaa tydssa onnistumisen edellytyk-
sid. (Lindholm ym. 2012, 57.)

Ty6ssa onnistumisen edellytyksiin kuuluvat esimiehen toiminnan lisdksi useat asiat. Nykyaan tytssa
onnistuminen riippuu yha suurenevassa maarin tydvalineistd. Kehityskeskusteluissa tydntekijalla on
mahdollisuus keskustella oman esimiehen kanssa tyévalineistd, niiden vaatimasta osaamisesta ja
annetusta koulutuksesta. Valitettavasti jatkuvan kiireen vuoksi tyévélineiden ja ohjelmistojen helpot-
tavien ominaisuuksien opetteluun ja hyddyntémiseen ei I16ydy riittdvasti aikaa. Kehityskeskustelut
tarjoavat tyontekijalle tilaisuuden keskustella tydyhteison toimivuudesta, tyopaikan pelisdannéista ja
niiden noudattamisesta. Lisdksi tyontekijén kokemus omasta tyéhyvinvoinnista on yksi térkea osa-
alue kehityskeskusteluissa. (Lindholm ym. 2012, 57-58.)

Esimiestehtdvan hoitamiseen liittyy useiden osa-alueiden hallinta, joka kasvaa vuosien kokemuksen
myo6ta. Odotuksia, mitd esimiehille asetetaan, ovat muun muassa muutoksen sietokyky, kuuntelemi-
nen, johtamisosaaminen, ldsndolo, sopimusosaaminen ja neuvottelutaidot. My6s esimies tarvitsee
palautetta kehittyakseen esimiehena. Kehityskeskustelut ovat loistava tilaisuus esimiehelle oman ke-
hittymisen seurantaan, ajatusten peilaamiseen ja johtamistyylin arvioimiseen. Kehityskeskusteluissa
olisikin syyta kiinnittad huomiota esimerkiksi seuraaviin asioihin esimiehen tydskentelyssa: tavoittei-
den selkeys ja mahdollisuus vaikuttaa niihin, palautteen antaminen, esimiestyén oikeudenmukai-
suus, lasndolo seka tydntekijdiden motivointi, tukeminen ja kannustus. Naisté aihealueista saatu ra-
kentava palaute auttaa esimiesta kehittymadn, mikdli han suhtautuu palautteeseen rakentavasti ja

on motivoitunut esimiestaitojensa kehittdmiseen. (Lindholm ym. 51-52.)
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KEHITYSKESKUSTELUN TOTEUTUS NIIRALAN KULMA OY:SSA

Kehityskeskustelu rakentuu kolmesta vaiheesta:
1. valmistelu
2. keskustelutilanne
3. jalkihoito
(Losyk 2002).

Kehityskeskustelun onnistumisen nakdkulmasta jokainen naista vaiheista on kriittinen. Kehityskes-
kusteluun valmistautuminen vaikuttaa suoraan keskustelun antiin. Ratkaisevaa tydntekijén ja esi-
miehen valmistautumisen kannalta on, ettd molemmat osapuolet ovat sisdistaneet kehityskeskuste-
lun merkityksen ja hyddyt. Valmistautuminen keskustelun kaymiseen néhdaan talléin tarpeellisena.
(Aarnikoivu 2010, 81.) Kuten Valpola (2002, 41-43) toteaa, onnistuvaan ja hyddylliseen kehityskes-
kusteluun tarvitaan kolme keskustelua, jotka sisaltavat tavoitteiden asettamisen eli tavoitekeskuste-
lun, suorituksen arvioinnin eli tuloskeskustelun ja kehitystarpeiden maarittamisen eli kehittymiskes-

kustelun.

Tassa luvussa kasitellaan Niiralan Kulmalle toteutunutta kehityskeskustelumallia. Kehityskeskustelu-
jen toteutuminen Niiralan Kulmalla kasitellaén vaiheittain eli kasiteltédvat asiat sisaltavat toteutuneen
mallin kasittelemisen valmistelun, keskustelutilanteen ja jalkihoidon ndakdkulmista. Koska toteutu-
neessa mallissa tavoitteita ja tuloksia koskevat keskustelut paatettiin eriyttda omiksi keskusteluik-
seen, kasitelladn tulos- ja tavoitekeskusteluja luvussa 4.3. Tassa luvussa kasitelldan tarkemmin tu-
los- ja tavoitekeskusteluille luotua mallia, joka mahdollistaa naiden keskustelujen kdymisen ryhma-

keskusteluina.

Kaikki kolme kehityskeskustelutilannetta eli henkilékohtainen kehityskeskustelu, tuloskeskustelu ja
tavoitekeskustelu toteutetaan Niiralan Kulman esimiestydn vuosikelloa noudattaen. Niiralan Kulmalla
tehdyt ratkaisut perustuvat Iahdeaineistosta tulkitsevalla kasitetutkimuksella tehtyihin havaintoihin
toteuttaa kehityskeskustelut. Teorian ja toteutuneen mallin kuvaus vuorottelevat luvuissa sisaltdaen
ensin lahdeaineistosta tehtyja havaintoja ja sen jalkeen Niiralan Kulmalla toteutuneen mallin. Tassa
luvussa Niiralan Kulmalla toteutunut malli toimii erdanlaisena yritysesimerkkina. Seuraavaksi kasitte-
len kehityskeskustelun toteuttamista vaiheittain. Jokaisen vaiheen kasittely sisaltaa aluksi teoriaa ai-
heesta, jonka jdlkeen tarkastellaan tarkemmin aihealueen sisaltéja, joihin liittyen kasitelldén toteu-

tunutta mallia Niiralan Kulmassa.

Niiralan Kulmalle toteutunut kehityskeskustelumalli toteutetaan séhkodisessa jarjestelmassa, mika
mahdollistaa osapuolten lomakkeiden kasittelyn yhteisessa jarjestelmassa. Kehityskeskusteluihin liit-
tyvia lomakkeita ovat henkilokohtaisen kehityskeskustelulomakkeen, tavoitekeskustelulomakkeen ja
tuloskeskustelulomakkeen lisdksi toimenkuvalomake seké suorituksen arviointilomake. Uusien toi-
mintatapojen vuoksi Niiralan Kulmalla jarjestettiin lomakeperehdytysta henkildstolle, mita kasitelladn

tarkemmin luvussa 4.5 Henkiloston perehdytys lomakkeiden kayttéon.
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4.1 Kehityskeskustelun valmistelu

Edellytyksena kehityskeskustelujen onnistumiselle on, ettd molemmat osapuolet eli esimies ja tyon-
tekija valmistautuvat hyvin keskustelutilanteeseen. Talla tavoin varmistetaan, ettd keskustelussa
keskitytaan oleellisiin asioihin ja sdastetdan aikaa. (Sydanmaanlakka 2012, 98.) Tasta syysta Niiralan
Kulmalle toteutunut kehityskeskustelumalli edellyttda, etta niin esimies kuin tydntekija vastaavat yh-

dessa keskustelun onnistumisesta ja valmistautuvat keskustelujen kaymiseen.

Koska kehityskeskusteluissa on kyse jarjestelmallisestd ja rakentavasta toimintaa kehittavasta kes-
kusteluista, on tarkeaa, etta kummallakin keskustelun osapuolella on riittavasti aikaa valmistautumi-
seen. Keskusteluiden onnistumisen kannalta olisi hyva, etta esimiehella ja alaisella olisi kehityskes-
kusteluja varten sama informaatio. Mikali alainen ei saa etukateen kaikkea hanen toimintaansa kos-
kevaa informaatiota, kuten numero- tai muuta aineistoa, lahtokohdat keskustelulle ovat huonot, silla

silloin ei synny dialogia eli vuoropuhelua. (Kauhanen 2010, 68.)

Kehityskeskusteluille on suunniteltava sopiva ajankohta ja keskustelun osapuolten on valmistaudut-
tava kehityskeskusteluihin. Kehityskeskustelumallia ei kuitenkaan tarvitse orjallisesti seurata, joten
sen kanssa on hyva olla joustava. Tilaisuudelle on varattava rauhallinen aika ja paikka, ilman hairio-
tekijoita ja puhelimia. (Buhler 2002, 210.)

Conlonin, Sweeneyn, Lyonsin ja Shellyn (2006, 5-7) tekema tutkimus kehityskeskusteluprosessin liit-
tyvistd asenteista, kokemuksista ja vaikutuksista osoittaa, etta kehityskeskusteluihin valmistautumis-
ta pidetdan hyddyllisena. Esimerkkeina hyvasta valmistautumisesta nahtiin esimerkiksi keskusteluihin
liittyva koulutus, lomakkeiden esitdyttdminen seka valmistava keskustelutuokio ennen varsinaista
kehityskeskustelua. Huolellinen valmistautuminen edellyttas, etté valmistautumiselle on varattavissa
riittavasti aikaa. (Conlon ym. 2006, 5-7.)

4.1.1 Lomakkeisto

Lomakkeisto on hyddyllinen tytkalu esimiehen ja alaisen valisille kehityskeskusteluille, silld lomake
ohjaa keskustelua siten, etta kaikki tarkeat asiat tulevat huolellisesti kasiteltya. Lomake auttaa myds
osapuolten valmistautumisessa kehityskeskustelua varten. Eri organisaatioissa on erilaisia kehitys-
keskustelulomakemalleja aina paakohtien listauksesta yksityiskohtaisiin kysymyksiin. (Lindholm ym.
2012, 65.) Niiralan Kulmalle luotiin tdman opinnaytetydn myéta lomakkeisto kehityskeskusteluja var-

ten.

Toteutunut kehityskeskustelulomakkeisto sisdltaa lomakkeet kolmea eri keskustelutilaisuutta varten,
jotka ovat henkilokohtainen kehityskeskustelu (Liite 1), tavoitekeskustelu (Liite 2) ja tuloskeskustelu
(Liite 3). Henkilokohtainen kehityskeskustelulomake sisaltda kuusi osa-aluetta, jotka ovat toimenku-
van ja tehtavien lapikdynti, tydymparisto ja tydyhteison ilmapiiri, tydssa jaksaminen, esimiehen toi-
minnan arviointi, osaaminen ja kehittdminen seka muut asiat, jotka tydntekija haluaa tuoda esille.

Tavoitekeskustelulomake sisaltad seuraavan kauden tavoitteista sopimisen ja tuloskeskustelulomake
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puolestaan edellisen kauden tavoitteiden toteutumisen tarkastamisen. Henkilékohtaisen kehityskes-
kustelulomakkeen sisdltoa kasitelldan tarkemmin luvussa 4.2 Keskustelutilanne ja tavoite- ja tulos-

keskustelulomakkeita luvussa 4.3 Tavoite- ja tuloskeskustelut ryhmakeskusteluina.

4.1.2 Johdon valmistautuminen

Jotta kehityskeskustelut onnistuisivat, on organisaation johdon asettava kehityskeskusteluille selkeat
tavoitteet, suunniteltava kehityskeskusteluiden rakenne ja pohdittava jarjestys kehityskeskusteluiden
kdymiselle. Ylimman johdon suhtautuminen kehityskeskusteluihin on esimerkkind koko organisaation
henkilostodlle ja luo mallin toivotulle kehityskeskustelukulttuurille. Johdon suhtautuminen vaikuttaa
suuresti koko henkiloston suhtautumiseen. Kehityskeskustelujen taustaksi voi olla syyta tarkastella
organisaation nykyista tilannetta, strategiaa, muutostavoitteita ja henkiléstovoimavaroja. (Lindholm
ym. 2012, 61.)

Jotta henkildstd ja esimiehet saadaan innostumaan kehityskeskusteluista, viestintdan ja vuorovaiku-
tukseen on panostettava. Avoin vuorovaikutus henkilston kanssa seka toimiva kehityskeskustelu-
malli parantavat kehityskeskusteluiden laatua ja kiinnostavuutta. Yleensa kehityskeskustelujen nou-
seminen uudelle tasolle vaatii 2-3 toistokertaa. Nakyvia tuloksia voidaan saavuttaa jo ensimmaisien
toistokertojen jalkeen, jos keskustelujen suunnitteluun on panostettu ja niiden toteutukseen on si-
touduttu ylintd johtoa mydten. Kehityskeskustelukierroksen aluksi henkildstéa on syytd muistuttaa
kehityskeskusteluille asetetuista tavoitteista seka niiden merkityksesta koko organisaation kannalta.
Onnistumisen edellytykset ovat sitd paremmat, mité vahvemmin johto on mukana. Kehityskeskuste-
lumallin kuvaamisen lisaksi esimiehille ja henkiléstolle on syytad kertoa myds kehityskeskustelujen ta-
voitteet ja aiheet, keskustelujen aikataulu, kdytannonjarjestelyt (lomakkeisto, varattava aika ym.)
seka raportointi ylemmalle johdolle. Valmistautumisessa kannattaa muistaa nelja &ssaa, eli suunnit-

telu, systematiikka, sitoutuminen ja seuranta. (Lindholm ym. 2012, 63-65.)

Niiralan Kulmalla kehityskeskustelukierros lahtee kayntiin johdon toimesta, silla kehityskeskustelut
niin henkilékohtaisten kehityskeskustelujen kuin tulos- ja tavoitekeskustelujen osalta kaynnistyvat
"YIhaalta alas”-mallia noudattaen. Niiralan Kulman johto on maarittédnyt esimiestydn vuosikellossa
kehityskeskustelujen aikataulun, jonka mukaan henkildkohtaisen kehityskeskustelut kdydaan vuosit-
tain kesakuun loppuun mennessa. Tavoitteet seuraavalle kaudelle asetetaan ennen edellisen kauden
paattymista eli vuoden loppuun mennessa ja tuloskeskustelut puolestaan edellisen kauden tulosten

valmistuttua maaliskuun loppuun mennessa.

4.1.3 Esimiehen valmistautuminen

Esimies aloittaa kehityskeskustelukierroksensa kaymalla ensin oman henkilokohtaisen kehityskeskus-
telun esimiehensa kanssa. Taman jalkeen esimies siirtyy valmistautumaan kehityskeskusteluihin

omien alaistensa kanssa ylhaaltd annettujen raamien puitteissa.
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Losykin (2002.) mukaan esimiehen valmistautumiseen kuuluu tyéntekijéiden tybtehtavien tuntemi-
nen ja tydtehtdvistd suoriutumisen arviointi. Tydntekijan suoriutumista tulisi seurata koko kauden
ajan. Suoriutumisen arviointiin kuuluu myds tarvittaessa kiittaa ja antaa tunnustusta hyvin tehdysta
tyosta seka alisuoriutumiseen puuttuminen kommunikoinnin, valmennuksen ja koulutuksen avulla.
Alisuoriutumiseen puuttuminen saattaa edellyttaa toimintasuunnitelman laatimista tydsuorituksen
parantamiseksi, mihin esimiehen on syyta valmistautua ennen keskustelutilannetta. Kehityskeskuste-
lut edellyttavat myos tyontekijan valmistautumista kehityskeskusteluun ja esimiehen tehtaviin kuu-
luu ohjata tyontekijan valmistautumista kehityskeskusteluun esimerkiksi ohjeistamalla tyontekija

vastaamaan avoimiin kysymyksiin tai antamalla luettelo kasiteltavista asioista. (Losyk 2002.)

Niiralan Kulmalla esimiesten valmistautuminen kehityskeskustelukierrokseen alaisten kanssa alkaa
tyontekijoiden suorituksien arvioinnilla. Tyontekijan suorituksen arviointi on tehtava ennen henkil 6-
kohtaista kehityskeskustelua tydntekijan kanssa, jotta tydntekija voi tutustua itsedan koskeviin arvi-
ointeihin ennen keskustelutilannetta. Kun tydntekija on esitayttanyt kehityskeskustelulomakkeen
omalta osaltaan, esimiehelld on mahdollisuus tutustua tydntekijan tuntemuksiin ennen keskusteluti-
lannetta. Lisdksi esimies voi taydentad kehityskeskustelulomaketta erillisiin “Esimiehen mahdollinen
palaute”-kenttiin. Kehityskeskustelujen yhteydessa sovitaan kehittdmis- ja koulutustarpeista, joten
ndihin asioihin esimiehen olisi valmistauduttava esittamaan ratkaisuja, mikali tyéntekijan suoriutumi-
sen arvioinnin yhteydessa nousee esille kehityskohteita. Niiralan Kulmalla esimiehelld on vastuu ke-
hityskeskustelujen kdymisestd, joten aikataulutus ja ajankohdista sopiminen tyéntekijéiden kanssa

on esimiehen vastuulla.

4.1.4 Tyontekijan valmistautuminen

4.2

Toteutuneessa Niiralan Kulman kehityskeskustelumallissa tyéntekijan valmistautuminen kehityskes-
kusteluihin alkaa henkilékohtaisen kehityskeskustelulomakkeen esitdayttdmiselld. Kuten Lindholm ym.
(2012, 65) toteaa, lomakkeisto auttaa osapuolia valmistautumaan kehityskeskustelussa kasiteltéviin
asioihin. Kayttéonotettu henkildstéhallinnan jarjestelma mahdollistaa lomakkeisiin tutustumisen ja
kehityskeskustelulomakkeen taydentamisen yhdessa jarjestelmdssa. Tydntekijat on ohjeistettu il-
moittamaan esimiehilleen esitaytettyadn kehityskeskustelulomakkeensa, jotta esimies voi valmistau-

tua omalta osaltaan keskustelutilanteeseen.

Tyontekijén valmistautumiseen kuuluu lisdksi ldhimman esimiehen tekemdan suorituksen arviointiin
tutustuminen. Kuten aikaisemmin luvussa kasiteltiin, Kauhasen (2010,68) mukaan tydntekijan tutus-
tuminen hanta koskevaan informaatioon etukateen edesauttaa avoimen vuorovaikutuksen syntymis-
ta keskustelutilanteessa. Tydntekijan valmistautumiseen kuuluu lisdksi toimenkuvan ajantasaisuuden
tarkastaminen ennen keskustelutilannetta. Toimenkuvat paivitetdan kehityskeskustelun yhteydessa,

mikali tydntekijan tehtdvat ovat muuttuneet edellisen kehityskeskustelun tarkastuksen jalkeen.

Keskustelutilanne
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Menneen arviointi

e Tavoitteet vs. tulokset

e Suoritusarviointi/
palaute

¢ Kehityskohteet/

Virittaytyminen vahvuudet Paatos
e Luottamuksellisen *Yhteenveto

ilmapiirin luominen o Sitoutuminen
o Pelisaannot ¢ Eteneminen

Tulevan suunnittelu

e Tavoitteet seuraavalle
kaudelle

*Tybn ja
toimintaympariston
kehittaminen

» Henkilokohtainen
kehittyminen

KUVIO 1. Kehityskeskustelutilanteen kulku (Aarnikoivu 2010, 93.)

Niiralan Kulmalla kehityskeskustelut aloitetaan vuosittain hyddyntden "Ylhaalta alas”-mallia. Henkilo-
kohtaiset kehityskeskustelut kdynnistyvat vuoden alussa johdon aloitteesta. Keskustelun aloittavat
johtoryhman jasenet kaymalla omat henkilokohtaiset kehityskeskustelunsa toimitusjohtajan kanssa.
Taman jalkeen johtoryhman jasenet kdyvat kehityskeskustelut alaistensa kanssa, joihin kuuluu eri
henkiléstdryhmien jasenia, niin paallikkotasolta, tydnjohtotasolta kuin operatiiviselta tasolta. Keskus-

telut etenevat tasta portaittain kattaen koko henkiléstdn jasenet.

Keskusteluosapuolten tulisi valmistautua kehityskeskustelussa kaytaviin aihealueisiin ennen kehitys-
keskustelua. Kehityskeskusteluiden aihealueisiin kuuluvat menneen kauden toiminnan analysointi ja
tyontekijan suoriutumisen arviointi. Tahan aihealueeseen kuuluu tavoitteiden saavuttamisen arvioin-
ti, tyontekijan suoriutuminen tydyhteisdssa, arvojen noudattaminen tydyhteisdssé, tavoitteiden saa-
vuttamiseen vaikuttaneet asiat ja esimiehen toiminnan arviointi tavoitteiden saavuttamiseksi. (Sy-
danmaanlakka 2012, 95.)

Yksi tarkeista kehityskeskusteluiden aihealueista on toimenkuvan tarkastaminen. Tahan kuuluvat
tyontekijan toimenkuvan ajantasaistaminen, avaintehtavien maarittdminen ja toimenkuvan paivitta-
minen nykyisia tehtdvia vastaavaksi. Kehityskeskusteluiden yhteydessa paatetdan myods tulevan
kauden tavoitteet eli maaritelladn paatavoitteet tulevalle kaudelle, niiden aikataulut, tarvittava tuki,
seuranta ja raportointi. Lisdksi keskusteluissa arvioidaan esimiehen toimintaa ja tarkastellaan ryh-

man yhteistyén sujuvuutta. (Sydanmaanlakka 2012, 95-96.)

Kehityskeskusteluiden yhteydessa laaditaan tyéntekijalle kehityssuunnitelma. Tahan kuuluu tehta-
vassa vaadittavan osaamisen maarittaminen, kehitystarpeiden pohdinta ja priorisointi ja kehittdmis-
tavoista sopiminen. Kehityskeskusteluiden yhteydessa on myds syyta selvittaa tyéuraa koskevia ky-

symyksia, kuten tydntekijan toiveet tyonsisallosta, halukkuus panostaa kehittymiseen ja yritykset tu-
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levaisuuden nakymat henkildstdn kehittymisen kannalta. Kehityskeskusteluiden sisaltéon kuuluvat li-
saksi tyontekijan kokonaiskuntoisuuden ja tydyhteisén hyvinvoinnin arviointi seka keskustelun oppi-
en pohdinta. (Sydanmaanlakka 2012, 96.)

Niiralan Kulman malli

Lomakkeen aihe-alueet ovat Niiralan Kulmalle toteutuneessa henkilokohtaisen kehityskeskustelun
lomakkeessa (Liite 1) seuraavassa jarjestyksessa:
1. toimenkuvan ja tehtavien lapikaynti
tyOymparisto ja tydyhteison ilmapiiri
tydssa jaksaminen
esimiehen toiminnan arviointi

osaaminen ja kehittdminen

o vk W

muut asiat

Lisaksi henkilokohtaisen kehityskeskustelun yhteydessa tydntekijan toiminnan arviointi toteutetaan

esimiehen ennakkoon tayttdman suorituksen arvioinnin lapikaymisella.

4.2.1 Keskustelun avaus

Kehityskeskustelu avataan yleensa esimiehen toimesta. Mikali alainen on melko uusi organisaatiossa,
voi olla hyddyllista kayda vield lapi keskustelun tavoite ja luonne. Koska on melko yleists, etta eten-
kin alainen jannittda kehityskeskustelun kdymistd, esimiehen tehtava on luoda kehityskeskusteluiden
kaymiselle mahdollisimman luonteva ja avoin ilmapiiri. Molemminpuolista luottamuksellisuutta on

syytd korostaa ja siita on tarkeaa pitda myos kiinni mydhemmin. (Kauhanen 2010, 68.)

Kehityskeskustelut vaativat molemmin puolista valmistautumista keskustelutilanteeseen, kyse on siis
alaisen ja esimiehen valisestd yhteisesta keskustelusta. Tasta syysta keskustelu on luonteva aloittaa
esimiehen toimesta painottaen "meidankeskeista kehityskeskustelua”. Liian usein esimies avaa kes-
kustelun painottaen halua puhua alaisen kanssa. Alkuun esimiehen on hyva kertoa keskustelun ai-
heet ja odotukset, jonka jdlkeen esimies voi kysya tyontekijalta, mista asioista tyontekija haluaa eri-
tyisesti keskustella. Joskus keskustelun avaaminen vaatii alkulammittelya tunnelman virittdmiseksi ja
rentouttamiseksi. Esimerkiksi kuulumisien vaihtaminen tai arkipaivan asioista puhuminen voi olla so-
piva lahestymistapa keskustelun avaamiseksi. Esimiehen tehtdava on valita sopiva tapa aloittaa kes-
kustelu. Toisinaan alkuldmmittelylle ei ole tarvetta, vaan keskustelu voidaan aloittaa menemalla suo-
raan asiaan. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 114.)

4.2.2 Vastuiden selventaminen

Kehityskeskusteluissa on syytd keskustella tydntekijan toimenkuvasta ja vastuualueesta. Onko toi-
menkuva maaritelty tarkoituksenmukaisesti ja selkedsti organisaation nykytilanteeseen tai tulevaan

tilanteeseen, vai onko toimenkuvaa syyta paivittdd? Toimenkuvat tulisi paivittaa, mikali tydnjaossa
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tai toimenkuvissa on tapahtunut muutoksia. Toimenkuvien avulla on mahdollista muotoilla henkildille

mielenkiintoisia ja haasteellisia tehtavia. (Kauhanen 2010, 70.)

Niiralan Kulmalla vastuiden selventdminen toteutetaan toimenkuvalomakkeen tehtavien tarkastami-
sella. Mikali toimenkuvan tehtavat eivat ole ajan tasalla, tehdaan tydntekijalle uusi toimenkuva aikai-
sempaa toimenkuvaa hyodyntden. Jarjestelma mahdollistaa tydntekijan aikaisemman toimenkuvan
tietojen kopioinnin uudelle toimenkuvalomakkeelle, jolloin kaikkia tietoja ei tarvitse kdsin syottaa ja
historiatieto tyontekijén tehtavista jaa jarjestelmaan. Lisdksi tdman aihealueen kasittelyn aikana

tyontekijalla on mahdollisuus kertoa tydnsa hyvista puolista sekd havaituista ongelmista.

4.2.3 Tyoskentelyedellytysten kehittéminen

Tulosten seurannan ja arvioinnin yhteydessa nousee esiin yleensa organisaation sisdisia tai ulkoisia
tekijoita, jotka vaikuttavat tyontekijan tydsuoritukseen. Naista suoritusta edesauttavista tai estavista
tekijoistd on hyva keskustella avoimesti kehityskeskustelun yhteydessa. Koska alainen ei useinkaan
nakokannat kdydaan yhdessa esimiehen kanssa lapi. Kehityskeskustelussa onkin hyva sopia, miten

esimies auttaa asiassa. (Kauhanen 2010, 69.)

Niiralan Kulman lomakepohjassa toinen ja kolmas osa-alue keskittyvat tydntekijén tydssa jaksami-
seen ja tyoskentelyedellytysten tarkastamiseen. Tydskentelyedellytyksiin kuuluvat esimerkiksi tydyh-
teistn toimivuus, sisdinen yhteistyo ja tydvalineet. Toisen osa-alueen aikana tydntekijalla on mah-
dollisuus vaikuttaa tydskentelyedellytysten parantamiseen ja kertoa havaituista ongelmista. Lisaksi
tyontekijalla on halutessaan mahdollisuus kertoa esimerkiksi tydmdaran sopivuudesta seka tyon ja

vapaa-ajan tasapainosta.

4.2.4 Toiminnan arviointi

Yksi asiakokonaisuus kehityskeskusteluissa on arvioida edellisen tarkastelujakson saavutettuja tulok-
sia. Arvioituja ja mitattuja asioita on yleensa 3-6, ja niille on etukateen asetettu tavoitetaso, arvioin-
tiskaala ja usein myos painoarvot. Kehityskeskustelun yhteydessa on tarkeda pohtia myos tekijoita,

jotka ovat vaikuttaneet tavoitteiden toteutumiseen. (Kauhanen 2010, 69.) Ennen tydntekijdiden suo-

rituksen arviointia esimiehella tulee olla tarkkaa tietoa tydntekijan suorituksen tasosta (Losyk 2002).

Suorituksen arviointia ei voida toteuttaa ilman palautetta ja toisaalta suoritus ei voi parantua ilman

tietoa kehityskohteista, siksi palautteen antaminen kuuluu olennaisena osana kehityskeskusteluihin.
Jotta tavoitteiden merkitys ei vesittyisi, tavoitteiden toteutumista on seurattava ja palautetta annet-
tava. Asianmukaisesti annettu palaute koetaan useimmiten kiinnostuksena ja vélittdmisena. (Aarni-

koivu 2010, 127.) Palautteen antamista kasitelladn tarkemmin luvussa 3.2.

Tyo6ntekijan toiminnan arvioinnin lisdksi kehityskeskusteluissa kaydaan keskustelua esimiehen ja

alaisen valisesta yhteistydsta sekd esimiehen toiminnan arvioinnista. Tyontekijan antama palaute
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esimiehen toiminnan vahvuuksista ja kehityskohteista tukee esimiehen kehittymista omassa ty6s-
saan. (Aarnikoivu 2010, 94.)

Niiralan Kulmalla kehityskeskustelujen yhteydessa kdydaan tydntekijan suorituksen arviointi yhdessa
esimiehen kanssa lapi. Suorituksen arvioinnille on luotu arviointikriteerit, jotka ovat samat tydtehta-
vistd riippumatta. Arvioinnin tekee lahiesimies. Niiralan Kulmalla painoarvot on asetettu siten, etta
tyontekijan toiminnalla on suurin vaikutus pisteytykseen. Tehtdvien vaativuus maaraytyy toimenku-
van mukaisten tehtdvien perusteella ja tdman osa-alueen painotus on siksi pienin. Ammatillinen
osaaminen puolestaan kasvaa portaittain tydntekijan tietojen ja taitojen perusteella. Monitaitoisuus,
erityisosaaminen ja kyky itsendiseen tydskentelyyn vaikuttavat positiivisesti arvioon. Suurin painoar-
vo suorituksen arvioinnissa on tyésuorituksen arvioinnilla, joka siséltaa tydntekijan ominaisuuksien,
kuten vastuullisuuden, tyén laadun, maaran ja tuloksellisuuden, oheistehtdvien hoitamisen, yhteis-
tydkyvyn ja asenteen arvioinnin. Liséksi suorituksen arviointiin kuuluu sanallinen arviointi, jossa ker-
rotaan tyontekijan suorituksen taso suhteessa muihin saman palkkaryhman tydntekijdiden tasoon ja

milla toimilla tydntekija voisi tydsuoritustaan parantaa.

Esimiehen toiminnan arvioinnin kohdalla tydntekijalld on mahdollisuus ehdottaa toimia esimiestydn
parantamiseksi ja antaa palautetta yhteisty6n sujuvuuden kehittdmiseksi. Tassa osa-alueessa tyon-
tekija voi esittaa toivomuksia siita, miten han toivoo itsedan johdettavan. Onko tuki ollut riittdvaa vai

toivooko esimieheltdan enemman luottamusta tehtavien hoitamisesta?

4.2.5 Kehittymiskeskustelu

Kehityskeskustelun yhteydessa pohditaan yleensa henkilon tai tiimin kehittymistarpeita. Kehittymis-
tarpeet voidaan jakaa kehityskohteisiin nykyisessa tehtavassa seka tyénkuvan muuttuessa organi-
saation sisalla. Liian usein kehityskeskusteluissa keskitytdan vain tyontekijan kehittymistarpeisiin ny-
kyisessa tehtdvassa, jolloin organisaation ja henkilon itsensa ndakdkulmasta tydntekijan potentiaali
tyoskennelld muissa tehtdvissa jaa huomioimatta. Se, ettei henkilé nde sopivia kasvupolkuja itselleen
Iahitulevaisuudessa tai ei voi luontevasti keskustella aiheesta esimiehensa kanssa, on usein keskei-

nen irtisanoutumisen syy. (Kauhanen 2010, 70-71.)

Niiralan Kulman lomakemallin viidennessa osa-alueessa kasitelladn tyontekijan osaamista ja sen ke-
hittdmista. Osa-alueessa tarkastellaan niin tyontekijan vahvuuksia kuin kehittdmisen kohteita. Tahan
kuuluu tydntekijan suorituksen arvioinnin lapikdyminen ja mahdollisista jatkotoimenpiteistd sopimi-
nen. Osaamisen kehittamiseen liittyvista jatkotoimenpiteistd sovitaan henkiléstdosastolle raportoita-
vaan taulukkoon, johon téydennetdan koulutus- tai kehittdmistarve, aihealue, kehittdmistapa seka
sovittu aikataulu. Nain ollen koulutussuunnitelman tekeminen helpottuu ja tyontekijén tarpeet tule-
vat huomioitua. Ennen kehityskeskustelun paattamista alaiselle tarjotaan mahdollisuus kasitella

my6s lomakkeen ulkopuolisia asioita, esimerkiksi alaisen yksityiseldmaan liittyvid asioita.

4.2.6 Keskustelun paattaminen
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Kehityskeskustelut tulisi paattaa asioiden tiivistykseen. Missa onnistuttiin? Mihin tuloksiin paadyttiin?
Puhuttiinko sovituista asioista? Kehityskeskustelujen anti on hedelmallinen, mikali kumpikin keskus-
telun osapuolet pystyvat kertomaan, mitd keskustelusta sai irti. Kehityskeskusteluissa on varattava
riittavasti aikaa keskustelun arviointiin. Onnistunut keskustelu luo hyvan pohjan seuraaville keskus-
teluille. Tilaisuuden paatteeksi on hyva pohjustaa seuraavaa tapaamista ja kaavailla jo seuraavaa ti-
laisuutta. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 114.)

Koska kehityskeskustelu sisaltda monia osa-alueita, on keskustelussa syyta tehda yhteenveto kay-
dyistd asioista seka sovituista toimenpiteista ja aikataulusta. Keskustelusta on syyta tehda kirjallinen
tai séhkdinen dokumentti, joka voidaan jakaa osittain tai kokonaisuudessaan organisaation sisalla
muille keskeisille tahoille. Esimiehen esimiehen tulisi saada kaikki tiedot keskusteluista, silld hén vas-
taa vastuualueensa henkilostosta ja heiddn suoriutumisesta. Kehittamisasioista vastaavan henkilén
tulisi puolestaan saada tiedot tydntekijan kehittymisen suhteen sovituista asioista. Useissa organi-
saatioissa osapuolet vahvistavat keskustelun kulun ja sovitut asiat allekirjoituksellaan. Allekirjoituksil-
la on psykologinen merkitys sitoutumisesta sovittuihin asioihin, mutta lisdksi allekirjoituksilla vahvis-

tetaan alaisen suoriutumisarvion lapikdayminen. (Kauhanen 2010, 71.)

Mikali keskusteluja kdydaan harvoin, voi olla paikallaan sopia lyhyista tarkastelutilaisuuksista muu-
taman kuukauden valein. Naissa tilaisuuksissa kdydaan lapi osapuolten toimia sovittujen toimenpi-
teiden suhteen. Nailla tarkastelutilaisuuksilla on mahdollista vahvistaa koko johtamisjdrjestelmaa.
Kun kaikki oleelliset nakdkohdat on kayty yhdessa kehityskeskustelussa lapi, esimies paattaa keskus-
telun. Jotta keskustelusta jaisi molemmille osapuolille positiivinen mieli, keskustelu tulisi paattaa hy-

van ilmapiirin vallitessa. (Kauhanen 2010, 71.)

Koska Niiralan Kulmalla kehityskeskustelut toteutetaan sahkdisessa muodossa henkilstdhallinnon
jarjestelmassa, kehityskeskustelujen dokumentointi tehdaan jarjestelmadn. Kdytannossa tyontekija
tayttda lomakkeen omalta osaltaan hyvissa ajoin ennen kehityskeskusteluja, jotta esimies ehtii tu-
tustua aiheisiin ja tyontekijan vastauksiin etukdteen. Tehdyille lomakkeille osapuolet paasevat en-
simmaisesta tallennuskerrasta léhtien. Muutoksia ja keskusteluissa syntyneitd mielipiteita tdydenne-
taan lomakkeelle kehityskeskustelun yhteydessa. Valmis lomake lukitaan keskustelun paatteeksi
osapuolten sahkoiselld kuittauksella. Teknisista rajoitteista johtuen kehityskeskustelulomakkeet ovat
nahtavissa vain keskustelun kayneille osapuolille, joten keskustelun kdyneen esimiehen esimiehella
ei ole paasya lomakkeelle. Henkildstéhallintojarjestelman asiantuntijat ovat paatyneet tahan ratkai-

suun, jotta keskustelujen vuorovaikutus olisi avoimempaa.

Tavoitteet seuraavalle kaudelle asetetaan erillisessé tavoitekeskustelussa ennen aikaisemman kau-
den paattymista. Toimintaa arvioidaan lisdksi tuloskeskustelujen yhteydessa, jossa kdydaan lapi
edellisen kauden tavoitteiden toteutuma tyontekijdiden kanssa. Tavoitteiden tarkasteluajankohdista
sopiminen toteutetaan tiimin yhteisten tiimipalaverien yhteydessa, joissa kaydadn yhteiset tavoitteet

ja toimet niiden toteuttamiseksi tiimin tasolla.
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Tavoite- ja tuloskeskustelut ryhmakeskusteluina

Tavoite- ja tuloskeskustelut

Kehityskeskusteluissa asetetaan tavoitteet tulevalle tarkastelujaksolle. Yleensa tavoitteille maaritel-
ladn mittarit ja tavoitetasot, ja usein myds mittareiden painoarvot. Mittareita on yleensa kolmesta
kuuteen kappaletta ja ne olisi syyta pitad samoina toiminnan ohjauksen kannalta. Samassa yhtey-
dessa tavoitetasojen asettamisen kanssa, on syytd keskustella ja sopia kdytettavissa olevista resurs-
seista, kuten taloudellisista panoksista, tyovalineista ja henkildstovoimavaroista, silla asetettujen ta-
voitteiden ja resurssien tulee olla tasapainossa keskendan. Resursseja tavoitteiden saavuttamiseksi
on annettava riittavasti ja oikea-aikaisesti, silla vajavaiset resurssit ja ylimitoitetut tavoitteet vievat

tyontekijoiden motivaation eivatka johda toivottuun toimintaan. (Kauhanen 2010, 70.)

Useissa organisaatioissa kehityskeskustelut sisaltdvat Iahinna vain saavutettujen tulosten ja tavoit-
teiden kasittelya. Vaikka tavoitteellinen toiminta edellyttéa tehokasta tavoitteiden asettamista, toi-
minnan seurantaa ja palautetta tuloksista, kehityskeskusteluissa ei pitdisi keskittya liikaa pelkastaan
numeeristen tavoitteiden ja tulosten kasittelyyn. Syvallinen keskustelu toiminnan laadullisesta puo-
lesta seka tulosten saavuttamisen vaikuttavista tekijoista ovat tarkeita osa-alueita kehityskeskuste-
luissa, joten naiden asioiden kasittelyyn pitdisi varata riittévasti aikaa. Joissain organisaatioissa tulos-
ja tavoitekeskustelut ovat eriytetty erillisiksi keskusteluiksi, koska tdma parantaa usein henkil6koh-
taisten kehityskeskustelujen tarkoitusta toiminnan kehittdjana ja tyontekijan kehittymisen tukena.
Lisaksi erilliset tulos- ja tavoitekeskustelut parantavat usein varsinaisten kehityskeskustelujen tun-

nelmaa ja vuorovaikutuksen hedelmallisyytta. (Lindholm ym. 2012, 55-56.)

Ryhméakeskustelut

Organisaation toimintaa kannattaa tarkastella myds ryhmana, tiimityén ja ryhmadynamiikan nako-
kulmasta, silla organisaatio on parhaimmillaan enemman kuin jasentensa summa. Malli, joka lahtee
ylimman johdon aloitteesta ryhmakeskusteluiden kautta yksilokeskusteluihin ja palaa jalleen ryhma-
keskustelujen kautta ylimpadn johtoon, on todettu auttavan ylimman johdon linjausten jalkauttamis-
ta henkiléstétasolle. Toisaalta se tarjoaa ylimman johdon kayttéon henkildstolta tulevat nakemykset
ja kehitysideat. (Lindholm ym. 2012, 63.)

Kehityskeskusteluja voidaan tehostaa pitémalla ne osittain ryhmissa. Naissa keskusteluissa kdydaan
lapi yhteiset teemat ja ndin ollen henkilokohtaisille kehityskeskusteluille voidaan varata tavanomaista
vdhemman aikaa. Ryhmakeskustelujen on my6s huomattu parantavan keskustelujen siséltda ja se
tuo myds vaihtelua keskustelukaytantoihin. (Laakso 2012.) Ryhmissa pidettdvistd kehityskeskuste-
luista voi olla hydtya etenkin silloin, kun tiimilld on yhteiset tavoitteet ja tehtavat, tavoitteita on vai-
kea asettaa yksilotasolle ja tydskentely tapahtuu padasiassa tiimissa. Tiimikeskusteluilla ei voida kui-
tenkaan korvata yksilokeskusteluja, silla tiimikeskustelujen sisalté keskittyy ryhman sisdisiin tavoit-

teisiin, tuloksiin, tyénjakoon ja toimivuuden arviointiin liittyviin kysymyksiin. Mikali ryhmakeskuste-
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luissa tiimin jasenet jakavat tietoa omista tehtavistaan ja tavoitteistaan, auttaa se tiimin jasenia te-

kemdan parempaa yhteisty6ta ja tukemaan toisiaan. (Sydanmaanlakka 2012, 108-109.)

Yhteisista tydsuorituksista on hyva keskustella yhdessa. Organisaatioissa, joissa ryhmakehityskes-
kustelut ovat kaytdssd, kehityskeskustelut jaetaan kahteen osaan. Ensimmaisessa osassa tavoitteet
ja tulokset kdydaan yhdessa tiimina lapi ja toiminnan kehittamisesta sovitaan tiimitasolla. Toisessa
kehityskeskustelun osassa keskustellaan alaista koskevista henkilékohtaisista asioista yhdessa esi-
miehen kanssa. (Valpola 2002, 72.) Ryhmakeskusteluiden tarkoituksena on kasitelld yksikkdd, osas-
toa tai tiimia koskevia asioita yhdessa, ennen siirtymista henkilékohtaisiin keskusteluihin. Keskuste-
luissa syntyvaan ryhman strategiakorttiin kiteytetadn toimet, joilla ryhma aikoo toteuttaa organisaa-
tion strategiaa omalla vastuualueellaan. Onnistuneet ryhmakeskustelut vahvistavat organisaation yh-

teenkuuluvuuden tunnetta ja tehostavat ryhman toimintaa. (Lindholm ym. 2012, 63.)

Ryhmakeskusteluissa tarkoituksena on kirkastaa ryhman jasenille tydyhteison yhteiset tavoitteet ja
jokaisen tydntekijan tydpanoksen merkitys tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisaksi ryhmakeskustelut
edistavat tuloksellisen tydyhteison positiivisen riippuvuuden olemassaoloa. Positiiviselle riippuvuudel-
le ominaista on ryhman jasenien huomioiminen seka nakemys yhteistydn hyodyllisyydestd. Ryhma-
kehityskeskusteluille toinen ominainen piirre on vastuullisuus. Jokaisen ryhmén jasenen on sitoudut-
tava oman osuutensa hoitamiseen, silld ryhman jasenten tekeminen ja tekematta jattaminen heijas-
tuu koko ryhmaan. Ryhmakeskusteluille ominainen sosiaalisen paineen syntyminen edistad myos
ryhmakurin syntymistd. Lisdksi hyvan ryhman toimintaa selittdvana tekijana voidaan pitaa vuorovai-
kutuksen kannustavuutta ja avoimuutta. Sosiaaliset taidot, kuten ryhmatyétaidot ja muut vuorovai-
kutustaidot, mahdollistavat toimivan yhteistyon. Vaikka henkilokohtaisessa kehityskeskustelussa
kdydaan esimiehen kanssa yhdessa lapi tydntekijéan ryhmatyd- ja vuorovaikutustaidot, ryhmakeskus-
teluissa nostetaan esiin jokaisen velvollisuus sitoutua yhteistyéhon seka kannustavaan, avoimeen ja
arvostavaan vuorovaikutukseen. Viimeinen ryhmdn onnistumista tukeva tekija on toiminnan proses-
sointi eli toiminnan sujumisen ja kehittdmisen arvioiminen maaraajoin, silld ryhman kehityskeskuste-
luissa arvioidaan ryhman toiminnan sujuvuutta ja kehittdmistd systemaattisesti. (Aarnikoivu 2010,
109-110.)

Ryhmakehityskeskusteluille olennaista on ryhmén synergisyyden tukeminen. Synergisen ryhman ja-
senet ovat sitoutuneita ja motivoituneita, silld synergisessa ryhmassa innostus ja ryhmaylpeys ovat
vahvasti lasna. Liséksi tallaiselle ryhmalle on ominaista tahto kokeilla ja luoda jotain uutta. Synergian
kehittyminen ryhmassa ei tapahdu yksistdan vaan esimies voi omalla toiminnallaan tukea synergisen
ryhman syntymistd. Esimerkiksi tilan antaminen uusille ideoille ja kannustus innovoimaan, karis-
maattinen esimies tai ryhman jasen tai ryhmalle asetettu haaste tai projekti edistaé synergian syn-
tymistd. (Aarnikoivu 2010, 110.)

Niiralan Kulman malli

Niiralan Kulmalla kehityskeskustelut paatettiin jarjestaa jatkossa kolmena erillisend keskustelutilai-

suutena, joista henkildkohtaisen kehityskeskustelun tydntekija kdy esimiehensa kanssa kahden. Tu-
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loksia ja tavoitteita koskevat keskustelut on mahdollista toteuttaa tiimitasolla. Tahan ratkaisuun
paadyttiin, koska useissa henkilostoryhmissa tavoitteita on mahdoton asettaa yksittaisille tyonteki-
joille. Keskustelut ovat ajoitettu tilinpdaatéksen, vuosilomien ja tavoitteiden asettamisen nakdkulmis-

ta.

Kehityskeskustelumallin uskotaan parantavan henkilokohtaisen kehityskeskustelun sisaltdd, silld ndin
saadaan parannettua myds tulosten laadullisen puolen syvallistd keskustelua kehityskeskustelutilai-
suuksissa. Tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttavat niin henkilokohtaiset kuin tiimin sisdiset tekijat,
joten kummankin osatekijan vaikutuksen arviointiin saadaan ndin tilaisuus. Nain myds henkildkohtai-
sen kehityskeskustelun tarkoitus toiminnan kehittajana ja tyontekijan kehittymisen tukijana vahvis-
tuu. Lisaksi keskustelujen jakamisella on positiivinen vaikutus kehityskeskustelujen sisaltéon, ajan-
kayttdon ja vuorovaikutukseen. Tyonjaon ja tiimin yhteistydn arviointi ryhmdssa puolestaan lisaa tie-

tdmysta tiimin jasenten tehtavista ja luo parempaa yhteistyéta ryhman sisalla.

Yhteisten tavoitteiden asettaminen vahvistaa yhteishenked seka sitouttaa tyontekijat yhteisten ta-
voitteiden saavuttamiseen. Ryhman tavoitekeskusteluissa Niiralan Kulman johdon asettamista tavoit-
teista jasennetdan ryhman osatavoitteita. Tavoitteena on selvittéda kuinka ryhman jasenet lahtevat
toteuttamaan yhtion tavoiteita omalla vastuualueellaan. Esimerkiksi, jos organisaation tavoite on pa-
rantaa asiakaspalvelua, ryhmakehityskeskustelussa kiteytetdan toimet kuinka tiimi voi parantaa asia-
kaspalvelua omalla toiminnallaan. Tavoitteet seuraavalle kaudelle asetetaan ennen seuraavan tili-
kauden alkamista ja tavoitekeskustelut henkildstén kanssa kdydadn ennen vuoden paattymista yh-

tiokohtaisten tavoitteiden valmistuttua.

Edelliselle kaudelle asetettujen tavoitteiden toteutuminen kdydaén yhdessa yhtidkohtaisen tuloksen
valmistuttua helmi- maaliskuussa. Tuloskeskustelujen tulee olla suoritettuna huhtikuun loppuun
mennessa, silla henkildstolle jaetaan tulospalkkiot toukokuussa. Tuloskeskustelut lisadvat yhtion tie-

analysointi on lisaksi tarkempaa.

4.4 Kehityskeskustelujen jalkihoito

Kun kehityskohteet tulevalle kaudelle on maaritelty, on tarkeda varmistaa kehittdmisen jatkuvuus ja
yllapitaminen koko tulevan kauden ajan. Taman vuoksi olisi suositeltavaa jarjestaa seurantakeskus-
teluja noin kuuden kuukauden kuluttua kehityskeskustelujen pitdmisestd. Tama seurantakeskustelu
on syyta rajata kehitystavoitteiden saavuttamisen arviointiin ja jatkotoimenpiteiden jarjestamiseen.

Seurantakeskustelun tarkoituksena on tarkastaa, miten yhdessa sovitut kehittémistoimenpiteet ete-
nevat. (Lindholm 2012, 58.)

Yksi tapa varmistaa kehityskeskustelujen laadun varmistus on kerdta esimiehiltd kehityskeskustelu-
kierroksen jalkeen yhteenveto kehityskeskusteluista, joka sisdltda tiedon alaisten maaristd, kaytyjen
keskustelujen lukumaaran ja paivamaarat, keskusteluihin kaytetty aika, perusteet kdymattdémille

keskusteluille, kokonaisarvio keskustelujen onnistumisesta, ongelmalliset aiheet, esimiehen koulutus-
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tarpeet seka alaisten kanssa sovitut kehittdmiskohteet. Tallainen yhteenveto antaa kokonaiskuvan

keskustelujen toimivuudesta seka kehitystoimenpiteista. (Syddanmaanlakka 2012, 101.)

Niiralan Kulman malli

Tavoitekeskusteluissa sovittujen tavoitteiden toteutumista seurataan tiimin keskindisissa tiimipalave-
reissa, joiden maara vaihtelee tiimin yhteisten tarpeiden mukaan. Yhteisten tavoitteiden toteutumi-

nen raportoidaan kauden paatteeksi yhtion tasolla. Edellisen kauden tavoitteiden toteutuminen ryh-
man tasolla kaydaan lapi yhteisessa tuloskeskustelussa yhtidkohtaisten tavoitteiden toteutumisen

valmistuttua.

Niiralan Kulman sahkdinen jarjestelma mahdollistaa kehityskeskustelujen raportoitumisen. Kehitys-
keskustelujen osalta raportille saadaan tieto kaydyista ja kdymattdomista keskusteluista seka alaisten
lukumaarasta. Lisaksi raportille tulee tieto keskustelupaivamaarista. Lisaksi keskusteluista raportoi-
tuu tieto kehitys- ja koulutustarpeista, mikéd mahdollistaa koulutussuunnitelmien tekemisen henkil6s-
tolle. Ohjeena on, ettd esimiehet raportoivat esimiehilleen, mikali keskusteluissa ilmenee ongelma-

kohtia tai toimenpiteita vaativia asioita.

4.5 Henkiloston perehdytys lomakkeiden kayttdéon

Sahkoéinen henkildstéhallinnon jarjestelma on uusi Niiralan Kulman henkiléstolle eivatka kaikki yhtion
tyontekijat ole tottuneet tekemaan asioita sahkoisesti. Tasta syysta paatettiin jarjestaa tyontekijoille
mahdollisuus saada apua ohjelman kayttdmiseen. Aikaisemmin kehityskeskustelut on toteutettu pa-
perisella lomakkeella, jonka tyontekija on esitdyttéanyt ja ottanut mukaansa keskustelutilanteeseen.
Uusia sahkdisia lomakkeita ovat toimenkuvalomake, kehityskeskustelulomakkeet seka suorituksen
arviointilomake. Osallistuminen perehdytykseen oli vapaaehtoista, mutta perehdytystilaisuuksiin
osallistui Niiralan Kulman 125 tydntekijasta 96 tyontekijaa ja 7 esimiesta eli yhteensa 103 henkilds-

ton jasenta.

Perehdytykset pidettiin yhdeksdssa erillisessa tilaisuudessa. Esimiesten perehdytysten sisaltd poikke-
si hieman laajuudeltaan tydntekijéiden aineistosta, koska esimiehilld on oma kayttajaroolinsa tydnte-
kijoiden kanssa kaytaville keskusteluille. Tilaisuudet jarjestettiin Niiralan Kulman kokoussalissa, jo-
hon mahtuu enimmilldan kaksikymmenta henkiléa. Koska tila oli rajallinen, ryhman koko rajattiin

enimmillaan kahdeksaantoista henkiloon.

Ryhmiin ilmoittautuminen toteutettiin ilmaisella Doodlen sovelluksella. Tydntekijéille haluttiin antaa
mahdollisuus vaikuttaa osallistumispdivamaaraansa, jotta tydtehtavien hoitaminen hairiintyisi mah-
dollisimman vahan. Lisaksi kaikilla tydntekij6illa ei ole kaytdssadn autoa, joten kyydityksistd sopimi-

nen helpottui, kun ajankohdasta sai paattaa itse.

Perehdytystilaisuuksien sisalté painottui jarjestelmateknisiin seikkoihin lomakkeiden kaymiseksi. Ti-

laisuudet sisdlsivat perehdytysta toimenkuvalomakkeen, kehityskeskustelulomakkeiden ja suorituk-
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sen arviointilomakkeen kayttamiseen. Perehdytykset pidettiin Viivi Konttisen ja HR-asiantuntija Raija

Kuhmosen johdolla.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1  Prosessitydskentelyn arviointi

Tyon tarkeimpana tavoitteena oli toimivan kehityskeskustelumallin luominen Niiralan Kulma Oy:lle.
Toimeksiantaja on tyytyvainen toteutuneeseen kehityskeskustelumalliin ja uusi malli otettiin kayt-
to6on helmikuussa 2014. Lomakkeiston liséksi Niiralan Kulmalle luotiin malli, joka koostuu kolmesta
osuudesta, jotka ovat henkilokohtainen kehityskeskustelu, tuloskeskustelu ja tavoitekeskustelu. Malli
saatiin aikataulultaan ja toteutustavaltaan myétdilemaan Niiralan Kulman esimiestyon vuosikelloa.
Lisaksi kehityskeskustelujen dokumentointi tapahtuu jarjestelmassa, ja lomakkeet ovat ndin aina

tyontekijan ja esimiehen saatavissa.

Yhtena osatavoitteena opinndytetydssa oli tydntekijoiden perehdyttaminen uuteen kehityskeskuste-
lukayténtdon. Osallistuminen oli vapaaehtoista, mutta osallistumisprosentti oli kuitenkin yli 80 %.
Rajoitetun ajan ja uusien asioiden paljouden vuoksi perehdytys kehityskeskustelumallin toteuttami-
seen jai suureksi osaksi jarjestelman toiminnan opastamiseen, joten syvempi kehityskeskustelujen
tavoitteiden ja tarkoituksien kasittely ei mahtunut perehdytyksien ohjelmaan. Esimiehet ovat saa-
neet kertausta kehityskeskustelujen tarkoituksista esimieskoulutuksien yhteydessd, mutta tyénteki-
joille tilaisuus kertoa heidan odotuksistaan voisi olla jossakin vaiheessa paikallaan, silla suhtautumi-

nen kehityskeskusteluihin vaihteli osastojen valilla.

Jos kehityskeskustelumallin luominen olisi ndin raportin viimeistelyvaiheessa mahdollista aloittaa
alusta, lopputulos saattaisi poiketa toteutuneesta mallista joiltain osin. Lomakkeita olisi voinut yksin-
kertaistaa entista enemman, jolloin kasiteltdvat asiat ja pohdinta olisi ollut helpompi toteuttaa tyon-
tekijan nakdkulmasta. Esimerkiksi numeroarviointeja kdyttamalla olisi vastaamista kysymyksiin voitu
helpottaa, eika kehityskeskustelulomakkeen tayttdminen vaatisi niin paljon kielellista ilmaisua. Tama
idea sai alkunsa perehdytystilaisuuksissa kaydyissa keskusteluissa, joissa yksi tyontekijoista kertoi
kokevansa tekstin tuottamisen vaikeaksi. Kehityskeskustelujen toteuttaminen osittain ryhmakeskus-
teluina oli ratkaisu, johon ei olisi paadytty ilman perehtymista aineistoon ennakkoon. Ryhmakehitys-
keskustelut ovat toimiva keino jalkauttaa yhtion tavoitteita ja seurata niiden toteutumista. Alun perin
mietinndssa oli toteuttaa kaksi erillista lomakemallia henkilokohtaisille kehityskeskusteluille, mutta

tdma malli paatettiin jattaa toteuttamatta, silla kasiteltdvat asiat osastosta riippumatta ovat samat.

Tyon kaytdannonlaheisyyden vuoksi tyon merkitys, sovellusarvo ja tarpeellisuus ovat toimeksiantajan
nakokulmasta hyodyllisia. Pitka, lahes vuoden kestényt opinndytetyéprosessi mahdollisti teoriaan pe-
rehtymisen hyvissa ajoin ennen tydn kdytannon toteuttamista. Opinndytetyo aikataulutettiin toimek-
siantajan ehdoilla. Toimeksiantajalla olleiden prosessien ja henkildstéhallinnon jarjestelman kayt-
téonoton vuoksi opinndytetydn toteutus ajoittui vuoden 2014 alkupuolelle. Pitkalla suunnittelupro-
sessilla oli etunsa ja sen ansiosta Niiralan Kulmalle hioutui jarjestelmaan sopiva malli. Uuden jarjes-
telman kayttéonotto toteutui vuodenvaihteessa, joka viivastytti lomakkeiston muokkaamista jarjes-
telmaan sopivaksi. Opinnaytety®n toiminnallista osuutta ei olisi ndin ollen voinut toteuttaa aikai-

semmin. Teorian selvitystyd antoi hyvan pohjan ja valineitd toiminnallisen osuuden paatdksente-
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koon. Aineiston keradgminen ammattikirjallisuudesta seka asiantuntijoiden teksteista oli antoisa lah-

teiden laadukkuuden vuoksi.

Kdytannon selvitystyo olisi voitu toteuttaa tutkimuksella, mutta organisaatioissa meneillaan olleiden
prosessien vuoksi selvitys toimivan mallin [6ytymiseksi tehtiin kirjallisuuteen pohjautuen. Kysymy-
sehdotuksia oli mietitty esimiesten kesken ennen opinndytetytn toimeksiannon saamista esimies-
koulutuksissa kevaalld 2013. Naitd kehityskeskustelulle mietittyja kysymyksia hyédynnettiin toteutu-

neen kehityskeskustelumallin kysymysten muotoilussa.

Kun lomakkeistosta oli saatu alustava luonnos valmiiksi, pyysimme kommentit kymmenelta eri henki-
|6stéryhmaéan kuuluneelta tydntekijalta. Korjausehdotuksia lomakkeeseen tuli tuolloin vahan, joten
lomakkeisto vietiin jarjestelmaan tuollaisenaan. Jarjestelmdan viemisen jdlkeen lomakkeistoa testat-
tiin kolmessa kehityskeskustelutilaisuudessa. Testaajiin lukeutui yhtion toimitusjohtaja, kehittamis-
paallikkd, HR-asiantuntija seka mind. Testikdyton jalkeen lomakkeelle paatettiin lisata erillinen kent-
td esimiehen palautetta varten ja jokaisen osa-alueen loppuun lisattiin kenttd esimiehen kommen-

teille.

Suurimmaksi osaksi osastojen henkilosté antoi myodnteistd palautetta koskien toteutunutta kehitys-
keskustelulomakkeistoa. Kehityskeskustelumallin toimivuudesta voisi olla hyddykasta tehda tulevai-
suudessa tutkimus. Tutkimuksen ajankohta voisi olla esimerkiksi kahden vuoden kuluttua, jolloin

henkildstd on sisaistanyt uuden toimintamallin ja muodostanut ndkemyksen kehityskeskustelumallin

toimivuudesta kolmena erillisena keskusteluna.

5.2 Osaamisen ja oppimisen arviointi

Opinnaytety6 antoi minulle tilaisuuden kokeilla ja kehittda omia taitojani tydelaman kehittamisessa.
Ammatillinen osaaminen on kehittynyt opinnaytetydprosessin aikana suuresti. Prosessin aikana paa-
sin todella soveltamaan tutkinnon aikana opittuja asioita, ja ennen kaikkea, opin paljon uutta. Opin-
naytetydn aihe liittyi suuresti kiinnostuksen kohteeseeni, ihmisiin, ja prosessi vahvisti toiveitani toi-

mia henkildstéhallinnon parissa.

Toiminnallisen opinndytetydn haasteena oli toteutustapojen laajuus, silla tydn rakenteen muodostu-
minen riippuu hyvin paljon omasta luovuudesta. Ainakin tyén tekeminen on kehittdnyt toimintatapo-
jani tehda raporttia ja innovatiivisuuttani. Projekti laittoi luovuuteni todella koetukselle. Vasta ty6n
viimeistelyvaiheessa ty6ni sai nykyisen rakenteensa. Lisdksi viestintdtaitoni kehittyivat huomattavasti
prosessin aikana, silla perehdytyksien pitdminen ja esiintymisvarmuus paranivat prosessin edetessa.
Kirjallinen viestintdni on kehittynyt niin opinnaytety®n kirjoittamisen kuin Niiralan Kulman sisdisen

viestinnan ansiosta. Perehdytystilaisuuksista tiedottaminen kehitti tydelamalahtoista viestintaani.

Motivaatiota prosessin aikana on lisénnyt projektin haastavuus, tydelamalahtdisyys, todellinen tarve
seka mahdollisuus kehittda itsedni paremmaksi henkiléstépalvelijaksi. Opinnaytety6 tukee ammatil-

lista kasvuani kohti tulevaisuuden tavoitteitani henkiléstopalvelijana.
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5.3  Tavoitteiden pohdinta

Opinndytetyon tavoitteena ollut kehityskeskustelumallin luominen Niiralan Kulmalle sopivaksi toteu-
tui, silla se otettiin sellaisenaan kayttéon yhtidssa. Tavoitteiden toteutumisen arviointia olisi helpot-
tanut tavoitteiden mitattavuus. Kuitenkin henkildston jonkinlaisesta kiinnostuksesta ty6tani kohtaan
kertoo perehdytykseen osallistuneiden suuri osallistujamaara. Lisaksi toiminnallisena opinndytetydna
tyollani on uutuusarvoa, silla kehityskeskusteluihin liittyen toiminnallisia opinndytetdita ei ole paljon
toteutettu. Useimmiten kehityskeskusteluihin liittyneet opinndytety6t on toteutettu tutkimuksia hy6-
dyntaen. Laadullinen tutkimus olisi voinut olla hyddykas opinndytety6n toteutustapa tassakin opin-
ndytetydssd, mutta tyd paatettiin toteuttaa ilman henkildstolle tehtavaa tutkimusta Niiralan Kulmalla

olleiden muutosprosessien vuoksi.

Toiminnallisuudella on ollut hydtynsa, silla tietoisuus kehityskeskustelujen toteuttamisesta ryhma-
keskusteluina ei yleensa ottaen ole kovin suurta. Yleensa kehityskeskustelut mielletdan kahdenkes-
keisinad kerran vuodessa pidettavina keskustelutilaisuuksina. Uskon, ettd toiminnallisen opinnayte-
tyon ansiosta Niiralan Kulmalle saatiin tehokkaampi kehityskeskustelumalli kuin mitd kohderyhmalle
tehdylla haastattelututkimuksella olisi saavutettu. Lopputulos perustuu asiantuntijoiden teoksiin ja
toimivaksi koettuihin ratkaisuihin, joita on yhdistelty luotaessa mallia Niiralan Kulmalle. Useissa teok-
sissa on eriytetty kehityskeskustelut kolmeksi erilliseksi keskustelutilaisuudeksi ja mainittu ryhmissa
pidettavista malleista, mutta suoraa mallia pitaa tavoite- ja tuloskeskustelut ryhmakeskusteluina ei
lahdekirjallisuudessa ole. Toki mainintoja, ettéd ryhman yhteisia tavoitteita olisi hyva miettia yhteisis-

sa tilaisuuksissa, on ollut useissakin kaytetyista ldhteista.

Yhtend mahdollisuutena olisi ollut tutkia muissa yrityksissa kdytossa olleita kehityskeskustelumalleja,
mutta tdllainen toteutustapa ei valttamatta olisi tukenut tavoitetta luoda juuri Niiralan Kulmalle sopi-
vaa mallia. Henkildkohtainen kokemukseni eri tehtavistad yhtidssa ja hyvéd ymmarrys organisaation
tehtdvista helpottivat sopivan mallin luomisessa. Lisaksi lomakkeistosta ja kehityskeskustelumallista
saimme hyvaa palautetta henkildstéhallinnon jarjestelman konsultilta, jolla on kokemusta erilaisista

malleista eri organisaatioissa.

Jatkotoimenpiteina ehdottaisin tutkimusta kehityskeskustelumallin toimivuudesta. Tutkimukselle so-
piva ajankohta voisi olla esimerkiksi kahden vuoden paastd, kun kehityskeskustelumalli on jalkautu-
nut organisaatioon. Toinen kehitysidea toiminnan parantamiseksi olisi 360°-arvioinnin kayttédnotto
kehityskeskustelujen ja tulospalkkauksen tueksi. My6s henkildstdn koulutus alaistaidoista voisi olla

hyddykds muutosprosessien suhtautumisen ja osaamisen kehittdmisen nakdkulmista.
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LIITE 1: KEHITYSKESKUSTELULOMAKE
HENKILOKOHTAINEN KEHITYSKESKUSTELULOMAKE

Keskustelun pdivamaara Seuraavan keskustelun paivamaara
Esimies
Tama keskustelu on LUOTAMUKSELLINEN ja ndkyy ainoastaan sinulla ja esimiehelld, jonka kanssa kayt keskustelun.

Ennen keskustelua mieti seuraavia teemoja ja kirjaa niistd lomakkeelle alustavia ajatuksia. Lomakkeessa olevia vastauksia
hyddynnetadn esimiehen kanssa yhdessa kaytavadssa keskustelussa.

KEHITYSKESKUSTELU

1. TOIMENKUVAN JA TEHTAVIEN LAPIKAYNTI
Kerro ty6si mieluisista puolista.

< |

Mitka ovat tyosi keskeiset ongelmat ja miten ne voisi ratkaista?

L« |

Mahdollinen esimiehen palaute alaiselle:

MO I SRS B DS

< |

2. TYOYMPARISTO JA TYOYHTEISON ILMAPIIRI

Ovatko tyoolosuhteet (tyovalineet, tyopiste, laitteet, atk-ohjelmat, tydmenetelmat,...) kunnossa? Miten niita voisi kehit-
taar

sl

< |

Miten tiimin/ryhmé&n/osaston/yksikon sisdinen yhteistyd toimii? Miten yhteisty6ta voisi kehittds?
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4] | b

Miten yhteisty6 ulkopuolisten sidosryhmien kanssa toimii (mm. asiakkaat, toimittajat...)? Miten yhteistyota voisi kehittaa?

4

4 I | [ 3

Mita ajattelet organisaatioista (sisdinen yhteistyo, kehitys, johtaminen, palvelut, tiedottaminen, osaamistarpeet jne.)?

4

4] | b

Arvioi tydilmapiiria asteikolla 4...10, perustele arvioisi
Arvio Perustelu

Miten tydilmapiiria voisi kehittaa?

L b]

4

4| | b

Miten koet oman vaikutuksesi ty6ilmapiiriin ja roolisi tydyhteison jasenena?

|

Mahdollinen esimiehen palaute alaiselle:

4

4 | b

3. TYOSSA JAKSAMINEN
Arvioi tydssa jaksamistasi asteikolla 4...10, perustele arviosi.
Arvio Perustelu

Miten aiot huolehtia tyéhyvinvoinnistasi Idhivuosina?



L b]

4] | b
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Mita mielta olet nykyisesta tyotilanteestasi (mm. tydon maara, tyon jakautuminen, tyon ja vapaa-ajan tasapaino)?

L b]

4 | b

Mahdollinen esimiehen palaute alaiselle:

4] | b

4. ESIMIEHEN TOIMINNAN ARVIOINTI
Miten yhteistydmme on sujunut: hyvat puolet, ongelmat ja toivomukset?

L L]

4 | b

Miten esimiesty6tani tulisi kehittaa?

< | ;

Saadun palautteen perusteella esimiehen toteuttamat toimenpiteet edellisen keskustelun jalkeen:

L L]

4 | b

Mahdollinen esimiehen palaute alaiselle:
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d |

5. OSAAMINEN JA KEHITTAMINEN
Mitka asiat osaat tydssasi hyvin? Ammattitaitosi vahvat osa-alueet?

|

Mita haluat saavuttaa? Missa haluaisit kehittya?

L b]

4

d |

Onko sinulla sellaista osaamista/kokemusta/taitoa, joka on jadnyt hyodyntamatta?

L b]

4

J |

LD

Miten hyvin tehtavdkokonaisuutesi vastaa tyduraan liittyvia tavoitteitasi? (tyon vaativuus / haasteellisuus)

4

Alla olevan taulukon tiedot nakyvat henkiléstoraportoinnilla.

Kehittdmis-/Koulutustarve | Aihealue Kehittamistapa

L b]

Aikataulu

Miten hyvin omat henkilokohtaiset kehittymiseen liittyvat tavoitteet ovat toteutuneet edellisen kauden aikana?



d |

Miten tiimisi/yksikkdsi henkiloston osaamista ja toimintaa pitaisi kehittda?

L b]

d |

Mahdollinen esimiehen palaute alaiselle:

d |

6. MUUT ASIAT
Muut asiat, jotka alainen/esimies haluaa tuoda esille:

L b]

|

J |

Arvioi asteikolla 4...10 kehityskeskustelun onnistumista.
Arvio Perustelu

Tyontekijan hyvaksynta

Kuittaan valmiiksi

Paikka ja aika

Esimiehen hyvdksynta

r

Kuittaan valmiiksi

Paikka ja aika
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LIITE 2: TAVOITEKESKUSTELULOMAKE

TAVOITEKESKUSTELU

Tulevan kauden tavoitteet /kehitettavat alueet (tiimin tai henkilokohtaiset)

Tavoite ja toimenpiteet

Aikataulu

Seuranta

50 (51)

Onko omalla ty6llasi / tiimisi ty6lla selkeat tavoitteet?

< |

Mika voisi estda tavoitteiden toteutumisen?

< |

Miten mina voin esimiehena tukea tavoitteiden toteutumisessa?

< |

Tyontekijan hyvaksynta

Kuittaan valmiiksi
Paikka ja aika

Esimiehen hyviaksynta

Kuittaan valmiiksi
Paikka ja aika

SO B o U B DS
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LIITE 3: TULOSKESKUSTELULOMAKE
TULOSKESKUSTELU

Menneen kauden arviointi / tydssa onnistuminen
(edellisen kauden tavoitteet siirtyvat automaattisesti seuraavalla kaudella pidettdvaan tuloskeskusteluun)

Tavoite ja toimenpiteet Aikataulu Seuranta

Arvioi mennytta kautta asteikolla 4...10
Arvio Perustelu

Mitka tekijat ovat edistaneet tai haitanneet tavoitteiden toteutumista?

B

< |

Missa asiassa henkilokohtaisesti / yksikkosi / tiimisi voisi parantaa tulosta ja ty6otetta? Miten se nakyisi?

< |

Mika tavassasi kohdata asiakkaita on vuoden aikana muuttunut?

< |

|_LI_I_ Li_l_l_

Tyontekijan hyvaksynta

Kuittaan valmiiksi

Paikka ja aika

Esimiehen hyvidksynta

Kuittaan valmiiksi

Paikka ja aika




