O
samk 0’

Satakunnan ammattikorkeakoulu
Satakunta University of Applied Sciences

LOTTA SALMELA

Kehityskeskustelumallin luominen
organisaation kayttoon

JOHTAMISEN JA PALVELULIIKETOIMINNAN
YAMK-TUTKINTO-OHJELMA
2022



Tekija(t) Julkaisun laji Paivamaara

Salmela, Lotta Opinnéytetyd, ylempi AMK | marraskuu 2022
Sivumééra Julkaisun kieli
70 + 24 suomi

Julkaisun nimi
Kehityskeskustelumallin luominen organisaation kayttoon

Tutkinto-ohjelma
Johtamisen ja palveluliiketoiminnan yamk tutkinto-ohjelma

Tiivistelma

Opinndytetyton toimeksiantajana toimi Himeenkyron kunta. Tavoitteena oli organisaa-
tion kehityskeskustelujen kdymisen nykytilan ja vallitsevien toimintatapojen selvittami-
nen, kehityskeskusteluja koskevien odotusten ja tarpeiden selvittdminen seké kehitys-
keskustelumallin luominen organisaation ja esihenkildiden tueksi. Aihetta késiteltiin esi-
henkildiden ja organisaation johdon nikdkulmasta.

Opinndytetyon viitekehys muodostui kahdesta teoreettisesta nakokulmasta: kehityskes-
kustelusta ja organisaation strategisten tavoitteiden sisiltymisestd kehityskeskusteluihin.
Opinndytetyon teoriaosassa madriteltiin kehityskeskustelu ja sen osatekijét seké keskus-
telujen merkitys organisaatiolle ja esihenkilolle. Teoriaosuudessa kasiteltiin liséksi or-
ganisaation strategiaa késitteend, strategiaa osana organisaation johtamisjirjestelmaa ja
strategisten tavoitteiden sisdllyttdmistd kehityskeskusteluihin.

Lahestymistapa opinndytetydssd oli tapaustutkimus, mutta se sisdlsi liséksi vahvasti
konstruktiivisen tutkimuksen piirteitd. Tutkimusmenetelmind kaytettiin kyselyé ja do-
kumenttianalyysid. Kyselyjd tehtiin kaksi: esihenkildille ja organisaation johdolle. Do-
kumenttianalyysid kéytettiin organisaatiossa tuotettujen kehityskeskusteluja koskevien
dokumenttien analysointiin.

Tutkimustuloksena saatiin kuvattua organisaation kehityskeskustelujen kiymisen nyky-
tila ja toimintatavat seké esihenkildiden ja organisaation johdon tarpeet ja tavoitteet ke-
hityskeskusteluille. Opinnédytetyon tuloksena organisaatiolle laadittiin kehityskeskuste-
lumalli esihenkilon kehityskeskustelujen kdymisen tueksi ja organisaation johdon kehi-
tyskeskusteluille asettamien tavoitteiden toteutumiseksi.

Asiasanat
kehityskeskustelu, johtaminen, strategia, tavoite



http://www.finto.fi/
http://www.finto.fi/

Author(s) Type of Publication | Date

Salmela, Lotta Master’s thesis November 2022
Number of pages Language of publication:
70 + 24 Finnish

Title of publication
Developing the model documentary of development discussions to organization

Degree program
Degree program in Management and Service Business, Master’s Program

Abstract
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out the current state of the organization's development discussions and the prevailing
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1 JOHDANTO

Hyvin suunnitelluista ja toteutetuista kehityskeskusteluista on suurta hyotyd organi-
saation johdolle, esihenkiléille ja tyontekijdille. Esihenkil6ille kehityskeskustelu antaa
mahdollisuuden pysdhtya tyontekijan kuulemiseen ja antaa palautetta hinen suoriutu-
misestaan. Hian saa kehityskeskustelun kautta arvokasta tietoa tyontekijoidensd tyo-
tyytyvéisyydestd, tydyhteison tilasta, kehittymishaluista ja ideoista. Kehityskeskuste-
lut ovat esihenkilolle mahdollisuus saada myos palautetta omasta suoriutumisestaan.
Kehityskeskustelussa tyontekiji saa tietoa organisaation tilasta, tavoitteista ja johdon
nidkemyksistd. Tyotekijén rooli selkeytyy, kun hin saa palautteen tydstéédn ja hanelle
sovitaan selkedt tavoitteet. Hin saa mahdollisuuden kertoa esihenkildlleen tyostéén,
jaksamisestaan ja kehitystoiveistaan, sekd saa mahdollisuuden antaa palautetta ja kes-

kustella asioista omasta ndkokulmastaan.

Kehityskeskustelut ovat osa organisaation johtamisjérjestelmad. Ne toimivat organi-
saatiossa strategisena johtamisen vilineend, jonka avulla on mahdollista tuoda henki-
16stdlle esille organisaation ndkokulmasta olennaisia asioita ja tavoitteita. Keskustelu-
jen avulla organisaatiolla on mahdollisuus saada tietoja henkildstoltd ja niiden avulla
kehittdd organisaatiota. Kehityskeskusteluihin kdytetdén runsaasti organisaation re-
sursseja. Jotta kehityskeskusteluista saataisiin paras mahdollinen hyoty resurssien
kiyttoon suhteutettuna, tulee pohtia, millainen keskusteluprosessi palvelee parhaiten

organisaatiota, johtamista ja tavoitteita.

Kohdeorganisaatiossa oli havaittu, ettd kehityskeskusteluja kiyddin vdhin asetettuun
tavoitteeseen ndhden. Esihenkiloiden kokemus keskustelujen hyddyllisyydestd vaih-
teli ja tavoitteet keskusteluille olivat osin epéselvid. Ohjeistus ja keskustelurunkona
toiminut lomake kaipasivat uudistusta. Tutkimuksessa ilmeni, ettd organisaation esi-
henkilot pitavit kehityskeskustelua arvokkaana ja tirkednd asiana. Esihenkilot kuiten-
kin tarvitsevat organisaation tukea ja ohjeistusta. Organisaation ja esihenkildiden tu-
eksi on opinndytetyon tuloksena laadittu kehityskeskustelumalli. Mallin avulla orga-
nisaatioon on mahdollista muodostua kehityskeskusteluprosessi, josta hyotyvét esi-

henkil6t, tyontekijét, johto ja organisaatio.



2 OPINNAYTETYON TAUSTA JA TAVOITTEET

2.1 Kohdeorganisaatio

Opinndytetyon kohdeorganisaatio on Himeenkyrdn kunta. Kunnan palvelutuotanto on
hyvin moninaista ja kohdeorganisaatio esitelldén téssa siltd osin, kun lukijalle on tar-
peellista opinndytetytdon aiheen ja merkityksen ymmaértdmiseksi. Opinnédytetyon ai-
heena ja siten kehittdmisen kohteena on Hdmeenkyron kunnassa esihenkilon ja tyon-
tekijan vélilla kaytavat kehityskeskustelut, niiden siséltd, annettu ohjeistus ja merkitys

organisaatiossa.

Hameenkyron kunta sijaitsee Luoteis-Pirkanmaalla, noin 35 km etiisyydelld Tampe-
reesta. Asukasluku Hdmeenkyroén kunnassa vuoden 2021 lopussa oli 10 335. Viesto-
madra on ollut kunnassa nouseva aina vuoteen 2016 saakka, mutta siitd ldhtien vies-
tomaara on laskenut muutamalla kymmenelld hengelld vuosittain. Kunnan viestomaé-
ran kasvutavoite on toteutumaa suurempi. Kuntien mediaanikoon ollessa 5 967 asu-
kasta vuonna 2021, Hidmeenkyron kunta kuuluu Suomen suurempien kuntien puolis-

koon.

Kuntien hallinnon ja talouden jérjestimisestd sekd kunnan toiminnasta sdddetdan Kun-
talaissa. Kuntalaki 410/2015, 2 § 7 mukaan kunta hoitaa itsehallinnon nojalla itselleen
ottamansa tehtédvit ja jarjestdd sille laissa erikseen sdddetyt tehtévit. Laissa sdddetddn
myos siitd, milloin tehtivid on jirjestettivé yhteistoiminnassa muiden kuntien kanssa
(lakisédateinen yhteistoiminta). Kunta voi sopimuksen nojalla ottaa hoitaakseen muita-

kin kuin itsehallintoonsa kuuluvia julkisia tehtdvid. (Kuntalaki 410/2015.)

Héameenkyron kunnan palveluksessa oli palvelussuhteessa 2021 vuoden lopussa yh-
teensd 735 tyontekijdd, joista vakituisia viran- ja toimenhaltijoita sekd tuntipalkkaisia
tyontekijoitd oli 578. Vakituisen henkiloston médrd on ollut edeltdvind vuosina kas-
vussa, mutta kasvu taittui vuonna 2021. Vapautuvien virkojen ja tehtdvien kohdalla
harkitaan eri vaihtoehtoja viran tai toimen tdytolle. Joissakin ammattiryhmissd on il-
mennyt my0s rekrytointihaasteita. (Himeenkyron kunnan tilinpaatoés 2021.) Esihenki-

l6asemassa olevia henkil6itd tydskenteli kunnassa 44 vuonna 2021 (Hdmeenkyron



kunnan henkildstokertomus 2021). Kunnassa laaditaan vuosittain tilinpdatoksen yh-

teydessa erillinen henkilostokertomus.

Kunnassa on laadittu kuntastrategia vuonna 2018 nimeltdidn "Menestyvd Himeenkyro
20307, jossa on médritelty muun muassa kunnan strategiset pitkén aikavélin tavoitteet.
Kuntastrategia on kunnan, sen asukkaiden ja yrittdjien yhteistyon reittikartta, joka ker-
too yhteisesti valitut pddmadrit. Padméarit jactaan ajankohtaisiksi avaintavoitteiksi.
Kuntastrategian avaintavoitteiden perusteella valmistellaan vuosittain talousarvioon
toteutettavat konkreettiset toimenpiteet ja niiden mittarit. (Himeenkyron kuntastrate-

gia, Menestyvd Hameenkyr6 2030.)

Kunta on julkinen organisaatio ja siten kunnassa on kaksi eri pditoksentekoulottu-
vuutta. Luottamushenkildistd koostuvat padtoksentekoelimet, sekd viranhaltijaorgani-
saatio. Himeenkyron kunnanvaltuustoon kuuluu 35 jisentd, jotka on valittu kunnallis-
vaaleissa valtuustokaudeksi vuosille 2021-2024. Kunnanvaltuusto on valinnut kun-
nanhallituksen ja nimittinyt lautakunnat (perusturva-, sivistys-, elinympéristo-, kes-
kusvaali-, tarkastuslautakunta). Liséksi kunnassa toimii jaostoja (lupajaosto, tiejaosto,
perusturvalautakunnan jaosto ja henkilostdjaosto) sekéd vaikuttamistoimielimind vam-
maisneuvosto, vanhusneuvosto ja nuorisovaltuusto. Kaikkien toimielimien jésenet
ovat luottamushenkilditd. Viranhaltijaorganisaatio voidaan kuvata Himeenkyron kun-

nassa Kuvio 1. mukaisesti.

HALLINTOPALVELUT
Keskusvaalilautakunta

PERUSTURVALAUTAKUNTA

KUNNANVALTUUSTO KUNNANHALLITUS T Perusturvalautakunta

SIVISTYSLAUTAKUNTA
Sivistyslautakunta
Tarkastuslautakunta Tilintarkastaja

ELINYMPARISTOPALVELUT
Elinymparistélautakunta

Kuvio 1. Himeenkyron kunnan luottamushenkildorganisaatio (Hidmeenkyrén kunnan

tilinpaatos 2021)



Luottamushenkil6isti koostuvien toimielimien rinnalla kunnassa operatiivista toimin-
taa toteuttaa viranhaltijaorganisaatio. Kunnan operatiivista toimintaa johtaa kunnan-
johtaja. Kunnan lukuisat lakisddteiset ja niitd tdydentdvit muut palvelut ovat kunnan
organisaatiossa jaettu neljain palvelualueeseen toiminnan luonteen mukaisesti. Palve-
lualueet ovat hallintopalvelut, perusturvapalvelut, sivistyspalvelut ja elinympéristopal-
velut. Palvelualueita johtavat palvelujohtajat. Viranhaltijaorganisaatio voidaan kuvata

Héameenkyron kunnassa Kuvio 2. mukaisesti.

HALLINTOPALVELUT

PERUSTURVAPALVELUT

KUNNANJOHTAIA

SIVISTYSPALVELUT

ELINYMPARISTOPALVELUT

Kuvio 2. Himeenkyron kunnan viranhaltijaorganisaatio (Hameenkyron kunnan tilin-

paatos 2021)

Kullakin palvelualueella palvelujohtajan alaisuudessa toimii operatiivinen organisaa-
tio toteuttamassa palvelualueen tehtévid. Organisaatio on muodostettu palvelualueiden
alaisuudessa olevista vastuualueista ja osavastuualueista. Himeenkyron kunnassa on
kaytossd pddosin perinteinen linjaorganisaatio, jota palvelualuejako kuvastaa. Osin
voidaan kuitenkin erottaa matriisiorganisaation piirteitd. Téllaisia matriisiorganisaa-
tion mukaisia toimintoja kunnassa ovat esimerkiksi palvelualueet 1dpdisevé strategia-

ty0, hyvinvointityd sekd monet tukipalvelut.



Kunnan johtoryhméén kuuluvat kunnanjohtaja, palvelujohtajat, elinkeinojohtaja, hen-
kilostopadllikko ja kunnanhallituksen puheenjohtaja. Johtoryhma ei ole kunnan péa-
toksentekoelin, vaan operatiivinen johtoelin, jonka tehtdvénd on linjata toimintaa, oh-

jeistaa ja johtaa kunnan operatiivista toimintaa.

2.2 Opinndytetyon tausta

Opinndytetyon tekija toimii kohdeorganisaatiossa hallintopalvelujen palvelualueella,
laskentapalvelujen osavastuualueella laskentapdillikon virassa. Opinndytetyon ai-
heesta on keskusteltu kunnan henkildstopaillikon ja talousjohtajan kanssa. Kehitys-
keskusteluja kdydaan kunnassa padsdintoisesti kolmella tasolla: johtoryhméssi, vas-
tuualueilla ja osavastuualueilla. Kehityskeskustelujen tulisi olla jokaisella tasolla yksi
esihenkilon tyokalu ja johtamisen véline, jonka avulla esihenkild ohjaa ty6té ja tyon-
tekijoitd saavuttamaan heille asetetut tavoitteet. Keskusteluissa kavi ilmi, ettd tima
kirjoittamaton tavoitetila merkityksellisistd ja hyodyllisistd kehityskeskusteluista ei to-
teudu parhaalla mahdollisella tavalla. Kunnassa on havaittu, ettd kehityskeskusteluja
el kdyda maadrillisesti riittdvasti tavoitteeseen ndhden. Kehityskeskustelujen kdymi-
sestd el ole varsinaista ohjeistusta ja aiheita ei ole vakioitu. Siitd syystd keskustelujen
sisdlloissd on tulkittu olevan eroavaisuutta keskendin, keskustelujen tavoitteet ovat
esihenkildkohtaisia ja keskustelujen merkityksellisyyden kokemuksessa on parannet-
tavaa. Lisdksi esihenkildiden kehityskeskustelun kdymisen taidot vaihtelevat ja koke-
mus niiden hyoddyllisyydestd tai tarpeellisuudesta vaihtelevat. Kehityskeskustelujen
dokumentointivélineend kidytossd olevan henkilGtietojarjestelmén sdhkoisen lomak-
keen kéyttokelpoisuutta on myos kritisoitu. Edelld mainitut havainnot on tehty keskus-
telemalla henkilostopddllikon kanssa sekd tarkastelemalla kunnan henkildstokerto-
muksia ja aiemmin toteutettuja henkilostotutkimuksia. Samankaltaiset huomiot ovat
lisdksi kdyneet ilmi eri yhteyksissd, kuten epévirallisissa esihenkildiden vélisissé kes-

kusteluissa ja johdon seka luottamushenkiléiden puheenvuoroissa.

Kunnassa laaditaan vuosittain tilinpadtoksen yhteydessi erillinen henkildstokertomus.
Kunnan henkildstokertomuksessa 2020 todetaan, ettd “’kehityskeskustelut ovat tarkea
osa toiminnan suunnittelua ja johtamista. Jokaisella tyontekijilld on oikeus ja mahdol-

lisuus vuosittain kdytdvadn kehityskeskusteluun joko yksildtasolla tai ryhmédnd.”
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(Henkilostokertomus 2020.) Kehityskeskustelujen méarilliseksi tavoitteeksi on niin
ollen asetettu 100 %, kun jokaisella tyontekijélld on 1dhtokohtaisesti oikeus keskuste-

luun vuosittain esihenkilonsa kanssa.

Keskustelujen kéyntiastetta seurataan vuosittain. Kéydyt kehityskeskustelut kirjataan
kaydyksi henkil6tietojarjestelmdin. Kunnassa kéytossd olevan henkilGtietojérjestel-
maéan nimi on Populus. Vuonna 2020 henkildstokertomuksen mukaan esihenkil6t olivat
kiyneet 53 % tavoitteena olleista kehityskeskusteluista. Laskennallisesta tavoitteesta
on jadty lahes puoleen. Kehityskeskustelujen kdyntiprosentin laskentaan vaikuttaa kui-
tenkin useat seikat, jotka tulee ottaa huomioon. Kéyntiprosentin laskennassa on otettu
mukaan vain esihenkil6t, jotka ovat toimineet tehtdvissdan koko vuoden. HenkilGtie-
tojarjestelmadn ei vélttdmatta ole kirjattu valmiiksi kaikkia kehityskeskusteluina kéy-
tyja keskusteluja. Erityisesti ryhméakeskustelut ovat voineet jadda merkitsemaéttd koko-
naan tai ne on merkattu vain yhdeksi kdydyksi keskusteluksi. Néin ollen kéytyja kehi-
tyskeskusteluja on todellisuudessa suoritettu henkilGtietojarjestelméén kirjattua enem-
mén. Samoin on huomattava, ettd esihenkilon alaisuudessa olevien tyontekijoiden lu-
kuméérdn laskennassa on huomioitu vain vakituiset tyontekijat. Téllaisessa tapauk-
sessa tyontekijd ndkyy esihenkilon henkilostolukumaéirdssd, vaikka hédn olisi tydva-
paalla esimerkiksi perhe- tai sairauslomalla. Télloin keskustelua ei olisi ollut mahdol-
lista kdytdnnossd toteuttaa. Médrdaikaisia ja sijaisia ei ole huomioitu tyontekijamai-

rissd. (Henkilostokertomus 2020.)

Taulukossa 1. on esitetty tietoja kehityskeskustelujen kdyntiasteista kunnassa. Tiedot
perustuvat henkilostokertomuksiin vuosilta 2017-2021. Taulukon tiedot ovat koottuja,
eikd kdyntiastetta voi laskea suoraan taulukon tiedoista esihenkildiden ja tyontekija-
madarin suhteena. Vuonna 2021 henkildstokertomuksessa on todettu, ettd luotettavaa
tietoa kdytyjen kehityskeskustelujen midrdstd ei saada henkil6tietojarjestelmaista,
minkd vuoksi tietoa ei myoskain raportoida henkildstokertomuksessa. (Henkilostoker-
tomus 2021.) Taulukosta voidaan havaita, ettd kehityskeskustelujen kiyntiaste on ollut

alle 50 % useana tarkasteluvuonna.
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Taulukko 1. Tietoja kehityskeskustelujen kdyntiasteesta Himeenkyron kunnassa

Esihenkil6otydssa henki- | Kehityskeskustelujen
Vuosi Palvelussuhteiden maird 31.12. | 16ita kdyntiaste
2017 729 45 35,50 %
2018 741 43 56,70 %
2019 721 52 42,70 %
2020 750 43 53,00 %
2021 735 44 -

Kunnassa on havaittu, ettd kehityskeskusteluja ei kdydd mairéllisesti riittdvésti, kes-
kustelujen aihepiireissd on tarkennettavaa, keskustelujen tavoitteet ovat epéselvid ja
keskustelujen merkityksellisyyden kokemuksessa on parannettavaa. Liséksi esihenki-
l16iden kehityskeskustelun kdymisen taidot vaihtelevat ja kokemus niiden hyddyllisyy-
desti tai tarpeellisuudesta vaihtelee suuresti. Kehityskeskustelujen tukena ja dokumen-
tointivélineend kdytettdvin henkil6tietojérjestelméd Populuksen sédhkdisen lomakkeen
kayttokelpoisuutta ja tarkoituksenmukaisuutta tulee myds tarkastella ja lomaketta ke-
hittdd. Kunnan henkilostopaillikon sekéd talousjohtajan kanssa kéytyjen keskustelujen
perusteella opinnédytetyon aiheeksi ja organisaatiolle hyddylliseksi kehittimisen koh-
teeksi valittiin kunnan kehityskeskustelut, edelld mainituista havainnoista ja todetuista

haasteista johtuen.

2.3 Tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opinndytetyon tavoitteeksi asetettiin organisaation kehityskeskustelujen nykytilan ja
vallitsevien toimintatapojen selvittaminen, kehityskeskusteluja koskevien odotusten ja
tarpeiden selvittdminen sekd kehityskeskustelumallin luominen organisaation ja esi-
henkilon tueksi keskustelujen kdymiseen. Opinnédytety0ssa tavoitteena on liséksi sel-
vittdd, miten organisaation strategiset tavoitteet voidaan saada osaksi kehityskeskuste-
luja ja siten tuottaa lisdarvoa organisaatiolle kehityskeskusteluista. Opinndytetydssi

tavoitteita kasitelladn esihenkilon ja organisaation johdon nédkdkulmasta.

Opinndytetyon konkreettisena tuloksena syntyy organisaation kdyttoon kehityskeskus-

telumalli. Kehityskeskustelumalli on dokumentti, jossa kerrotaan muun muassa peri-
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aatteet, siséllot, toimenpiteet ja aikataulu, miten Himeenkyron kunnassa kiydaén ke-
hityskeskusteluja. Dokumenttiin siséltyy myos lomakepohja, jota kehityskeskuste-
luissa tulisi kdyttdd. Dokumentti on kokonaisuudessaan malli Himeenkyrén kunnan
kehityskeskusteluille ja sen tarkoituksena on tukea esihenkil6d kehityskeskustelujen
kiymisessd. Kehityskeskustelumallin tarkoituksena on myds lisétéd kehityskeskustelu-
jen merkitysti ja arvoa organisaation kaikilla tasoilla. Edelld mainittujen tavoitteiden
ohessa maédrillisend tavoitteena, voidaan tulevaisuudessa pitdd kédytyjen kehittimis-
keskustelujen mééran lisddmistd kohti organisaatiossa asetettua tavoitetasoa. Tdmén
tavoitteen yhteydessa tulee huomioida, ettd kdytyjen keskustelujen mairé ei kerro kes-
kustelujen laadusta tai vaikuttavuudesta. Siitd syystd méérillinen tavoite ei saa olla

ainoa tai maardava tavoite.

Péaitutkimuskysymys on:

- Millainen materiaali tukee organisaatiota ja esihenkil6d kehityskeskustelujen

kidymisessi?

Apututkimuskysymyksini ovat:

- Miten kehityskeskustelut toteutuvat organisaatiossa télla hetkella?
- Mitkd ovat onnistuneen kehityskeskustelun elementit?

- Miten organisaation strategiset tavoitteet tulevat osaksi kehityskeskusteluja?

2.4 Viitekehys

Viitekehyksessé esitellddn tutkittavaan ilmidon olennaisesti sisdltyvit elementit ja se
esittelee elementtien viliset suhteet. Viitekehyksen avulla pyritdén esittimaan ja ki-
teyttdmadn tiiviisti késiteltivd i1lmiod ja sithen vaikuttavat seikat. (Syddanmaanlakka
2015, 203.) Viitekehyksessa esitetddn tutkimukseen liittyvét teoreettiset osa-alueet, ja
tutkittava ilmi0 sijoitetaan sellaisiin kdytdnnon yhteyksiin, joissa tutkimus toteutetaan.
Téstd syntyy viitekehyksen kokonaisuus. (Heikkild 2014, 24.) Téssd opinndytetydssi
viitekehys muodostuu kehityskeskustelusta ja organisaation strategisista tavoitteista.

Tutkimuksen viitekehys on esitetty kuviossa 3.
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Strategialla tarkoitetaan organisaation toimintaa ja ajattelua ohjaavaa suunnitelmaa,
joka on tarkoitus toteuttaa (Syddnmaanlakka 2015, 128). Strategian tarkoitus on luoda
johdonmukaisuutta organisaation toimintaan ja ohjata valintoja siten, ettd strategiassa
asetetut tavoitteet toteutuvat. Toteutuakseen strategiat edellyttavit laajaa keskustelua

organisaatiossa. (Lahtiluoma, Silander, Turunen & Wiman 2008, 122.)

Kehityskeskustelu on esihenkilon ja tyontekijan vilinen ennakolta sovittu ja suunni-
teltu ammatillinen keskustelu, jolla on padmaiira ja sen toteutusta leimaa jérjestelmal-
lisyys ja sddnnoéllisyys (Autio, Juuti & Wink 2010, 167). Kehityskeskustelut antavat
mahdollisuuden organisaation jisenille ymmaértaa strategiassa valittuja kehityssuuntia
ja seurata strategiassa asetettujen tavoitteiden toteutumista (Lindholm, Pajunen & Sal-
minen 2012, 36). Organisaation ndkdkulmasta yksi kehityskeskusteluja ohjaava mer-
kittava tekija tulee olla organisaation strategiset tavoitteet. Strategisten tavoitteiden tu-
lee ohjautua kehityskeskusteluissa yhdeksi keskeiseksi ja lapileikkaavaksi teemaksi.
Strategiset tavoitteet antavat esihenkilolle suunnan alemman yksikon tavoitteisiin,

jotka tulee heijastua kehityskeskustelussa tyontekijan henkilokohtaisiin tavoitteisiin.

Strategisten tavoitteiden lisdksi esihenkildlle merkittivid tekijoita kehityskeskustelu-
jen kdymisessd ovat kehityskeskustelulle annettu organisaation ohjeistus, aikataulu,
tukimateriaali ja keskustelujen dokumentointi. Namé antavat esihenkildlle rungon,
jonka pohjalta kehityskeskusteluille asetetut tavoitteet on mahdollista ymmartda oi-

kein ja saavuttaa ne.
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Kuvio 3. Tutkimuksen viitekehys

Kehittydkseen organisaation tulee kyetd hyddyntdmaién kehityskeskusteluista saatua
informaatiota. Kehityskeskusteluprosessi on jatkumo, josta saatua tietoa tulee hyddyn-
tdd johtamisjarjestelmin ja tulevaisuuden strategisten tavoitteiden asettamisessa ja

saavuttamisessa.

Kokonaisuutena onnistunut kehityskeskusteluprosessi vaatii molemminpuolista pa-
nosta seké tyontekijéltd ettd esihenkiloltd. Myos molemmat osapuolet hyotyvit kes-
kusteluista monin tavoin. Lukijan on hyvai tiedostaa, ettd kehityskeskusteluja tarkas-
tellaan tassa viitekehyksessd esihenkilon ja organisaation johdon nédkdkulmasta. Tyon-
tekijdn osuutta ja roolia kehityskeskusteluissa sivutaan vain siltid osin kuin se koko-

naiskuvan hahmottamiseksi on vailttiméatonta.
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3 LAHESTYMISTAPA JA TUTKIMUSMENETELMAT

3.1 Tutkimuksen l&hestymistapa

Tapaustutkimuksen perimmaéinen tavoite on tutkittavan ilmion kuvaaminen. Tapaus-
tutkimuksessa kohteena on yleensa yksi tapaus, jokin ilmid tai asia, josta halutaan tieto
ja ymmairrys. Tapaustutkimuksen kohde voi olla ryhma tai yhteiso ja niiden jokin pro-
sessi. Kohde voi myds muodostua pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevista ta-
pauksista. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 2004, 125-126.) Tapaustutkimuksen koh-
deilmid on aina tdménhetkinen ilmi6. Tutkimus suoritetaan siind ajassa ja paikassa,
jossa ilmid esiintyy, vaikka tutkimuksen teoreettisessa osassa tarkastellaan aiemmin
kirjoitettuja kirjallisia dokumentteja. Tapaustutkimus suoritetaan aina omassa ympa-
ristossddn eli kontekstissa. (Kananen 2013, 54.) Tapaustutkimus soveltuu hyvin ldhes-
tymistavaksi kehittdmisty6hon, kun halutaan ymmaértdd organisaation tilannetta tai
tehtdvéini on ratkaista sielld ilmennyt ongelma tai tuottaa tutkimuksen keinoin kehit-
tdmisehdotuksia. Puhtaassa tapaustutkimuksessa ei kiytdnnossd viedd muutosta eteen-
pdin, vaan sen avulla luodaan kehittdmisidea tai ratkaisu havaittuun ongelmaan. (Oja-

salo, Moilanen & Ritalahti 2018, 37.)

Tapaustutkimus soveltuu sekd mééréllisen ettd laadullisen tutkimuksen ldhestymista-
vaksi (Valli 2018, 195). Méadrillisen eli kvantitatiivisen tutkimuksen avulla selvitetdin
muun muassa lukumaéiriin ja prosenttisuuksiin liittyvid seikkoja. Aineiston keruussa
kaytetddn usein tutkimuslomakkeita, jotka ovat standardoitu ja vastausvaihtoehdot
ovat valmiiksi asetettu. Tutkimustuloksia voidaan kuvata kuvioin ja taulukoin. Kvan-
titatiivisella tutkimuksella saadaan tietoa vallitsevasta tilanteesta, mutta ei valttimatta
saada selville asioiden syitd. Laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus auttaa ymmarté-
madn ja selittdmddn tutkimuksen kohdetta ja tutkittavia asioita. Laadullisessa tutki-
muksessa ei pyrité tilastollisiin yleistyksiin, vaan asiat pyritdin analysoimaan tarkasti.
Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn esimerkiksi selvittimédan kohderyhmén arvoja,
asenteita tai tarpeita ja odotuksia. Laadullinen tutkimus sopii hyvin toiminnan tutki-

miseen (Heikkild 2014, 15.)
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Tapaustutkimuksessa keskeisin tutkimusaineisto on usein laadullista, mutta myos
madrillistd aineistoa voidaan tapaustutkimuksessa kédyttda (Bamberg, Jokinen & Laine
2007, 12). Tutkimusaineistoa kerdtddn tapaustutkimuksessa usealla tapaa. Tapaustut-
kimuksessa esimerkiksi organisaatiossa tehdyt kyselyt, henkiloston ja johdon haastat-
telut ja organisaatiota koskevat asiakirjat ovat kaikki tapausta kuvaavaa aineistoa, joita

kéaytetddn tutkimuskysymyksiin vastaamiseen. (Hirsjérvi ym. 2004, 126.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa luodaan jokin uusi tuotos ja kehittdminen kohdistuu
johonkin konkreettiseen kohteeseen (Ojasalo ym. 2018, 37). Konstruktiivisen tyon
lahtokohtana voi olla esimerkiksi julkishallinnollisen tai muun toimijan todellinen on-
gelma, johon tutkimuksessa kehitetdén ratkaisua. Konstruktiolla tarkoitetaan ongel-
man ratkaisua konkreettisen mallin, kuvion, suunnitelman tai koneen avulla. Olennai-
nen osa konstruktiivista tutkimusta on sen kytkeytyminen aikaisempaan teoriaan, kir-
jallisuuteen ja tutkimukseen aiheesta. Konstruktion toimivuutta testataan silld, miten
hyvin alkuperdinen ongelma ratkeaa konstruktion avulla. Tutkimuksen toteuttamisen
menetelmind voidaan kéyttdd havaintoja, haastatteluja tai kirjallisten dokumenttien
analysointia. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1991, 301-329.) Onnistuneen konstruktiivi-
sen tutkimuksen ratkaisu osoittautuu toimivaksi ja parhaassa tapauksessa ratkaisua

voidaan hyddyntdd myds kohdeorganisaation ulkopuolella (Ojasalo ym. 2018, 65).

Lahestymistapa tdssd opinndytetyossd on tapaustutkimus. Opinndytetyton tavoitteena
on organisaation kehityskeskustelujen nykytilan ja vallitsevien toimintatapojen selvit-
tdminen ja organisaation tarpeiden ymmaértdminen kehityskeskustelujen tematiikassa.
Opinndytetydssd on myos voimakkaasti konstruktiivisen tutkimuksen piirteitd, koska
organisaation kdyttoon syntyy konkreettisena tuotoksena kehityskeskustelumalli. Ke-
hityskeskustelumalli on kirjallinen dokumentti, jossa kerrotaan periaatteet siitd, ettd
miten Hameenkyron kunnassa kdydéddn kehityskeskusteluja. Dokumenttiin siséltyy
my0s lomake, jota kehityskeskusteluissa tulisi kéyttdd. Kehityskeskustelumallin kayt-
toonottoa esitetddn organisaatiolle. Tétéd kautta kdytdnnon muutosta esihenkilon ja or-
ganisaation toiminnassa tavoitellaan, mutta niiden toteutumista ja vaikuttavuutta e ta-
min opinndytetyon laatimisen yhteydessd voida todentaa. Tamé johtuu siitd, ettd ke-
hityskeskustelumallin kdytdnnon hy6tyjen ja toimivuuden toteaminen tarvitsee pidem-

mén aikajinteen ja tutkimuksen toteuttamisen aika ei ole siithen riittava.
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3.2 Tutkimusmenetelmét

Kirjallisuudessa myds tutkimusmenetelmat jaetaan mééaréllisiin eli kvantitatiivisiin ja
laadullisiin eli kvalitatiivisiin menetelmiin. Useampien tutkimusmenetelmien kaytta-
minen tutkimusty9ssd on olennaista, koska erilaisilla tutkimusmenetelmilld saadaan
tutkimuksen tueksi erityyppistd tietoa ja uudenlaisia ndkdkulmia. Erottelu laadullisten
tai madrallisten menetelmien vililld ei nouse olennaiseksi seikaksi, mikéli tutkimuk-
sessa kidytetddn useampaa toistaan tdydentdvdd tutkimusmenetelmédd. (Ojasalo ym.
2018, 40.) Tutkimusaineistoa ja empiirisen tutkimuksen tuloksia voidaan analysoida
madréllisesti ja laadullisesti, vaikka kéytetty tutkimusmenetelma on luokiteltu mééral-
liseksi tai laadulliseksi menetelmiksi (Heikkild 2014, 26). Tapaustutkimuksessa kay-
tetddn tyypillisesti useaa tutkimusmenetelméa tiedonkeruussa (Ojasalo ym. 2018, 37).
Tapaustutkimuksen teko ei rajoita menetelmien valintaa, vaan tapaustutkimus moni-
menetelmiisend nakokulmana hdivyttda ajatusta maaréllisten tai laadullisten menetel-
mien soveltuvuudesta tai soveltumattomuudesta (Valli 2018, 195). Tutkimusmenetel-

mind tdssd opinndytetyOssd on kéytetty dokumenttianalyysia seké kyselyé.

3.2.1 Dokumenttianalyysi

Dokumentoinnilla tarkoitetaan kirjoitettua, kuvattua, dénitettyd tai muulla tavoin tal-
lennettua tietoa myohempéd kayttod tai tarvetta varten (Ojasalo ym. 2018, 198). Orga-
nisaatiossa tuotetut dokumentit kuten muistiot, tiedotteet, www-sivut, budjetit tai vuo-
sikertomukset, sisdltdvit usein hyvin monenlaista tietoa kehittdmisen kohteesta. Do-
kumenttianalyysié kdytetddn yhdistettynd muihin tiedonkeruumenetelmiin, jolloin sen
avulla saadaan kehittdmistyohon lisandkokulmia. (Ojasalo ym. 2018, 43.) Valmiina
oleviin aineistoihin on suhtauduttava melko kriittisesti ja mietittdvd niiden luotetta-
vuutta. Tietoja on usein yhdisteltdvd ja tulkittava. Valmiita dokumentteja voidaan
kdyttdd muun muassa sisdllon kuvailuun ja ilmididen selittdmiseen. (Hirsjdrvi ym.

2004, 178.)

Opinndytetyton empiirisessd tutkimuksessa hyddynnetiddn organisaatiosta erityyppisia
dokumentteja, joista on saatu sekd méaéaréllisia ettd laadullisia tietoja tutkimukseen. Do-

kumenttianalyysin kohteeksi opinnéytetytdssad on otettu Himeenkyroén kunnan henki-



18

l16stokertomukset, henkilostotutkimukset ja henkilGtietojérjestelmé Populuksen kehi-
tyskeskusteluosion séhkoiset dokumentit. Dokumentit sisdltivit erilaista tietoa kohde-
organisaatiosta, mutta opinndytetydssé niiden sisidltdmaa tietoa on analysoitu siltd osin
kuin ne liittyvit tutkittavaan aihepiiriin. Dokumenteista saadaan muun muassa vertai-
lutietoja aiemmilta vuosilta (maéréllisid tuloksia), sekd nykytilasta ja tavoitteista ker-

tovia tietoja (laadullisia tuloksia).

3.2.2 Kyselytutkimus

Tutkimusmenetelménd kysely sopii tilanteeseen, jossa tutkittava aihealue tunnetaan
hyvin, mutta halutaan varmistua sen paikkansa pitdvyydestd. Kehittdmistyossa kysely
sopii usein hyvin esimerkiksi 1dhtotilanteen selvittimiseen. Kysely on menetelmina
verraten nopea ja tehokas. Tiedonkeruutekniikka vaikuttaa paljon siihen, millaisia ky-
symyksid kyselyssd voidaan esittdd ja millaiset tekijat vaikuttavat vastauksiin ja tutki-
mustulosten luotettavuuteen. (Ojasalo ym. 2018, 40, 121-122.) Kyselyilld on yleensi
painopiste madréllisen tiedon keruussa, mutta kyselylld voidaan tuottaa seka laadul-
lista (avoimet kysymykset) ettd maérallistd (monivalintakysymykset) tutkimusaineis-
toa (Ojasalo ym. 2018, 134). Tapaustutkimuksen osana voidaan suorittaa kyselytutki-

mus (Eriksson & Koistinen 2005, 31).

Kyselylomakkeeseen sisdltyy aina kaksi osaa: saatekirje ja tutkimuslomake. Saatteen
tarkoitus on informoida ja motivoida vastaaja sekd selventdd vastaajalle tutkimuksen
taustaa. Saatesanojen tulee olla tiiviit. (Heikkild 2014, 59.) Kyselylomakkeen kysy-
mysten tulee kohdistua yksiselitteisesti tutkittavaan aiheeseen ja kysymysten tulee kat-
taa kaikki tutkimusongelmat. Mikéli tutkimusongelma on laadittu tutkimuskysymys-
ten muotoon, tulee tutkimuslomakkeen kysymyksilld 10ytida vastauksia juuri tutkimus-
kysymyksiin. (Heikkild 2014, 27.) Kysymystyypit voidaan jakaa avoimiin kysymyk-
siin ja suljettuihin kysymyksiin. Avoimet kysymykset ovat tarkoituksenmukaisia sil-
loin kun vaihtoehtoja ei etukdteen tunneta. Suljetuissa kysymyksissé on esitetty valmiit
vastausvaihtoehdot, joista vastaaja valitsee tilanteeseen sopivat. Ndita strukturoiduiksi
kysymyksiksi kutsuttuja kysymyksid on tarkoituksenmukaista kdyttda silloin, kun vas-
tausvaihtoehdot tiedetddn ennalta. (Heikkild 2014, 47-49.) Avoimet kysymykset salli-
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vat vastaajan kertoa mielipiteensd asiasta laajasti ja syvillisemmin, kun taas struktu-
roidut kysymykset rajaavat vastausvaihtoedot valmiiksi (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara
2009, 201). Laadittaessa kysymyslomaketta, korostuu ennakointi. On tiarkead rakentaa
kysymyslomake siten, ettd vastaaja ymmartdd kysymyksen samalla tavalla miten tut-
kija on sen tarkoittanut. Yksiselitteisten kysymysten avulla véltytadn vairiltd tulkin-
noilta. (Valli 2018, 261.) Kysymysten asetteluun tulee néin ollen kiinnittdé erityista

huomiota. Hyvien kysymysten ominaispiirteitd ovat:

- kysymys on tarpeellinen tutkimuksen tavoitteen kannalta ja se mahdollistaa tu-
losten saamisen halutulla tavalla

- kysymys ei ole johdatteleva

- kysymys on helposti ymmarrettdvé ja selked

- kysytédén vain yhti asiaa yhdessi kysymyksessa

- kysymysten kieliasu on virheeton, eikd kysymys sisdlld erikoissanastoa tai si-
vistyssanoja

(Heikkild 2014, 55.)

Tutkimuskéytossd sdhkoisten kyselyjen osuus on kasvanut merkittdvésti. Niiden
etuina voidaan pitdd muun muassa parempaa visuaalisuutta, nopeutta ja taloudelli-
suutta. Sdhkoinen kysely antaa vastaajalle mahdollisuuden kayttdd eri élylaitteita ja
siten vastausprosentti voi muodostua suuremmaksi kuin paperikyselylld. (Valli 2018,
117-118.) Sahkoiselld alustalla tehdyssé kyselyssé vastaukset tallentuvat tietokantaan,
mikd mahdollistaa aineiston késittelyn ja analysoinnin heti keruun péatyttyd. Edustava
otos edellyttdd, ettd kaikille perusjoukon jésenille saadaan tieto ja kutsu kyselysta.
Tama on helpoin toteuttaa tarjolla olevilla tutkimus- ja tiedonkeruuohjelmilla. (Heik-

kila 2014, 67.)

Tutkimuksessa perusjoukko on tutkittava kohdejoukko, jolta tietoa halutaan kysya.
Kyselytutkimuksessa perusjoukon ja otannan maédrittely on olennaista. Sellaista tuki-
musta, jossa tutkitaan jokainen perusjoukon jisen, kutsutaan kokonaistutkimukseksi.
Otos taas on edustava joukko perusjoukosta ja otantaan tulee pdityd, mikéli perus-
joukko on esimerkiksi hyvin suuri, tutkiminen olisi monimutkaista tai tiedot halutaan
kayttoon nopeasti. Otoksen tulee olla erddnlainen pienoiskuva perusjoukosta. (Heik-

kild 2014, 31.)
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4 STRATEGISET TAVOITTEET OSANA KEHITYSKESKUSTELUA

4.1 Strategia

Yleisen késityksen mukaan strategia tarkoittaa sitd suunnitelmaa, jolla tavoiteltu paa-
madrd pyritdin saavuttamaan. Strategia kertoo, mité tehdéén, jotta tavoite tai visio saa-
vutetaan. Strategian tarkoitus on myds karsia epétoivotut keinot pois. (Lindholm &
Salminen 2014, 43.) Strategian voidaan ajatella olevan organisaation kokonaisvaltai-
nen ja kehittyvé tulevaisuuden tekemisen véline. Strategia on toimintamalli, jolla on
tarkoitus varmistaa organisaation vision suuntainen toiminta ja lopulta vision toteutu-

minen. (Sumkin & Tuomi 2009, 28.)

Strategiatyon tulisi olla organisaatiossa vakiintunutta ja jatkuvaa. Organisaation stra-
tegiatydssd suunnittelu, laatiminen, toteutus, seuranta ja paivitys kulkevat limittdin ja
kehittyen prosessin arvioinnin kautta. Parasta on, jos strategia on otettu osaksi koko
organisaation jokapdivdistd toimintaa. (Kehusmaa 2010, 15-17.) Julkishallinnossa
tyoskentelevien henkildiden on luotava julkisen toiminnan ja toimintaympériston né-
koinen strategiaprosessi. Maddramuotoiset mallien mukaan ajoittain laaditut strategia-
ohjelmat eivit nykyaikana enéd riitd toiminnan ohjaamiseen. Strategian laadinta, to-
teuttaminen ja arviointi on prosessi, jonka johtaminen on luottamushenkil6iden ja vir-
kamiesten yhteinen tehtéva. Julkishallinnon nykytilaa, tulevaisuutta, kunnan roolia,
tehtévid ja strategista liikkumavaraa huomioon ottavat ratkaisut edellyttivit julkisen
toiminnan erityispiirteiden huomioonottamista strategiatydssd. (Méattd & Ojala 1999,
49.) Tutkimusten mukaan strategiaprosessin vaikein osa on toteutus ja vain pieni osa
prosesseista onnistuu tavoitteiden mukaan. Strategian yksi tirked toteutuskeino on
henkildston johtaminen strategian mukaisesti. (Lindholm & Salminen 2014, 43-44.)
Strategia on osattava kiteyttdd ymmaérrettdvaan muotoon, sillé strategian oikea ymmaér-
tdminen on organisaation samansuuntaisen tyOskentelyn edellytys (Lindholm ym.

2012, 29).
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Téassé opinndytetytOssé strategian késitettd ja strategiaprosessia organisaatioissa ei tar-
kastella syvillisemmin. Opinndytetydssd keskitytddn tarkastelemaan strategiassa ase-
tettujen tavoitteiden tunnetuksi tekemisté ja toimintaan jalkauttamista esihenkildiden

johtamistyon ja kehityskeskustelujen avulla.

4.2 Strategia osana johtamisjérjestelméa

Johtamisjarjestelmén tulisi olla sellainen, etté se pystyy yhdistiméain strategian ja ope-
ratiivisen johtamisen. Muuten riski siithen, etti strategian tavoitteita ei saavuteta, kas-
vaa. (Kaplan & Norton 2009, 16.) Tutkimusten mukaan vain yksi viidesta strategiasta
toteutuu johdon haluamalla tavalla (Lindholm & Salminen 2014, 39). Strategian muut-
taminen kdytdnnon tavoitteiksi ja toimiksi vaatii monenlaista osaamista ja monimut-
kaisten asiakokonaisuuksien ymmartdmistd. Kdytdnnon toteutuksen epdonnistumisen
syynd voi olla johtoryhmén jésenten sitoutumattomuus strategiaan, jolloin esihenkil6t
sekd henkilosto eivdt motivoidu strategian toteuttamiseen. Puutteelliset vuorovaiku-
tustaidot, epéselvisti jaetut vastuut ja yhteisen ndkemysten puutteet voivat johtaa epa-
onnistumiseen strategian jalkauttamisessa. Mahdollisesti strategian toteutuksen yhtey-
dessd esiintyvdd muutosvastarintaa ei osata kisitelld tai syy voi olla johdon ja esihen-
kildiden osaamisen ja aikaresurssin puutteessa. (Lindholm ym. 2012, 35-36.) Muutok-
seen liittyvid emotionaalisia tekijoitd ja motivaation puuttumista ei usein oteta riitti-
vasti huomioon strategian toteuttamisessa. Organisaatio ei toimi mekaanisen koneen
tavoin eikd vuorovaikutuksen arvoa vélttimittd ymmarretd. Taémé ndkyy yleisesti

myds kehityskeskusteluprosessissa. (Lindholm & Salminen 2014, 44.)

Julkisen sektorin organisaatiossa toimintaympéristd on pddosin yksinkertaisempi kuin
yksityissektorilla. Strategiset tavoitteet madrittyvit selkeimméssd toimintaymparis-
tossd ja tulospainetta pddoman sijoittajille ei ole. Kehittyminen voi julkisorganisaa-
tiossa kuitenkin olla vaikeampaa, koska organisaatiorakenteet ovat jiykemmat ja laki-
sddteisten toimintojen tuottaminen on osin “pakkoa”. Strategian toteuttaminen ja sen
uusiminen voi siksi olla haastavampaa julkisorganisaatiossa kuin yksityiselld sekto-
rilla. Strategiaty0 ja tavoitteiden asettaminen vaatii aina soveltamista organisaation, ja
vallitsevan tilanteen mukaan, vaikka strategian laadinnan perusperiaatteet ovat orga-

nisaatiosta riippumattomia. (Kamensky 2015, 79.)
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Toteutuakseen onnistuneesti strategia tarvitsee aktiivista ja selkedd viestintdd johdon,
esihenkil6iden ja tyontekijoiden valilld. Viestinndn tulee tapahtua molempiin suuntiin
ja viestien tulee kulkea oikeita kanavia pitkin. Strategian pitdisi puhutella myos tyon-
tekijoitd johdon lisdksi ja tyontekijoiden tulisi ndhdd strategian toteutuminen osana
omia paivittdisia tyotehtdvidin. Tyontekijin on vaikea sitoutua asioihin, joihin he eivét
ole itse olleet vaikuttamassa tai asioihin, joita he eivdt ymmaérrd. (Aula 2008, 43-43.)
Strategian siséltod ja tavoitteita tulee siis konkretisoida ja tulkita mahdollisimman l&-
helle organisaation perustehtdvia. Strategian tavoitteet tulee jalkauttaa ymmarrettavéan
ja selkedn viestinndn kautta organisaation eri tasoille, jotta organisaatiossa voi muo-

dostua yhteinen késitys strategian tavoitteista. (Strandman 2009, 218.)

4.3 Strategian siséllyttiminen osaksi kehityskeskustelua

On térkedd, ettd johtamisketjussa strategia muutetaan suoritustavoitteiksi. Tadméa pitdd
toteuttaa niin ryhméi- kuin yksil6tasolla. Jokaisen tyontekijdn tulisi tietdd hdneen koh-
distuvat odotukset ja mikd hdnen roolinsa organisaatiossa on. Kun suoritustavoitteet
ovat selvit, ne on helppo muuttaa toimintasuunnitelmaksi ja osatavoitteiksi. (Valpola
2002, 33.) Kehityskeskustelu voi olla hyddyllinen apuvéline seki strategiseen suun-
nitteluun, ettd sen tavoitteiden toteutukseen. Kehityskeskustelun 1dhtokohta tulisi olla
organisaation tavoitteet ja keskustelun tulisi kytkeytyd organisaation strategiaproses-
siin. (Lindholm ym. 2012, 29.) Strategisten tavoitteiden tiivistiminen koko henkilo-
kunnan omaksuttavaan muotoon voi olla hyvin haastavaa. Tutkimuksissa on todettu,
ettd tyOntekijoistd keskimédrin vain alle puolet tunsi organisaationsa strategian ja sen

tavoitteita (Lindholm ym. 30).

Kehityskeskusteluprosessi antaa esihenkil6lle mahdollisuuden johtaa tyontekijoitdan
strategialdhtoisesti. Pddtokset ovat helpommin perusteltavissa, kun esihenkild sitoo
omat pédtoksensd ja tyontekijoiden tavoitteet organisaation kokonaiskuvaan. Kun
tyontekijd hahmottaa sen, miksi hineltd edellytetdén tiettyihin tavoitteisiin padsyé, on
hianen helpompi motivoitua. Kehityskeskustelua tulisi kéyttda strategisen kokonaisku-
van selkeyttdmiseen ja vahvistamiseen, seki jokaisen tyontekijan tyopanoksen vaiku-
tuksen esille tuomiseen. Kun tyontekijé pystyy liittiméén tekemisensd osaksi suurem-
paa kokonaisuutta, hdnen oman tyonsid merkitys vahvistuu. (Lindholm & Salminen

2014, 83.)
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Organisaation johdolla on tilaisuus saada kehityskeskusteluista tietoa strategisten paa-
tosten vaikutuksesta organisaation eri osissa. Kehityskeskusteluista saadun palautteen
avulla ylin johto voi varmistaa, ettd strategian tirkeimmét tavoitteet on ymmarretty
oikein ja yhdenmukaisesti. Palaute antaa ylimmélle johdolle mahdollisuuden muokata
strategian tavoitteita paremmiksi. (Lindholm & Salminen 2014, 58.) Organisaatiossa
laaditun strategian perustana oleva olettamukset ja erityisesti niiden muutokset ja kéy-
tdnnon toteutus ohjaavat strategian suuntaa. Olennaisen tiedon on saavutettava orga-
nisaation johto, joka pystyy paatoksilldén hyvissé ajoin ohjaamaan tulevaisuutta. (Hei-

monen, Kalin, Kvist, Lillkall, Masalin, Niutanen & Valpola 2010, 13.)

Kehityskeskusteluiden pohjana tulisi kdyttda tiivistettyd kuvausta yhtion strategiasta
ja sen tavoitteista. Tdméan laatiminen on organisaation johdon tehtivé. Jos organisaa-
tion johto ei anna titd informaatiota, on uhkana, ettd tilanteesta tehddin erilaisia tul-
kintoja ja titen organisaatiossa noudatetaan useaa erilaista strategiaa tai strategiset ta-
voitteet jadvat kokonaan kehityskeskustelujen ulkopuolelle. (Lindholm & Salminen
2014, 117.) Tavoitetilasta, jossa koko organisaatiolla on yhteinen ndkemys strategi-
sista tavoitteista, voidaan kdyttdd myos termid jaettu ymmarrys organisaatiossa. Jaetun
ymmarryksen syntymisen valttimattomana ehtona pidetdin ylemmén johdon esimerk-
kid, sitoutumista strategian tavoitteisiin ja vuoropuheluun perustuvaa viestintda strate-
giasta. (Strandman 2009, 211.) Useimmiten kehityskeskusteluja ei kuitenkaan kéyteta
hyviksi strategian jalkauttamisessa kdytdntoon, vaan ne jaavit korkeintaan esihenki-
16n ja tyontekijan vélisiksi keskusteluiksi, joiden sisdltdd ja laatua ei ylimmén johdon

toimesta ohjata. (Lindholm ym. 2012, 31.)

Strategian toteuttaminen on yhti aikaa innostamista tulevaisuuteen ja strategian arki-
paivdistamistd. Strategia tulee saada nékyvéksi arkipdivissd muun muassa suoritusten
ohjauksessa ja tyon painopisteiden valinnoissa. (Heimonen ym. 2010, 49-51.) Kirjal-
lisuudessa on esitelty yhtend esimerkkind A4-malli, jonka avulla henkilost6a voidaan
osallistaa strategian tavoitteisiin ja ottaa tavoitteet osaksi kehityskeskustelua. A4-mal-
lissa koko organisaation rakenne ja strategia kiteytetdin yhdelle A4 kokoiselle alus-
talle. Mallissa tété tiivistelmaa kutsutaan strategiakortiksi. Strategiakortti antaa tiiviin
ja ymmirrettivin kuvan strategiasta ja sen tavoitteista. Strategiakortti tiivistdd sen,
miksi organisaatio on olemassa ja mité tavoitellaan, mitka ovat toiminnan kehittimisen

painopisteet ja tairkeimmait muutos- ja kehittdmishankkeet. Kortista tulee selvitd myos
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toteutuksen aikataulu. Organisaation ylin johto laatii ensin yhdessd yhden A4 strate-
giakortin. Témén kortin perusteella johtoryhmin jésenet laativat kortin omalle vastuu-
alueelleen. Niiden vastuualueen korttien perustella laaditaan organisaation hierarkian
mukaisesti kortit seuraavalle tasolle ja lopulta esihenkilolld on mahdollisuus laatia
tyontekijdlle henkilokohtainen strategiakortti. Téllainen strategiakortti toimii hyvéna
pohjana kehityskeskustelussa. Strategiakortin avulla voidaan luoda tydntekijén toi-

minnalle seki laadulliset ettd maarilliset tavoitteet. (Lindholm ym. 2012, 32-34.)

Strategiakortti
Ylin johto
A4
strategia
Mita? Miksi?
Miten? Milloin?

Strategiakortti Strategiakortti
Keskijohto Keskijohto
Ad A4
strategia strategia
Mita? Miksi? Mita? Miksi?
Miten? Milloin? Miten? Milloin?

—

Strategiakortti Strategiakortti Strategiakortti
Henkildstd Henkilists Henkildsto
A4 A4 A4
strategia strategia strategia
Mita? Miksi? Mit4? Miksi? Mitd? Miksi?
Miten? Milloin? Miten? Milloin? Miten? Milloin?

Kuvio 4. Esimerkki A4-mallista kolmiportaisessa organisaatiossa (Lindholm ym.

2012, 33)

Kehityskeskustelujen tulee olla organisaation lépédisevé prosessi, johon suhtaudutaan
strategisena johtamiskeinona. Hyvén kehityskeskustelun tunnusmerkki on aito dialogi
kaikkien organisaatiotasojen kesken. Kehityskeskustelujen avulla luodaan yhteisid
merkityksid, uutta ajattelua ja uudistetaan toimintatapoja. Kehityskeskusteluista voi
kehittyd avoimen vuorovaikutuksen foorumi, jolla luodaan yhtendinen pohja organi-

saation jdsenille. (Lindholm & Salminen 2014, 117.)
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5 KEHITYSKESKUSTELU

5.1 Kehityskeskustelun tavoite

Kehityskeskustelut ovat esihenkilon ja tyontekijan vélilld kdytdva suunniteltu ja tois-
tuva keskustelu, jonka tarkoituksena on parantaa suoritusta, osaamista ja avointa kom-
munikointia (Syddnmaanlakka 2015, 200). Kehityskeskustelu voidaan maéaritelld
my0s tarkoittamaan systemaattista prosessia, jonka avulla organisaation eri osapuolet
kdyvit rakentavaa ja avointa keskustelua organisaation eri tason tavoitteista, nykyti-
lasta ja kehittdmistarpeista (Lindholm & Salminen 2014, 17). Kehityskeskustelussa
arvioidaan mennyttd kautta, asetetaan tulevat tavoitteet ja mééritelldén tyontekijén
vahvuudet ja kehittymistarpeet. Tarkoituksena keskustelussa on tydsuorituksen kehit-

tyminen. Keskustelun painotus on tulevaisuudessa. (Aarnikoivu 2016, 89.)

Kehityskeskusteluihin kdytetdin runsaasti organisaation resursseja. Jotta kehityskes-
kusteluista saataisiin paras mahdollinen hyoty resurssien kdyttoon suhteutettuna, joh-
don tulee miettid ennalta, mitd kehityskeskusteluissa tavoitellaan. (Lindholm ym.
2012, 61.) Organisaation johtaminen saa sisdltonsd sen perustehtdvistd, tavoitteista,
strategiasta ja arvoista. Niiden tulee olla myds perusta kehityskeskustelulle, silld orga-
nisaation menestyminen ja sen tavoitteiden saavuttaminen tulee olla myo6s kehityskes-

kusteluiden tavoitteena. (Aarnikoivu 2016, 95.)

Organisaation johdon tehtidva on maarittad kehityskeskusteluille selkeét tavoitteet, ra-
kenne ja keskusteluiden jarjestys. Kehityskeskusteluprosessia laadittaessa tulee poh-
tia, millainen keskusteluprosessi palvelee parhaiten organisaation johtamista. Proses-
sia suunniteltaessa tulee pohtia kehityskeskusteluiden konkreettiset tavoitteet ja miten
keskustelut yhdistetdén toiminnallisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin. (Lindholm & Sal-
minen 2014, 118.) Kehityskeskusteluiden pdédmaééran tulee siis liittyd organisaation tu-
levaisuudenkuvan ja strategian toteuttamiseen. Keskusteluissa voidaan varmistaa, etti

jokainen tyontekija tiedostaa mité on tarkoituksena saavuttaa. (Meretniemi 2012, 13.)
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Strategisesta kehittdmisen ndkokulmasta kehityskeskustelun tavoitteena on myds
osaamistilanteen kartoittaminen, sekd tuoda organisaation johdolle ja henkildstolle na-
kyvéksi organisaatiossa olevat osaamisen tarpeet (Hétonen 2011, 34). Kehityskeskus-
telujen tavoitteena organisaatiossa on myods tyOyhteison hyvinvoinnin edistiminen.
Kehityskeskustelut edistdvét luottamuksen ja avoimuuden syntymistd tydyhteisossd

sekd tyontekijén ja esihenkilon vililld. (Joki 2021, 106.)

5.2 Kehityskeskustelun merkitys organisaatiossa

Kehityskeskustelujen tulee olla osa organisaation johtamisjarjestelméd. Keskustelujen
kidyminen ei saa olla esihenkilén vapaaehtoisuuden varassa, vaan kehityskeskustelu on
oleellinen osa esihenkil6-tyontekijayhteistyoti. Se on johtamisjarjestelméin keino, jolla
varmistetaan, ettd jokaisen kanssa keskustellaan tydsté, kehittymistarpeista ja kiinnos-
tuksen kohteista. Kehityskeskustelun tulee olla ohjeistettu ja sen toteutumista seura-

taan sekd madarillisesti ettd laadullisesti. (Valpola 2002, 13.)

Kehityskeskustelu on esihenkilon tydkalu omien tehtdviensd hoitamiseen, tavoitteiden
saavuttamiseen ja oman toimintansa kehittimiseen. Vaikka esihenkilon ja tyontekijan
péaivittdinen kanssakdyminen ja viestintd on tdrkeédd, se ei korvaa kehityskeskustelua.
Kehityskeskustelu on erinomainen mahdollisuus syvéllisempéén dialogiin tyontekijén
kanssa. Keskustelussa on aikaa pysédhtyé ja pohtia tarkemmin tyotéd, saavutettuja ta-
voitteita ja tulevaisuutta. Hyvéstd kehityskeskustelusta on esihenkildlle useita hyotyja.

(Lindholm & Salminen 2014, 82-83.)

Kehityskeskustelu antaa esihenkildlle mahdollisuuden jalkauttaa organisaation strate-
giaa ja arvoja kiytintoon, sekd kuvata organisaation ylemmaén tason tavoitteita tyon-
tekijélle, sekd kertoa, mitd tavoitteet tarkoittavat yksilon kannalta (Juuti & Vuorela
2015, 96-97). Kehityskeskustelu on esihenkildlle tilaisuus avata omia ajatuksiaan
tyontekijalle. Esihenkild voi keskustelussa perustella omat pddtoksensd, sekd tyonte-
kijille asetetut tavoitteet. Keskustelussa voidaan korostaa my0s tyOntekijén roolia
osana isompaa kokonaisuutta ja luoda nédin merkitysti tyolle. (Lindholm & Salminen

2014, 19.)
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Esihenkilo saa kehityskeskustelussa tilaisuuden oppia tuntemaan tyontekijoidensi
osaamista, uskaltamista ja kehitystd (Juuti & Vuorela 2015, 96-97). Kehityskeskuste-
lussa esihenkil6l1ld on tilaisuus paneutua keskustelussa olevan tyontekijén tilanteeseen,
hianen henkilokohtaiseen potentiaaliinsa ja uratoiveisiin. Keskustelussa voidaan selvit-
tda tyontekijoiden kyky ja halu vastata tulevaisuuden haasteisiin. (Meretniemi 2012,
13.) Kehityskeskustelussa esihenkildt voivat saada tietoa tyontekijoiden kehittdmis-
ideoista. Esihenkil6 voi keskustelujen avulla saada aivan uusia ideoita tyontekijoilta

tyOn eri osa-alueista. (Autio ym. 2010, 42.)

Esihenkil6lld on mahdollisuus kehityskeskustelujen avulla saada ndkymaé tyontekijén
ajatuksiin heiddn tydstidn, miten he tyonsd ndkevit ja kokevat. Kehityskeskustelu voi
liséksi avata esihenkildlle ndkymén tyontekijin asenteisiin ja ty6td koskeviin oletuk-
siin. (Lindholm & Salminen 2014, 19.) Keskustelu antaa esihenkildlle tilaisuuden an-
taa palautetta ja kiittda tyontekijaa (Lindholm & Salminen 2014, 82-83). Kahdenkes-
keisissd keskusteluissa on esihenkildlld sopiva paikka puuttua myds epétoivottuihin

asioihin ja keskustella vaikeammistakin aiheista (Autio ym. 2010, 42).

Kehityskeskustelu on esihenkildlle myds mahdollisuus saada itse palautetta. Tama an-
taa mahdollisuuden esihenkilén oman johtamistavan tarkasteluun ja kehittymiseen.
(Juuti & Vuorela 2015, 96-97.) Esihenkil6 voi kehityskeskusteluissa saamansa palaut-
teen kautta parantaa omaa toimintaansa ja osaamistaan. Palautteen avulla esihenkil6
voi tarkastella omaa johtamistyyliddn, omaa kehittymistddn ja omaa ajatteluaan. Ke-
hittydkseen esihenkilon on osattava ottaa palaute rakentavasti vastaan. Esihenkilon toi-
minnasta voidaan kehityskeskusteluissa keskustella muun muassa tavoiteasetannan
selkeydestd, palautteen antamisesta, motivoinnista, tuesta ja kannustuksesta, esihenki-
16n ldsndolosta ja saavutettavuudesta ja tyontekijoiden tasapuolisesta kohtelusta.

(Lindholm & Salminen 2014, 87-88.)

Hyvista kehityskeskustelusta on hyotyd myos tyontekijélle. Hén voi tuoda esiin omia
nidkemyksiddn organisaation toiminnasta ja itselleen tarkeisté asioista. Keskusteluissa
tyontekijdn oma rooli yhteisdssa selkeytyy. Tyontekijdn asema ja tyd hahmottuvat sel-
kedmmaéksi kokonaisuudeksi, kun hdnen tehtévinsé ja vastuunsa mééritetdin. Keskus-

teluissa tyontekijalld on myds mahdollisuus kertoa niistd tehtévistd, joista esihenkild
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el valttimatta ole tietoinen, mutta ne kuitenkin vievét osan tyontekijén ajasta. TyOnte-
kijalla on kehityskeskustelussa mahdollisuus tuoda esiin toiveitaan ja ehdotuksiaan
muun muassa henkilokohtaisesta kehittymisestdén. (Meretniemi 2012, 26-27.) Kehi-
tyskeskustelussa tyontekija saa tilaisuuden keskustella tyokentéstddn ja hin saa tietoa
organisaation tilasta. Keskusteluiden avulla tyontekijd saa mahdollisuuden vaikuttaa
organisaation ja omaan tulevaisuuteen. Tyontekijd saa my0s palautetta omasta suori-

tuksestaan ja hidn oppii paremmin tuntemaan esihenkilédan. (Autio ym. 2010, 42.)

Organisaatiolle kehityskeskustelut ovat strateginen johtamisen véline, jonka avulla on
mahdollista tuoda henkildstolle esille organisaation nidkokulmasta olennaisia asioita
sekd tavoitteita ja samalla kartoittaa organisaation sen hetkinen osaamistilanne (Hato-
nen 2011, 34). Strategiaan perustuva osaamisen johtaminen on organisaation menes-
tyksen térked tekiji. Strategia ohjaa osaamisen kehittdmisti ja osaaminen mahdollistaa
strategian toteuttamista. (Sumkin & Tuomi 2012, 14.) Kehityskeskusteluista saadun
tiedon avulla voidaan myds suunnitella tulevia resurssointeja. Organisaatioissa tieto-
jérjestelmiin dokumentoidut kehityskeskustelujen tulokset antavat arvokasta tietoa or-

ganisaation sen hetkisesta tilanteesta. (Hdtonen 2011, 34.)

Kehityskeskustelu toimii organisaatiossa myods muutosjohtamisen vilineend. Muutok-
sesta on tullut jokaisen organisaation arkipdivdd. Ihmismieli pyrkii luonteenomaisesti
vastustamaan muutosta, jolloin syntyy muutosvastarinta. Muutosvastarinta on merkki
siitd, ettd muutoksen ymmaértdminen, sen tyostdminen ja hyvaksyminen ovat vield kes-
ken. Kehityskeskustelut ovat tilaisuus muutosten kisittelyyn ja niiden aiheuttamien
vaikutusten tyOstdmiseen. Esihenkil ja tyontekijd voivat yhdessd pohtia muutosta ja
sen vaikutuksia. Tdmé auttaa organisaation jdsenid sitoutumaan muutokseen. (Lind-

holm & Salminen 2014, 59-60.)

Kehityskeskustelu on my0s organisaation hallinnollinen apuvéline henkildston kehit-
tdmiseen sekd henkildsto- ja toiminnansuunnitteluun (Autio ym. 2010, 42). Kehitys-
keskustelut toimivat johtamisen apuna, yhtend tyokaluna. Keskusteluissa voidaan
koota tietoa organisaatiotasolla tehtdvien jakautumisesta ja vaatimuksista, tyontekijoi-
den piilo-osaamisesta ja urasuunnitelmista sekd koulutustarpeista. Ndiden tietojen
avulla esihenkild voi paremmin suunnitella ryhmén tulevaa toimintaa ja sitd, miten

tulevaisuuden tavoitteet voidaan saavuttaa. (Meretniemi 2012, 23.)
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5.3 Kehityskeskustelun laadukas toteutus

Kehityskeskustelu on prosessi, jonka laadinnassa on organisaatiossa pohdittava, miten
kehityskeskustelut aikataulutetaan, missd niitd kiydddn, miké on niiden rakenne ja jér-
jestys, sekd miten niiden toteutumista ja laatua seurataan, miten ne dokumentoidaan ja
miten kehityskeskusteluiden esiin tuomia huomioita hyddynnetéén. (Lindholm & Sal-
minen 2014, 118.) Hyvissi kehityskeskustelussa suunnitellaan ja arvioidaan tydsuori-
tusta, tyGtapoja ja tyossd onnistumisen edellytyksid. Tama ei saa kuitenkaan tapahtua
irrallisena ymparistostéédn, vaan keskustelujen taustalla on koko organisaation tavoit-

teet ja linjaukset. (Lindholm & Salminen 2014, 17-18.)

Hyvén kehityskeskustelun toteutuksen laadullisina kriteereind voidaan pitdd seuraavia

asioita:

- tyontekijd kdy kehityskeskustelun oman ldhiesihenkilonsé kanssa

- keskustelu toteutetaan sdénnollisesti ja keskusteluissa on jatkumoa

- keskustelua hyddynnetiddn johtamisen ja henkildston kehittdmisen tyokaluna

- keskustelu linkittyy organisaation ylemmén johdon tavoitteisiin ja strategiaan

- keskusteluajankohta on sovittu ennakkoon ja keskusteluun on valmistauduttu

- keskustelu dokumentoidaan

- keskustelun sisdlté muodostuu kolmesta osa-alueesta: tavoitteet, tulos, henkilo-
kohtainen kehittyminen

- kehityskeskustelussa sovittujen asioiden toteutumista seurataan

(Aarnikoivu 2016, 107-108.)

Kehityskeskustelujen aloittamiseksi organisaation johdon tulisi pohtia minkélainen
kehityskeskustelukdyténto ja aikataulutus soveltuu parhaiten organisaation kayttoon.
Pohdinnassa tulisi selvittdd organisaation ndkemys siitd, mitd keskusteluilla halutaan
saavuttaa ja mitd tietoja tarvitaan organisaation strategian mukaisen toiminnan toteut-
tamiseen. Pohdintaan on hyva ottaa mukaan henkildstohallinnon asiantuntija seka esi-
henkil@itd. (Joki 2021, 107.) Organisaation johdon tulisi aloittaa ja kdynnistii kehitys-
keskustelukierros organisaatiossa omista keskusteluistaan. Taustaksi johdon on hyva

tarkastella organisaation nykytilaa, strategiaa, tavoitteita ja henkiloston voimavaroja.
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Kun ylin johto on selkeyttdnyt itselleen keskustelujen tavoitteet, voivat tulevat keskus-
telut henkiloston kanssa muodostaa yhtendisen linjan. Ylimmaén johdon suhtautuminen
kehityskeskusteluihin antaa viestin ja esimerkin koko organisaatioon. Johdon suhtau-
tumisella luodaan henkil6stolle malli siitd, ettd millaista kehityskeskustelukulttuuria
organisaatiossa kehitetddn ja miten muun henkiloston odotetaan suhtautuvan omiin
kehityskeskusteluihinsa. (Lindholm ym. 2012, 61.) Esihenkilon olisi voitava kdyda
kehityskeskustelu oman esihenkilonsi kanssa ennen kuin aloittaa omia keskustelujaan
tyontekijoiden kanssa. Omassa kehityskeskustelussaan esihenkil6lld on mahdollisuus
ymmartii ja sisdistdd ylemman johdon tavoitteet ja haasteet. Vain ndin esihenkild ky-
kenee viestimddn omille tyontekijoilleen oikeat ja tarvittavat asiat. Ndin hidn pystyy
tehokkaasti kdyttdmadn hyodyksi oman kehityskeskustelunsa antia tyontekijoidensd

kanssa kéytivissd kehityskeskusteluissa. (Lindholm & Salminen 2014, 88.)

Vaikka suurin osa kehityskeskustelusta tulee kayttda tyontekijan henkilokohtaista suo-
riutumista ja kehittymistd koskeviin asioihin, tulee myds pohtia johtamisen, tyOyhtei-
sOn toiminnan ja muiden onnistumisten edellytysten laatua. Parhaimmillaan kehitys-
keskustelu on tilaisuus, jossa esihenkil0 ja tyontekijd katsovat tulevaisuuden haasteita

yhdesséd, samasta suunnasta. (Lindholm & Salminen 2014, 17-18.)

Kehityskeskustelua voidaan kiydd my6s ryhmikeskusteluna. Keskustelu voi olla jér-
kevadkin kdyda ensin ryhméssé, jolloin tyOoyksikossd tai muuten valikoidussa joukossa
on mahdollista muodostua yhteinen késitys tyOyhteison tilasta tai kehittdmistarpeista.
My6s kidytdnnon toimenpiteiden suunnittelu ja vastuujaon kysymysten kasittely on
ryhmimuotoisessa kehityskeskustelussa tuloksellista. Keskustelun aiheet ja kysymyk-
set painottuvat ryhmén toimintaan, osaamiseen ja vastuihin, vaikka keskustelun kulku
voi muutoin olla samanlainen kuin yksilokeskusteluissa. Ryhmikeskusteluissa ei ké-
sitelld tyontekijan henkilokohtaisia asioita, joten ryhméakeskustelu ei saisi korvata yk-

silokeskustelua, vaan olla lisdnd kehityskeskustelujen prosessissa. (Viitala 2021, 128.)
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5.4 Kehityskeskustelun vaiheet

Ennen keskustelukierroksen alkua, on hyvéa kertoa koko henkilostolle kehityskeskus-
telujen tavoitteista ja merkityksestd, kehityskeskusteluissa kasiteltdavistd asioista ja ai-
hepiireistd. Esihenkilon tulee kertoa etukéteen keskustelujen aikataulut ja kdytdnnon
jarjestelyt, kuten kdytettdva lomakemalli, keskusteluihin varattava aika ja miten rapor-

tointi johdolle tapahtuu. (Lindholm ym. 2012, 64.)

Kehityskeskustelun kdymisen ajankohta tulee organisaatiossa suunnitella tarkasti.
Ajankohta tulee olla sellainen, etti esihenkilon kdytossd on tarpeellinen informaatio
kehityskeskustelujen kdymiseen ja keskusteluista saatava tieto voidaan hyddyntéé joh-
tamisessa ja esithenkilotydssd. On myds tirkedd pohtia, miten keskusteluista saatava
informaatio saadaan organisaation johdon tietoon ja hyddynnettiviksi. Keskustelun
dokumentointi néyttelee téssi tarkedé roolia. (Aarnikoivu 2013, 178-179.) Keskustelut
tarvitsevat tuekseen hyvin laaditun lomakkeen. Tdmé varmistaa sen, ettd asioihin kéy-
tetddn aikaa tasapuolisesti ja, ettd kaikki tarvittavat asiat tulevat kisiteltyd. Kehitys-
keskustelun ajatukset ja kehittimisideat kirjataan muistiin, jolloin ne eivit jdd vain
keskustelun asteelle. (Lindholm & Salminen 2014, 82-83.) Lomakkeen tulee myos tu-
kea keskusteluun valmistautumista. Etukdteen annetut kysymykset auttavat jasenté-
méén keskustelua ja antavat enemmin aikaa arvioiden tekemiseen seké niiden takana
olevien asioiden pohdintaan. Hyvin laadittu lomake helpottaa keskusteluissa esiin tu-

levien asioiden ja paitosten kirjaamista ja kasittelyd keskustelun jélkeen.

Lomakkeen suunnittelussa tulisi kiinnittdd huomiota seuraaviin asioihin:

- lomakkeen aihepiirien kattavuus

- lomakkeen kayttokelpoisuus ja joustavuus erilaisia tarpeita varten

- tehtyjen péétdsten ja esiin nousevien ideoiden kirjaamisen mahdollisuus

- kehityskeskusteluiden jatkuvuus ja tiedon siirtdminen seuraavalle kaudelle

(Lindholm & Salminen 2014, 122-123.)

Kehityskeskustelu voidaan néhdé prosessina, jossa on kolme vaihetta: valmistautumi-

nen, keskustelutilanne ja jilkihoito. Kaikkiin kolmeen vaiheeseen tulee kiinnittdd huo-
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miota, jotta kehityskeskustelusta muodostuu onnistunut ja hyodyllinen. Keskustelu-
prosessi motivoi molempia osapuolia, kun kaikki vaiheet toteutuvat. (Aarnikoivu

2013, 175.)

5.4.1 Valmistautuminen kehityskeskusteluun

Organisaatiossa tulisi olla ohjeistus ja kéytinto, jossa kerrotaan kehityskeskusteluihin
valmistautumisesta organisaatiossa (Aarnikoivu 2013, 176). Organisaatiossa voi esi-
merkiksi olla kdyténto, ettd henkilostohallinto yhdessd johdon kanssa antaa sisdisen
tiedotteen kehityskeskustelujen kdymisestd. Tiedotteessa informoidaan henkildstod
yhteisesti ja kerrotaan sovitut toimintatavat. Koko organisaation tasolla valmistautu-
minen kehityskeskusteluihin voi my0s tarkoittaa esihenkildiden valmentamista. Val-

mentaminen voi olla ulkopuolisen asiantuntijan antamaa koulutusta tai sisdistd val-

mennusta. (Joki 2021, 107-108.)

Esihenkilon kehityskeskusteluun valmistautuminen alkaa huolellisella ennakkosuun-
nittelulla. Ennakkosuunnittelun merkitystd ei voi korostaa liikaa, silla huonolla val-
mistelulla ainakin kauden ensimmadiset keskustelut voivat epdonnistua. Esihenkilon
valmistautumiseen kuuluvat vihintdin késiteltdvien atheiden pohtiminen, keskustelu-

paikan valinta ja ajasta sopiminen tyontekijén kanssa. (Autio ym. 2010, 75.)

Kehityskeskustelun kdytdannon sujuvuuteen tulee kiinnittdd huomiota. Esihenkilon tu-
lee ilmoittaa kehityskeskustelun ajankohdasta vahintdén kaksi viikkoa ennen keskus-
telua, jotta kummallakin osapuolella olisi riittdvisti aikaa valmistautua keskusteluun.
(Autio ym. 2010, 75.) Esihenkilon on ennakoitava, miten keskusteluun varattu aika
riittdd ja miten saada tyontekija rentoutumaan ja avautumaan keskustelussa. Hanen on
myds syytd pohtia etukédteen, miten keskustelun aikana pidetdén kirjaa esille nouse-

vista asioista. (Lindholm & Salminen 2014, 141.)

Molemmille kehityskeskustelun osapuolille on hyddyksi motivoitua keskusteluun.
Esihenkilon tulisi motivoida henkildstodédn tuleviin kehityskeskusteluihin esimerkiksi
kaymalla ldpi keskustelulomakkeet sekd keskustelun aihepiirit. Esihenkilo voi pitda

erillisen orientaatiotilaisuuden tai pitdd sellaisen osana tydyhteison tavanomaista
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viikko- tai kuukausipalaveria. Tilaisuudessa voi korostaa tyontekijdn valmistautumi-
sen tarkeyttd ja kerrata sovitut ja ohjeistetut valmistautumistavat. Tyo6tekijoille tulee
korostaa molempien osapuolten toiminnan vaikuttavuutta kehityskeskustelun onnistu-

miseen ja sen laatuun. (Aarnikoivu 2013, 177-178.)

Esihenkilon tulee pohtia ennen keskustelua, mikd on tulevan kehityskeskustelun paa-
madrd ja mihin asioihin keskustelussa keskitytdén (Lindholm & Salminen 2014, 141).
Esihenkilon on hyva etukdteen myds miettid ja keréta tietoa tyontekijén toiminnasta ja
suorituksesta seka asetetuista tavoitteista. Apuna esihenkilon valmistautumisessa kes-
kusteluun voivat olla esimerkiksi edellisen kehityskeskustelun muistiinpanojen lapi-
kdynti tai varsinainen kehityskeskustelulomakkeen ldpikdynti ennen keskustelutilai-
suutta. Tamé voi tapahtua myos tyontekijén esitdytettdviksi asetetulla lomakkeella.

(Aarnikoivu 2013, 176.)

Tyontekijd voidaan velvoittaa valmistautumaan keskusteluun siten, ettd hin palauttaa
esitdytetyn keskustelulomakkeen ennen kehityskeskustelua. Tamén avulla esihenkil
voi paremmin reagoida keskustelutilanteessa késiteltaviin asioithin. Ennen keskustelua
palautettu lomake antaa esithenkildlle myds mahdollisuuden asioiden selvittdmisen en-
nakolta. Ennalta tiytetty lomake helpotta myds esihenkilon keskustelua, mikéli hdnella
on puutteita vuorovaikutustaidoissa. Tdémén tavan huonoina puolina on riski siitd, ettd
keskustelu jaykistyy ja keskustelussa kdydéén l14pi ainoastaan tyontekijan ndkemyksia.
Tallaisessa tilanteessa saattaa kiydd my0s niin, ettd esihenkild ei kuuntele tyontekijaa
riittdvisti keskustelutilanteessa, koska hén uskoo ennakkoon téytetyn lomakkeen pe-
rusteella tietdvansd tyontekijan mielipiteet ja ajatukset. Télloin yhteisymmaérrys asi-

oista saattaa jddda syntymaéttd. (Aarnikoivu 2013, 176-177.)

Tyontekijén olisi syytd pohtia ainakin seuraavia asioita ennen omaa keskusteluaan:
minkélaiset ovat hdnen omat tavoitteensa keskustelulle, minkdlainen hénen tyonku-
vansa on, miten motivoitunut hin on tyohonsi ja miten hyvin hédn voi tydssidin. Tyon-
tekijdn on myds hyvi pohtia etukidteen aikaansaannoksiaan, osaamistaan, vahvuuksi-
aan ja tulevaisuuden odotuksia, sekd mielipidettdén tyOyhteison toimivuudesta. Pa-
laute esihenkil6lle on myds hyvi pohtia etukiteen. Edelld mainitut asiat voidaan orga-
nisaatiossa sisdllyttdd keskustelulomakkeeseen, johon tutustutaan tai vastataan ennen

keskustelua. (Lindholm ym. 2012, 75.)
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5.4.2 Kehityskeskustelutilanne

Kehityskeskustelutilanteessa tarkeét 1dpikaytavit osa-alueet ovat tavoitteet ja mittarit,
tulos ja henkil6kohtainen kehittyminen. On olennaista, etti pdépaino pysyy edelld mai-
nituissa asioissa ja nimd teemat muodostavat kehityskeskustelun rungon. Keskuste-
luun liittyvit materiaalit, kuten lomake, tulisi rakentaa ndiden teemojen ympdérille. Sa-
moin tulee kiinnittdd huomio sithen, ettd keskustelun pddosassa on tyontekija itse ja
hidnen toimintansa. Tdma vaatii esihenkiloltd keskustelun ohjausta ja keskusteltavien
asioiden rajaamista tarpeen mukaan. TyOntekijad saattaa pyrkid vieméédn keskustelua
pois itsestddn, muihin asioihin. Néin tyontekijin oma suoritus tai tekemétti jdéneet
asiat eivit nouse keskusteluun. Keskustelun tulisi myos haastaa tyontekijé itse ratkai-

semaan itseddn koskevia ongelmia. (Aarnikoivu 2013, 179-180.)

Monissa nykytehtivissé tavoitteiden asettaminen voi olla hyvin haastava, mutta tirkea
osa kehityskeskustelua. Esihenkilot pystyvdt yhd harvemmin tuntemaan tyonteki-
joidensd tyokenttdd niin tarkalla tasolla, ettd voisivat asettaa tyolle tdsmallisid ja hel-
posti mitattavia tavoitteita. Organisaatioissa yksikdiden tyontekijit voivat koostua mo-
nialaisista osaajista, jotka ovat tottuneet varsin itsendisiin tyosuorituksiin. (Lindholm

& Salminen 2014, 85.)

Kehityskeskustelussa asetetut tavoitteet ja mittarit tyontekijille eivét saisi olla yksin
esihenkilon asettamia, vaan tavoitteista tulee keskustella tyontekijédn kanssa ja niitd
pitdd pohtia yhdessé. Tavoitteiden tulisi suunnata tekeminen oikeisiin asioihin. Tavoit-
teet voidaan jakaa jatkuviin tavoitteisiin ja avaintavoitteisiin. Jatkuvilla tavoitteilla tar-
koitetaan suhteellisen pysyvid tyotehtdvan luonteeseen liittyvid tavoitteita, kun taas
avaintavoitteet reagoivat muutoksiin ja aikaan, esimerkiksi vuosi- tai projektiluontei-
siin tehtdviin muuttuen ty6tilanteiden mukaan. Tavoitteiden méara tulee pitdé kohtuul-
lisen pienend, noin kahdesta neljddn tavoitetta on riittdvd madrd. (Aarnikoivu 2013,
181.) Tavoitteiden tulisi olla tyontekijdd innostavia sekd ohjaavia, sekd merkitykselli-
sid myos tyontekijille, jotta hidn voisi nithin aidosti sitoutua (Lindholm ym. 2012, 93).
Tavoitteiden tulisi olla mahdollisimman selkeitd ja arvioitavissa olevia. Jotta tyonte-
kija voisi toimia tehokkaasti, hidnen tulee tietdd omien ja yksikkonsé tavoitteiden li-
sdksi myds koko organisaation tavoitteet. Henkilokohtaisten tavoitteiden tulisi olla osa

koko organisaation tavoitetta, ndin tyontekijd pystyy toimimaan jiarkevilld tavalla.
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(Meretniemi 2012, 50.) Myos tyOnantajalle ja organisaatiolle tulee voida asettaa ta-
voitteita, jotta tyontekijdlld on mahdollisuus onnistumiseen. Tavoitteita voidaan aset-
taa esihenkilotydlle, tydyhteison toiminnalle, viestinnélle ja myds koko organisaa-

tiokulttuurille. (Lindholm ym. 2012, 97.)

Suoriutumisen arviointi numeerisilla mittareilla on haastavaa. Esihenkilon on hyvé
aloittaa kdymalla lapi koko organisaation tavoitteita. Syvéllinen organisaation yldtason
tunnuslukujen tarkastelu ei kuitenkaan ole tarpeen, vaan esihenkilon kannattaa keskit-
tyd muutamaan valittuun tunnuslukuun. Térkedd on, ettd tyontekijélld on ymmarrys
organisaation kokonaistilanteesta. Keskustelussa voi siirtyd lahemmads tyontekijén
oman yksikon mittareita melko nopeasti. Mitd selkedmmin tyontekijad pystyy liitta-
miin oman tydpanoksensa koko organisaation kokonaiskuvaan, sen rakentavampaa
keskustelusta syntyy. (Lindholm & Salminen 2014, 147.) Tyon laadullisen arvioinnin
mittareina voidaan kayttdd esimerkiksi asiantuntemusta, asiakaslahtdisyyttd, asiakas-
palvelutaitoa, luovuutta ja ongelmanratkaisukykya, aikataulujen pitdvyyttd, vuorovai-
kutustaitoja, tiimi- ja projektitydtaitoja sekd osallistumista toiminnan, palveluiden,

tyOyhteison ja tydympariston kehittdmiseen. (Lindholm & Salminen 2014, 148.)

Suoritusta ja tulosta arvioidessa tulee keskustella aikaisemmissa kehityskeskusteluissa
sovituista asioista ja tavoitteista. Keskustelussa kdydadan 1dpi mitké asiat ja tavoitteet
ovat toteutuneet ja miten tyontekija on edistinyt tavoitteiden saavuttamista edellisen
kehityskeskustelun jilkeen. Keskustelussa tulee nostaa esille myos asiat, jotka ovat
jadneet toteutumatta ja pohdittava syitd toteutumatta jadgmiseen. Yhdesséd voidaan so-
pia, miten vahvuuksia ylldpidetdsn ja miten toteutumatta jidneitd asioita edistetdén.
(Aarnikoivu 2016, 111.) Suorituksen arvioinnissa on hyva antaa tyontekijin ensin itse
arvioida omaa suoritustaan, jonka jélkeen esihenkilo esittdd oman ndkemyksensé. Jos
esihenkilo kertoo oman ndkemyksensé ensin, keskustelu saattaa lukittua tdhdn yhteen
nidkemykseen tai keskustelu saattaa muuttua tyontekijdn puolustautumiseksi. (Aarni-

koivu 2016, 123-124.)

Suorituksen arvioinnin aikana esihenkildlld on mahdollisuus kiittda tyontekijaa. Tyon-
tekijdd voi kiittdd paitsi hyvista tyosuorituksesta, myos henkilon positiivisesta vaiku-

tuksesta tyOyhteisdon ja sen kehittdimiseen. Kehityskeskustelun ei tulisi olla palkka-
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keskustelu. Kiitoksen ja ei-rahallisen palautteen merkitystd motivaatiota ja itseluotta-
musta tukevana kannustimena ei tule vdheksyd. Ei-rahallisten motivaatiotekijoiden
tunnusteluun kannattaa kayttda keskusteluaikaa ja tyontekijiltd voi kysyd mika juuri

hantd motivoi. (Lindholm ym. 2012, 83-84.)

Ty0ntekijén osaamista tulee arvioida hinen nykyisen tehtdvéinsa vaatimusten mukaan.
Osaamisessa ilmenneet puutteet voidaan sopia korjattavan koulutuksella tai esihenki-
16n seké tyotoverien ohjauksella. Kun osaamiselle asetetaan tavoitteita, ei tule ainoas-
taan keskittyd varsinaiseen tyotehtdvadan. Sivuosaamisesta on usein suurta hyotyé ko-
konaistoiminnan nikokulmasta. My0s tyduralla eteneminen on jarkevaa ottaa huomi-
oon osaamisen kehittimisessd. Kehityskeskustelussa sovitut koulutukset on syyta kir-
jata muistiin ja sopia miten koulutus pyritdén toteuttamaan. (Meretniemi 2012, 88.)
Henkilokohtainen kehittyminen peilautuu tyontekijén suoritukseen. Keskustelussa on
tarkedd nostaa esiin tehtdvissé edellytetty osaaminen, miten osaamista tulisi kehittda
ja mitkd keinot valitaan kehittymissuunnitelmaan. (Aarnikoivu 2013, 182.) Tyonteki-
jén mielenkiinto ja aktiivisuus oman osaamisensa kehittimiseen on tirkedd. Tyonteki-
jan osaamisen kehittdmistd ja koulutuksellisia tavoitteita asetettaecssa on hyvé kysya
itse tyontekijéltd, miten hdn haluaisi kehittdd omaa ammattitaitoaan tai mitd osaamista
hén tarvitsee. Keskustelussa voidaan pohtia, miten tyontekija pystyy hyddyntdméan
vahvuuksiaan tilld hetkelld ja millaista koulutusta hin tarvitsee. Muita tavoitteita voi-
vat olla esimerkiksi tyokyvyn ja hyvinvoinnin lisidminen tai tyovélineiden kehittdmi-
nen. Tyontekijéltd kannattaa siis kysyd hdnen omaa innostustaan tekemiseen, mika

héntd kiinnostaa ja mistd hén innostuu. (Lindholm & Salminen 2014, 158.)

TyOyhteison toimivuudesta kannattaa kysya tyontekijéltd etukidteen, jolloin keskuste-
lussa voidaan keskittyd niihin asioihin, jotka ovat arvioiden taustalla. Arvioiden pe-
rusteella voidaan pohtia tydyhteison kehittimisen keinoja. Esimerkiksi keskusteluun
voi nostaa pohdintaa siitd, mitd tyOntekijd arvostaa tydyhteisossid, tyokavereissa tai
tyonantajassa. Keskustelussa voi pohtia, millainen ilmapiiri tydpaikalla on ja tunteeko
tyontekija, ettd hdn saa tyoyhteisossa riittdvasti arvostusta ja kannustusta. Kysymykset
mahdollisesta tyopaikkakiusaamisen kokemuksesta on my0s hyvi ottaa esille. My0s
tyontekijan omaa toimintaa tyOyhteison jdsenend kannattaa pohtia. Millainen tydyh-
teison jésen tyontekijd mielestddn on ja miten hén itse voisi rakentaa tydyhteisod pa-

remmaksi? (Lindholm ym. 2012, 90.)



37

Esihenkilon on kehityskeskustelussa otettava keskusteluun myos asiat, joissa hén toi-
voo tyontekijan muuttavan kiytostddn. Hankalampien asioiden esille ottaminen ja ty6-
paikan yleisten normien ylldpito kuuluvat esihenkilon taitoihin. Vaikeista asioista pu-
hutettaessa kannattaa usein lahted liikkeelle yhteisistd intresseistd ja pyrkid yhdessi
pohtimaan ratkaisuja ja korjaavaan palautteeseen liittyvid ongelmia. (Lindholm ym.
2012, 84.) Palautteen antamisessa tulee muistaa, ettd palaute pitdd kohdistua tekemi-
seen, ei koskaan henkiloon. Tyontekijan luonteenpiirteet tai muut ominaisuudet eivét
saa olla palautteen kohde. Keskustelussa tulee varmistaa, ettd henkild ymmaértaa saa-
mansa palautteen, eikd palautetta tule perua, vaikka henkild reagoisi voimakkaastikin.
Tyontekijélle tulee antaa mahdollisuus itse ratkaista esille otetut ongelmat. Esihenkil
voi ehdottaa hinelle vaihtoehtoja ja ohjata oikeaan suuntaan, jos tyontekijé ei itse keksi

ongelmiin ratkaisua. (Meretniemi 2012, 107.)

Tyontekijélla tulee kehityskeskustelussa mahdollisuus antaa palautetta esihenkildl-
leen. Palaute voi késitelld esihenkilon onnistumisia, kehittdmisideoita esihenkilon joh-
tamiseen tai toiveita esihenkilon toiminnalle. Esihenkilon tulee pyytédé tyontekijaa ku-
vailemaan esihenkilon vahvuuksia ja kehittimiskohteita. Palautetta voidaan pyytda
esimerkiksi esihenkilon ldsndolosta, tavoitettavuudesta, pddtoksenteosta ja padtosten
perusteluista. Esihenkil6lle on hyddyllistd kuulla tyontekijan kokemus tydsséd tukemi-
sesta, palautteen antamisesta ja tiedonkulusta. On térkedd, ettd esihenkilo ei pyyda tie-
toa pelkdstiddn puutteistaan tai kehityskohteistaan, vaan myds vahvuuksistaan. (Aarni-

koivu 2016, 112, 125.)

Jos keskustelu ei etene, esimerkiksi tyontekijin huonon valmistautumisen takia tai jos
esille nousevia ongelmia ei voida ratkaista keskustelussa, voi esihenkild keskeyttdd
kehityskeskustelun. Kehityskeskustelulle voidaan sopia uusi aika ja jattdd niin tilaa
paremmalle valmistautumiselle ja pohdinnalle. (Aarnikoivu 2013, 180.) Keskustelu
tulisi lopettaa yhteenvetoon, jossa varmistetaan se, ettd osapuolilla on sama ymmarrys
sovituista asioista. Ndin saavutetaan yhteinen sitoutuminen keskustelussa sovituille
asioille. Keskustelu tulee voida paittaa positiivisessa hengessa, vaikka keskustelun ai-

kana olisikin noussut esiin erimielisyyksid. (Syddnmaanlakka 2012, 100.)
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5.4.3 Kehityskeskustelun jilkeen

Kehityskeskustelu tulee dokumentoida, jotta se tiyttdisi hyodyllisen kehityskeskuste-
lun kriteerin. Koko kehityskeskusteluprosessin onnistumisen kannalta on térkedd, etta
keskustelussa sovittuja asioita edistetddn ja seurataan. Seurannan tulisi olla osa orga-
nisaation jatkuvaa vuoropuhelua. Kehityskeskustelun dokumentointia tulee kayttda
hyvéksi seurannassa ja dokumentointi tehddin siitd syysté, ettd seuranta on mahdol-
lista. Dokumentti myos sitouttaa keskustelukumppaneita. Samasta syysta kehityskes-
kustelun dokumentaation tulee olla saman siséltdisend molemmilla osapuolilla ndhté-
vissd. (Aarnikoivu 2013, 183.) Kehityskeskustelun dokumentointi on tirkedd myos
siksi, ettd kehityskeskustelujen antia tulisi hyddyntdd organisaation johtamisessa
ylemmallé tasolla. Organisaation johdon viesti vélittyy henkilokunnalle kehityskes-
kusteluissa strategian tavoitteiden kautta ja viestin tulisi kulkea my®os toiseen suuntaan,
tyontekijiltd johdolle. Kehityskeskusteluissa saatuja tietoja on mahdollisuus kéyttaa

hyviksi organisaation tulevia kehityskohteita méériteltidessi. (Aarnikoivu 2016, 135.)

Kehityskeskustelun dokumentoinnissa on kaksi eri ndkdkulmaa. Toisaalta keskustelun
tarkoitus on olla jatkuva prosessi, jossa palataan myohemmin kidytyyn keskusteluun ja
kirjattuihin asioihin. Toisaalta keskustelu on esihenkilon ja tyontekijén vélinen luotta-
muksellinen keskustelutilaisuus. Mikéli pyritadn siihen, ettd keskusteluja voidaan hyo-
dyntdd myohemmin, kirjataan kehityskeskustelu tarvittavin osin kdytdssé olevaan ke-
hityskeskustelulomakkeeseen. (Lahtiluoma ym. 2008, 78.) Kehityskeskustelu doku-
mentoidaan lomakkeelle viimeistdén kehityskeskustelun péétteeksi. Lomakkeella on

hyvi olla selkeét osiot asioiden kirjaamiseen. Osiot voivat olla esimerkiksi:

ty0ssd suoriutumisen arviointi

- tyontekijdn osaamisen arviointi

- tyovilineet ja tydolosuhteet

- esihenkil6tyon arviointi

- tyOyhteison toimivuuden arviointi

- tyontekijan tyohyvinvointi

- tavoitteet tulevalle kaudelle

- muut esille tulevat asiat ja muistiinpanot

(Lindholm & Salminen 2014, 246-255.)



39

Kehityskeskusteluissa sovituista asioista olisi hyva joissain tytehtévissd kdyda lyhy-
empi seurantakeskustelu noin kuuden kuukauden kuluttua varsinaisesta kehityskes-
kustelusta. Siind voidaan tarkastella, miten sovituista paatoksistd on pidetty kiinni ja
onko kehityskeskustelussa sovittu kehitys ldhtenyt eteneméén ja mité esteitd mahdol-
lisesti on havaittu. (Lindholm ym. 2012, 100.) Seurantakeskustelun ajankohta on hyva
sopia jo varsinaisessa kehityskeskustelussa. Talloin molemmat osapuolet ymmartaviét,
ettd sovittuja asioita myos seurataan. Tdméa antaa myos keskusteluissa sovituille asi-
oille enemmain merkitystd. Kehityskeskustelussa sovittujen asioiden unohtaminen ker-
too tyontekijélle, ettd organisaation asiat ovat vihamerkityksellisid, eikd pelisdintoja
oikeasti tarvitse noudattaa. Esihenkilon vastuulla on seurannan jirjestiminen ja niiden

tarkoituksenmukaisuuden harkitseminen. (Meretniemi 2012, 99.)

Kehityskeskustelukierroksen jilkeen on myds hyodyllistd kdyda l1api keskustelujen an-
tia esimerkiksi esihenkilon omassa yksikossé tai koko organisaation tasolla. Tarkoi-
tuksena on kdyda ldpi esille nousseita teemoja ja nostoja kokonaisuudesta, ei yksittiis-
ten keskustelujen sisdltjd. Téssd yhteydessd voidaan my0s pohtia yhdessd yksikko-
tai organisaatiotasolla, millaisia muutoksia tai toimenpiteitd tarvitaan tulevaisuudessa.

(Hakonen, Hakonen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 261.)
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Dokumenttianalyysit

Tutkimuksen dokumenttianalyysissd keréttiin ja analysoitiin tietoja Hameenkyrdn
kunnan henkilostokertomuksista, aiemmin toteutetuista henkilostotutkimuksista ja
opinndytetyton laatimisen hetkelld organisaatiossa kéytdssé olleesta Populus jirjestel-
min kehityskeskustelulomakkeesta. Dokumentit sisdlsivét hyvin erilaista tietoa koh-
deorganisaatiosta, mutta tutkimuksessa niiden sisidltiméa tietoa analysoitiin vain siltd
osin kuin ne liittyivdt kehityskeskustelujen aihepiiriin. Dokumenteista saatiin vertai-

lutietoja aiemmilta vuosilta, sekd nykytilasta ja tavoitteista kertovia tietoja.

Henkilostokertomus on laadittu kunnassa vuosittain osana tilinpdatosasiakirjoja. Do-
kumenttianalyysin kohteeksi tutkimukseen valittiin henkilostokertomukset kuudelta
tutkimusta edeltivaltd vuodelta (2016-2021). Henkilostokertomukset oli laadittu hen-
kilostopdidllikon toimesta ja ne sijaitsivat organisaation intranetissd ja osin julkisilla
www-sivuilla. Henkildstokertomuksen sisdllysluettelot noudattivat melko vakioitua
rakennetta vuosittain ja jokaisesta henkildstokertomuksesta otettiin analysoitavaksi

esihenkilotyota ja kehityskeskusteluja koskevat osat.

Henkilostokertomusten esihenkilotyotd koskevista osista saatiin tiedot esihenkild-
tyossd kertomusvuonna toimineiden henkildiden médrasti. Esihenkilotyon osion mu-
kaan organisaatio oli asettanut tavoitteeksi, ettd kunnan esihenkil6t suorittavat johta-
misen erikoisammattitutkinnon (JET) siten, ettd vuosittain koulutukseen osallistuu
muutama esihenkild. Téstd voidaan tehdé johtopéétds, ettd organisaation esihenkilot
ovat saaneet joiltain osin koulutusta kehityskeskustelujen kdymiseen. Kehityskeskus-
teluja koskevista teksteistd havaittiin lisdksi, ettd organisaatio oli asettanut tavoitteen,
jossa todettiin jokaisella tyontekijdlla olevan oikeus vuosittain kdytdvién kehityskes-
kusteluun. Lisdksi tavoitteena mainittiin, ettd systemaattinen kehityskeskustelujen
kdyminen on yksi tyohyvinvointisuunnitelman tavoitteista. Kehityskeskustelujen seu-
rantaa koskeva ohjeistus rajoittui keskustelun kdymisen kirjaamiseen Populus henki-
l6tietojdrjestelmadn ja sitd kautta kéyntiasteen seuraamiseen. Kehityskeskusteluja kos-

kevista osista saatiin tieto vuosittain kdytyjen kehityskeskustelujen méiérastd. Kiytyjen
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kehityskeskustelujen mairét on esitetty opinndytetyon sivulla 11., Taulukko 1. Tietoja
kehityskeskustelujen kéyntiasteesta Hameenkyron kunnassa. Kehityskeskustelujen
asiasisiltoihin tai keskustelujen dokumentointiin ei henkildstokertomusten analyysissa

16ytynyt materiaalia tai ohjeistusta.

Organisaatiossa oli toteutettu laaja henkildstotutkimus organisaation ulkopuolisen tut-
kimusyrityksen toimesta vuonna 2018 ja se oli toistettu samanlaisena tutkimuksena
vuonna 2020. Henkilostotutkimuksen tulokset olivat néhtdvilld organisaation intra-
netissd. Dokumenttianalyysissi tarkasteltiin ndiden kahden eri vuoden henkildstotut-
kimuksen kysymysté, joka koski kehityskeskustelujen kdymisti. Kehityskeskustelujen
kaymistd koskeva kysymys oli: ”Oletko kdynyt esihenkildsi kanssa kehityskeskustelun
viimeksi kuluneen 12 kuukauden aikana?”’. Vuonna 2020 (2018 vastaava arvo) vastaa-
jista 68 (73) % oli kéynyt kehityskeskustelun viimeisen 12 kuukauden aikana. 29 (25)
% vastasi, ettd ei ole kdynyt kehityskeskustelua ja kolme (kaksi) % ei osannut sanoa,
ettd onko kehityskeskustelu kdyty. Tastd vertailusta voitiin todeta kehityskeskustelu-
jen kdyntiasteen laskeneen viisi prosenttia tarkastelujakson aikana. Tdmai tulos vah-
visti henkildstokertomuksista tehdyn havainnon siita, ettd kehityskeskustelujen kayn-

tiaste on hyvin alhainen organisaation tavoitteeseen ndhden.

Henkil6stokyselyn vastaukset tissd kysymyksessi oli jaoteltu palvelualueittain. Kuvi-
oissa 5. ja 6. on esitetty henkilostotutkimusten vastaukset organisaation hierarkian mu-
kaisilla palvelualueilla. Vertailusta tehtiin havainto, ettd kehityskeskustelujen kdynti-
aste eri palvelualueilla vaihteli merkittavésti. Liséksi havaittiin, ettd kehityskeskuste-
luja kidytiin véhiten teknisen toimen palvelualueella. Johtopdétoksend tastd voidaan to-
deta, ettd organisaation sisdlld on erilaisia kehitystarpeita kehityskeskustelujen kdymi-
sessd. Mahdollisesti my0s kokemus kehityskeskustelujen tarpeellisuudesta tai hyodyl-

lisyydesté vaihtelee palvelualueittain.
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Kuvio 5. Kehityskeskustelujen kédyntiaste palvelualueittain vuoden 2018 henkilosto-

kyselyssd (Hidmeenkyron kunta — Henkildstotutkimus 2018)

Palvelualueen HALLINTOPALVELUT | PERUSTURVAPALVELUT | SIVISTYSPALVELUT | TEKNISET PALVELUT
mukaan (N=14) (N=203) (N=170) (N=57)
64 % 79 % 59 % 54 %

kylla
en 36% 20% 36 % 42 %
en psaa sanoa - 1% 5% 4%

Kuvio 6. Kehityskeskustelujen kdyntiaste palvelualueittain vuoden 2020 henkil3sto-
kyselyssd (Hameenkyron kunta — Henkilostotutkimus 2020)

Osana dokumenttianalyysid tarkasteltiin organisaation henkil6tietojarjestelmén eli Po-
puluksen kehityskeskusteluosiota. Populus henkil6tietojérjestelmén kehityskeskuste-
luosio toimii organisaatiossa keskustelujen dokumentointipaikkana. Populukseen oli
annettu jokaiselle tyontekijdlle ja esthenkildlle kéyttdjdtunnus ja salasana. Kehityskes-
kusteluosio sisdlsi sdhkoisen lomakkeen kehityskeskustelujen kdymiseen ja sitd oli
mahdollista kadyttdd my0Os kehityskeskusteluun valmistautumiseen. Lomakkeella oli
kysymysrunko, johon oli mahdollista tallentaa keskustelu kirjoittamalla. Lomake
osoittautui tdysin staattiseksi, joten sitd ei voinut kiyttdja muokata millddn tavalla. Lo-
makkeella oli lopuksi kohta allekirjoitukselle ja hyvéiksynnille. Allekirjoitus ja hyvék-
syntd tapahtui niin, ettd tyontekijé kirjautui lomakkeelle ja hyviksyi keskustelun kéy-
dyksi ja esihenkild kirjautui lomakkeelle ja hyvaksyi keskustelun kdydyksi. Keskus-
telu oli mahdollista hyviksya kidydyksi ilman lomakkeelle kirjoitettua dokumentointia

keskustelun kulusta.
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Populuksen kehityskeskustelulomake sisdlsi seuraavat osiot ja kysymykset:

KEHITTAMISKESKUSTELU
1. Keskeiset tyotehtavit
2. Miké on tydssdsi palkitsevaa
TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMINEN
3. Miten edellisessa keskustelussa asetetut tavoitteet toteutuivat ja milld tavoin?
4. Mitka tekijat edistivét ja mitkd haittasivat tavoitteiden saavuttamista?
5. Missé tehtdvissa onnistuit mielestdsi parhaiten?
6. Missd asioissa sinulla olisi kehittimisen ja parantamisen varaa?
KEHITTYMINEN
7. Miten arvioit yleistd suoriutumistasi (tydote, tyohon sitoutuminen jne)?
8. Milla tavoin pystyit mielestdsi kdyttdimaan hyvéksesi osaamistasi?
9. Missd asioissa kehityit vuoden aikana ja miten?
YHTEISTYO
10. Miten mielestisi sujui yhteisty0 tyotovereiden/kollegojen/alaisten/asiakkaiden
tai muiden sidosryhmien kanssa?
11. Mitka asiat edistivét yhteisty6td ja mitkd haittasivat yhteistyota?
12. Miten arvioit yhteistyosi sujuneen esimiehesi kanssa?
13. Milla tavoin esimies voisi paremmin olla tukemassa sinua tyotehtdvissa?
14. Miten arvioit toimenkuvaasi suhteessa tavoitteisiin?
15. Onko toimenkuvasi kaikilta osin toimiva? Perustele.
16. Mitkéd ovat seuraavan toimintakauden keskeiset tavoitteesi tydssisi? (2-4)
17. Mitkéd ovat néihin liittyvit henkilokohtaiset tavoitteesi? (2-4)
18. Mita tavoitteiden saavuttaminen edellyttdaa?
19. Miten tavoitteiden saavuttaminen todetaan?
KEHITYSSUUNNITELMA
20. Mitd osaamista tyotehtivit edellyttavit?
21. Mité kehityssuunnitelmia Sinulla on l&hitulevaisuudessa?
22. Mité kehittdmistavoitteita Sinulla on 2-5 vuoden pdéhan?
23. Millaisia kehittymisen keinoja haluaisit hyddyntdé tydssdsi? Tyokierto, tyo-
paikkavierailut, seminaarit, messut jne.
JAKSAMINEN

24. Miten arvioit oman ty0ssdjaksamisesi?
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25. Milla tavoin pidét huolta tydssdjaksamisestasi, tyokyvystési ja tyokunnostasi?
MUUT ASIAT

26. Muita asioita, joita pitdisi ottaa esille tai joista pitisi sopia?

Jokaisen numeroidun kysymyksen jalkeen lomakkeella oli vapaata kirjoitustilaa pie-
nessa kirjoitusikkunassa. Kirjoitustilan merkkimééra oli kirjoitetulle tekstille riittava.
Pidemmait tekstit ja lauseet jdivdt kuitenkin kirjoitusikkunan reunan alle siten, ettd
tekstid oli vaikea lukea ja tarvittiin hiiren kéyttoa tekstin selailuun. Kokonaiskuvan

saaminen keskustelun muistiinpanoista oli haastavaa.

Lomakkeen kysymyksissd havaittiin useita puutteita ja epdjohdonmukaisuuksia. Ky-
symykset olivat osin tulkittavissa saman aiheen kysymyksiksi hieman eri tavalla muo-
toiltuna. Esimerkiksi kysymykset viisi ja yhdeksdn, sekd 16. ja 17. voivat saada saman
vastauksen. Kysymys kuusi késittelee kehittymistd, mutta se oli sijoitettu lomakkeelle
tavoitteiden saavuttamisen osioon. Yhteistydosion alle oli sijoitettuna useita kysymyk-
sid, jotka kuuluisivat luontevammin lomakkeen muihin osioihin. Esimerkiksi kysy-
mykset 14.-19. kisittelevit toimenkuvaa ja tavoitteita, mutta ne olivat sijoitettuna yh-
teistydosioon. Esthenkil6tyotd koskevat kysymykset oli sijoitettu kokonaan yhteistyo
osioon. Lomakkeen rakennetta ja kysymyksid analysoitaessa tehtiin havaintoja, jotka
tukevat tutkimuksen kyselyissd saatuja vastauksia Populus lomakkeen huonosta sovel-
tuvuudesta ja kéytettdvyydestd kehityskeskusteluissa. Teorian mukaan kehityskeskus-
telun laadukkaassa lomakkeessa on véhintdédn otsikkotasolla tydssd suoriutumisen ar-
viointi, tyontekijan osaamisen arviointi, esihenkildtyon arviointi, tydyhteison toimi-
vuuden arviointi, tyontekijdn tyohyvinvointi, tavoitteet tulevalle kaudelle, tyovalinei-
den ja tydolosuhteiden arviointi, muut esille tulevat asiat ja muistiinpanot (Lindholm
& Salminen 2014, 246-255). Populuksen lomakkeen kysymykset ja niiden jaottelu ei-
vat tdytd laadukkaan keskustelulomakkeen edellytyksia.

6.2 Kyselytutkimukset

Tutkimuksessa toteutettiin kaksi kyselyd. Ensimméinen kysely suunnattiin Hameen-

kyrén kunnan esihenkil6ille ja toinen kunnan johtoryhmille. Molemmat kyselyt toteu-
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tettiin sdhkoisend kyselylomakkeena, jotka luotiin Forms tydkalulla. Kysymykset laa-
dittiin niin, ettd ne nojautuivat tutkimuksen teoreettiseen osaan ja antoivat vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Kyselyissa kéytettiin erilaisia kysymystyyppejé, kuten moniva-
lintakysymyksiéd, asteikkoon perustuvia kysymyksia ja avoimia kysymyksié. Erilaisten
kysymystyyppien kiyttdmiselld saatiin laajempaa tutkimustietoa ja vastaajien mielipi-
teet tulivat esille kattavasti. Kysymysten siséllostd ja sanamuodosta keskusteltiin lo-
makkeen laadintavaiheessa henkilostopadllikon kanssa. Keskustelun perusteella kysy-
myksid tarkennettiin ja lisdttiin, jotta kaikki tarvittava ja olennainen tieto saadaan ky-
syttyé vastaajilta. Ennen kyselyjen toteuttamista lomakkeeseen vastaamista testattiin.
Testauksen suoritti henkild, joka toimii esihenkiloasemassa eri organisaatiossa. Tes-
tauksella varmistettiin, ettd kysymykset ovat yksiselitteisid, selkeitd ja kieliopillisesti

oikein.

6.2.1 Kyselytutkimus I esihenkildille

Kysely I suunnattiin kunnan esihenkiloille. Kehityskeskusteluja ty0ssddn kayvid esi-
henkilditd oli 44 henkildd. Kysely toteutettiin kokonaistutkimuksena, jossa koko pe-
rusjoukko oli mukana kyselyssd. Otantaa ei ollut tarvetta kayttda, koska sdhkdinen ky-
selyn toteuttamistapa mahdollisti toteuttamisen koko perusjoukolle. Koko esihenkil6-
kunnan mukanaolo kyselyssé oli olennaista tutkimuksen kattavan tuloksen varmista-
miseksi. Kysely toteutettiin sdahkoiselld kyselylomakkeella, joka oli laadittu Forms
tyokalulla. Kyselylomake esihenkildille on opinndytetyton liitteend 1. Kysely ldhetet-
tiin sdhkdpostilla, joka sisélsi saatteen ja linkin kyselylomakkeelle. Kyselyyn vastattiin
anonyymisti. Vastausaikaa kyselyssé oli 10 pdivad ja kyselystéd ldhetettiin muistutus-
viesti sdhkdpostilla kaksi pdivdd ennen mairdajan loppumista. Vastauksia saatiin vas-
tausajan loppuun mennessi 28 ja néin ollen vastausprosentiksi muodostui 63,6 %. Vas-

tausprosentti oli hyva.

Kysely sisdlsi monivalintavaihtoehtoja, avoimia kysymyksid seka asteikkoon perustu-
van kysymyksen. Kyselyn tavoitteena oli saada esihenkildiltd vastauksia muun muassa
seuraaviin kysymyksiin:

- Millaisena esihenkil6 kokee kehityskeskustelut talla hetkella?

- Millaisia aiheita esihenkilo késittelee kehityskeskustelussa?
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- Millaisella aikataululla ja vuosirytmilld esihenkil6 kdy keskusteluja?

- Millainen on onnistunut kehityskeskustelu ja mité se edellyttd4?

- Mitka seikat estdvit onnistuneen kehityskeskustelun?

- Millaista materiaalia esihenkilo tarvitsee kehityskeskustelun tueksi?

- Miten esihenkild tuntee kehityskeskusteluille asetetut organisaation ohjeet?

- Miten esihenkil tuntee organisaation strategiset tavoitteet?

Vastaukset tallentuivat sahkoisind Forms alustalle lajittelua ja analysointia varten. Ky-
selyn monivalintakysymyksien vastaukset késiteltiin tietokannassa sédhkoisend ja ra-
portoitiin tilastollisen analyysin keinoin muun muassa prosenttiosuuksina. Kyselyn
avointen kysymysten vastaukset analysoitiin hyddyntdmaélla siséllénanalyysin mene-
telmén keinoja. Avointen kysymysten vastausten 1dpikdyminen aloitettiin kokoamalla
vastaukset yhteen kysymyksittdin ja timén jalkeen vastaukset ryhmiteltiin teemoittain.
Teemoittamisella tarkoitetaan, etti analysoitaessa aineistoa siiné tarkastellaan aineis-
tosta toistuvasti nousevia samoja piirteité eli teemoja (Hirsjirvi & Hurme 2008, 173).
Vastaukset analysoitiin ja tuloksista tehtiin keskeisimmit havainnot ja laadittiin joh-

topaitokset.

Vastaukset ja johtopéaétokset kyselystd I kdsitelladn kyselylomakkeen kysymysten ai-
hepiirien mukaisesti lajiteltuina. Vastausten havainnollistamiseksi on kdytetty joitain

valittuja lainauksia vastauksista.

Kyselyn ensimmiisessd kysymyksessd kartoitettiin taustatietona sité, ettd montako
tyontekijad esihenkilolld on alaisuudessaan. Noin puolella kyselyyn vastanneista esi-
henkildistd oli alaisuudessaan alle 10 tyontekijdd, 25 %:1la oli 10-19 tyontekijda ja 14
%:1la oli 20-29 tyontekijia, joiden kanssa he kiyvit kehityskeskusteluja. Merkittévasti

enemman tyontekijoitd (yli 30 henkildd) oli 14 %:lla vastaajista. Kuvio 7.
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1. Montako ty&ntekijaa sinulla on vélittémassa alaisuudessasi?

Tassa kysymyksessd kysytadn niiden tydntekijéiden maards, jonka kanssa Sind kayt
kehityskeskusteluja.

@ 7- % henkilss 13
... 10 - 19 henkilsa T ‘

@ 20 - 29 henkilta 4

Kuvio 7. Kyselyyn vastanneiden esihenkildiden tyontekijoiden méaara

Suurimmalle osalle esihenkildistd tyontekijoiden kanssa kaytiviin keskusteluihin voi
olettaa tydajan kohtuudella riittdvan. Jos esihenkil6lld on alaisuudessaan merkittavésti

enemman tyontekijoitd, tulisi tihén osoittaa my0s tarvittava aikaresurssi.

Kehityskeskustelujen ajankohta ja mééra

Kysymykset kaksi - kuusi késittelivat kehityskeskustelujen ajankohtaa, méérdi, seu-
rantaa ja esihenkildiden mielipidettd siité, ettd pitdisiko keskusteluiden ajankohta olla
organisaation johdon méadrittima. Vastausten mukaan esihenkildt kdyvit kehityskes-
kustelun tyontekijén kanssa ldhes poikkeuksetta kerran vuodessa. Vain yksi vastaaja
ilmoitti kdyvinséd kehityskeskustelun kaksi kertaa vuodessa. Mikdli esihenkil6lld oli
syntynyt tilanne, ettd tyontekijdn kanssa ei ole kdyty yhtaan kehityskeskustelua vuoden
aikana, oli syynd tdhén ilmoitettu useimmiten kiire tai sairauspoissaolot. Usealla esi-
henkildlla on vastausten mukaan vaikeuksia ehtid kidydé kehityskeskusteluja kaikkien
tyontekijoiden kanssa eli aikaresurssin puute oli voimakkain vastauksissa esille nou-
seva syy. “On niin paljon tyontekijoitd, ettei ehdi kaikkien kanssa kdymddn vuoden
aikana ja joskus tyontekijdlld on niin kiire, ettei hin ehdi keskusteluun.” Tyontekijan
aikatauluista johtuvia ongelmia, pitkid sairauspoissaoloja ja inhimillistd unohtamista
mainittiin my0s vastauksissa. "'Periaatteessa kaikkien kanssa kehityskeskustelut kdy-
dddn, mutta on tapauksia, ettd tyontekijd on sairastunut tai vaihtanut tyopaikkaa.”

Yhdessd vastauksessa kerrottiin tyontekijdn kieltdytyneen keskustelusta kokonaan.

Osa esihenkildistd kokee myds, ettd varsinaiselle kehityskeskustelulle ei ole tarvetta,
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koska keskusteluja kidydddn jatkuvasti tyon lomassa. “Keskusteluja on kdyty viikoit-
tain sddnnollisesti tapaamisissa kahdestaan. Kehittdmistd on tapahtunut matkan var-

’

rella sekd henkilo- ettd yksikkotasolla.’

Kehityskeskusteluja kidyddin kunnassa jokaisella vuosineljannekselld, kuitenkin pai-
nottuen vuoden ensimmaiseen ja erityisesti vuoden viimeiseen neljannekseen. Téstd
voidaan piitelld, ettd organisaation johto ei ole madrittdnyt tai suositellut esihenki-
16ille kehityskeskustelujen kdymisen ajankohtaa. 71 % vastaajista on myo0s sitd mielta,
ettd organisaation ei tulisikaan maérittda kehityskeskusteluiden ajankohtaa. Kyselyyn
vastanneista esihenkildistd vain viisi kertoi jarjestdvinsa seurantapalaveria varsinais-
ten kehityskeskustelujen vililld. Niin ollen yli 82 % esihenkiloisté ei née tarpeelliseksi
seurantapalaverin jarjestdmistd, jossa kiyddédn lapi kehityskeskustelussa sovittuja asi-
oita. Organisaatio ei ole ohjeistanut seurantakeskustelujen kdymiseen. Tasté ei valtta-
mittd muodostu kdytdnnon ongelmaa, jos seurantakeskustelua kdyddan osana muuta
esihenkilotyotd. Talloin seurantaa ei dokumentoida ja se jdd esihenkilon oman aktiivi-

suuden varaan.

Keskusteluun valmistautuminen ja keskustelun aihepiirit

Kysymykset seitsemin - 12 koskivat kehityskeskusteluun valmistautumista. Kysy-
myksissd kartoitettiin sitd, ettd miten kehityskeskustelusta tiedotetaan, miten esihen-
kilo itse valmistautuu keskusteluun ja miten tyontekijin edellytetddn valmistautuvan
keskusteluun. Vastauksista ilmeni, ettd esihenkilot kertovat ja sopivat tulevista kehi-
tyskeskusteluista monin eri tavoin. Tiedotusta tehddin henkiloston kokouksissa, puhe-
limitse, sdhkdpostilla ja ilmoittamalla ilmoitustaululla. Tiedotus on esihenkilon va-
rassa. Organisaatiossa ei ole sovittua tapaa ilmoittaa tulevista kehityskeskusteluista,
eikd organisaation johto tdll4 hetkelld tiedota asiasta tyontekijéille. Organisaation tie-
dottamista ei esihenkildiden osalta toivota, vaan 93 % vastaajista oli sitd mieltd, ettd
organisaation ei tule kertoa tulevista kehityskeskusteluista esihenkilon sijaan. Perus-
tetta tdhén ei kysytty. Vastauksista voi tehda arvion, ettd esihenkilé mahdollisesti ko-
kee vapauden paittdd keskustelujen ajankohdasta tai aiheista vihentyvan, mikali orga-

nisaatio tiedottaa kehityskeskusteluista.
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Vihin yli puolet esihenkildistd pyysi tyontekijoitddn valmistautumaan keskusteluun
tayttdmalld Populuksen lomakkeen ainakin osittain etukdteen. Populuksen lomak-
keesta pyydettiin tdyttiméédn joko esihenkilon valitsemat osuudet tai annettiin tyonte-
kijén valita hdnen mielestdén sopivat osuudet. Vihin alle puolet esihenkil6istd kehotti
muulla tavalla miettiméén asioita, joita tyontekija haluaa nostaa keskusteluissa esille.
Naitd asioita olivat muun muassa oman tyon ja tehtdvien pohdinta, tydyhteison tila,
tyOssd jaksaminen ja oma kehittyminen. Vain yksi vastaajista kertoi, ettd hén ei anna
mink&énlaista valmistautumisohjetta. Vastauksista voidaan tehda johtopéétds, ettd esi-
henkilot ymmartavit valmistautumisen tirkeyden. Tyontekijan valmistautuminen pa-
rantaa keskustelun sujumista merkittavisti ja siirtdd ajatukset ldhestyvaan keskuste-
luun sekd tyontekijilld ettd esithenkilolld. 57 % esihenkilGistd ilmaisi mielipiteendédn,
ettd organisaation tulisi médrittdd tyontekijdn valmistautuminen kehityskeskusteluun
vakiomuotoisella materiaalilla. 43 % esihenkilGistd ei kaipaa vakioitua materiaalia val-

mistautumiseen.

Suurin osa esthenkildistd valmistautuu kehityskeskusteluun kdymalld ldpi tyontekijan
etukiteen tdyttimén Populus lomakkeen. Vastauksena on saatu muun muassa seuraa-
vaa: "Luen ajatuksella esitdytetyn lomakkeen, pohdin missd omasta mielestdini men-
nddn, mitd on saavutettu, mihin ollaan menossa, missd tyontekijd on erityisen onnis-
tunut ja mietin palautteen antamisen.” Esihenkilot kayttidvit valmistautumisaikaa
myds pohtimalla tyontekijan tyossd suoriutumista, onnistumisia, kehitys- ja koulutus-
tarpeita, rakentavan palautteen antamista, tulevaisuuden tavoitteita ja resurssointeja.
Johtopaitoksend voidaan todeta, ettd esihenkil6t valmistautuvat kehityskeskusteluihin
laajasti ja hyvin. Kuitenkin vain muutama esihenkil6 kertoi lukevansa edellisvuoden
kehityskeskustelulomakkeen valmistautuessaan uuteen keskusteluun. ”"Mietin vastuu-
alueen tavoitteita ja palvelualueen tavoitteita seuraavalle vuodelle, kdyn kunkin tyon-
tekijin edellisen kehityskeskustelun ldpi: mitd sielld on sovittu. Arvioin, onko asiat
toteutuneet mielestdni ja nostan tarpeellisin osin niitd keskusteluun.” Vastausten pe-
rusteella voidaan tehdid tulkintaa, ettd edellisen vuoden keskustelun aiheita kidydéan
valmistautumisessa lipi verrattain vahan. Kyselyssd on aiemmin kdynyt ilmi (kysymys
5), ettd kehityskeskustelujen seurantakeskusteluja tai -tilaisuuksia ei juurikaan jérjes-
tetd. Nédin ollen edellisvuoden sovitut asiat jaavét suurelta osin kisitteleméattd. Huo-

mion arvoisena voidaan pitdd myds sitd, ettd yksikdén esihenkild ei osana valmistau-
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tumistaan kerro kerddvinsd palautetta tyontekijaa ldhelld olevilta tyontekijoilté tai esi-
henkil6iltd. Tamé ei muodostu ongelmaksi, mikéli palautteenanto tyOyhteisoltd on

muuten jdrjestetty tai tapahtuu pitkin vuotta osana esihenkilotyota.

Kysymyksessd yhdeksin annettiin esihenkildlle mahdollisuus luonnehtia tyontekijoi-
den suhtautumista tuleviin kehityskeskusteluihin. Noin kolmannes esihenkil6isti ker-
toi tyontekijéiden suhtautuvan kehityskeskusteluihin padsdantdisesti positiivisesti.
Noin 25 % vastaajista kertoi tyontekijoissd olevan neutraalisti suhtautuvia tyonteki-
joitd. Vain noin 10 % esihenkilisté arvioi, ettd tyontekijit suhtautuvat keskusteluihin
padosin negatiivisesti. “"Melko kolmijakoinen suhtautuminen. Suurin osa haluaa, ettd
kehityskeskustelut kdydddn ja pitdd niitd tarpeellisena. Toiseksi suurin ryhmd suhtau-
tuu niihin neutraalisti ja ei odota niiltd ihmeitd. Kolmannen ja pienen vihemmiston
mielestd ne ovat ajanhukkaa, koska niilld ei ole mitddn vaikutusta omaan tyohon (ura-
kehitys, koulutus, palkkaus, tyky-toiminta jne).” Positiivisesti suhtautuvat tyontekijat
kokevat kehityskeskustelun olevan kiireetontd aikaa keskustella kahden kesken esi-
henkilon kanssa ja heilld on mahdollisuus tulla kuulluksi. Negatiivisesti suhtautuvat
pitavit kehityskeskusteluja esthenkilon arvion mukaan turhana byrokratiana, jolla ei
ole todellista vaikutusta mihinkdan. Osa kokee tilaisuuden vaivautuneeksi ja jdnnitty-
neeksi. Johtopéddtoksend voidaan todeta, ettd tyontekijat suhtautuva kehityskeskuste-
luihin pddosin myonteisesti. Korostamalla kehityskeskusteluista saatavia hydtyjé tyon-
tekijélle, huolellisella valmistautumisella ja esimiehen omalla myonteiselld suhtautu-
misella kehityskeskusteluihin, ilmapiirid voidaan muuttaa yhi positiivisempaan suun-

taan.

Kysymyksesséd 13 kysyttiin kehityskeskustelujen aihepiirejd. Vastausten mukaan esi-
henkilot kdyvét tyontekijoidensd kanssa asioita 1dpi hyvin monipuolisesti. Useimmissa
vastauksissa mainitaan aihepiireind Populus lomakkeessa mainitut asiat, joita ovat
muun muassa tyontekijdn tavoitteet, kehittyminen, yhteistyd, toimenkuva, kehitys-
suunnitelmat ja tydssd jaksaminen. "Kdymme ldpi Populuksen kehityskeskustelukoh-
dat. Lisdksi keskustelu ronsydd usein muihinkin asioihin ja piddn tdtd oikein hyvind.”
Muita esille nostettuja aiheita olivat tydympaéristo, tydsuojelulliset asiat, kehitysideat

nykyisiin toimintatapoihin, palautteet ja muut tyontekijédn itse esille nostamat asiat.

Vain alle puolet vastaajista mainitsee palautteen antamisen tai vastaanottamisen ole-
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van osa kehityskeskustelua. Huomioitavaa on, ettd yhdessékiin vastauksessa aihepii-
reistd ei ollut mainintaa organisaation tavoitteista tai strategiasta. Kaikki vastauksissa
kerrotut aihepiirit koskivat tyontekijda tai ty0ymparistdd. Johtopadtoksend voidaan to-
deta, ettd esihenkil6t kokevat kehityskeskustelun hyvin tyontekijildhtoisend tilan-

teena.

Organisaation ohjeistus ja aiheiden vakiointi

Kysymykset 14, 15 ja 16 kisittelivdt kunnan antamaa ohjeistusta kehityskeskustelujen
kdymiseen liittyen, sekd keskustelun aiheiden vakiointia. 64 % vastaajista on sitd
mieltd, ettd kunnan tulisi mééarittdd kehityskeskusteluissa késiteltavét vakioidut aiheet.
Aiheet kehityskeskusteluihin on saatu télld hetkelld Populus lomakepohjasta vapaasti
valiten, mutta muita aiheita keskusteluille ei ole kunnassa annettu. Avoimista vastauk-
sista ilmenee, ettd varsinaista kehityskeskustelujen kdymiseen liittyvad ohjeistusta ei
kunnassa ole olemassa. Ohje on rajoittunut kehotukseen kdydi kehityskeskustelu jo-
kaisen tyOntekijan kanssa ja keskustelun merkitseminen kidydyksi Populus jirjestel-
madn. Populus lomaketta on voinut kéyttda keskustelussa hyodyksi, mutta keskustelun
sisdltod, aiheita tai dokumentointia ei ole ohjeistettu. 57 % vastaajista kokee, ettd kun-

nan antamasta nykyisestd ohjeistuksesta ei ole ollut hyotya.

Johtopéditoksend voidaan arvioida, ettd johto on luottanut esihenkiloiden kykyyn
kayda keskusteluja ilman ohjeistusta tai johto ei ole pitinyt kehityskeskustelujen sisél-
tdd organisaation johdon ndkdkulmasta kovin tirkednd. Jotta kehityskeskusteluista
saataisiin riittdvéan laadukkaita ja organisaatiolle hyddyllisisd, tulisi organisaation poh-
tia sité, ettd mitd aihepiirejd johto haluaa keskusteluissa olevan ja miti tietoa organi-
saatio tarvitsee kehittydkseen. Johdon tulisi vakioida aihepiireja joiltain osin. Muuta-
missa vastauksissa mainitaan, ettid kehityskeskusteluista on informoitu esihenkilopa-
lavereissa. “'Tullessani tyohon esihenkiloksi, olen ensimmdiset ohjeet saanut henkilos-
tohallinnosta tiedotteena ja esihenkilopalaverissa.” My0s esihenkiloiden kouluttami-
nen ja perehdyttiminen kehityskeskusteluiden kdymiseen voisi olla hyddyllistd. Eri-
tyisesti uransa alkuvaiheessa olevalla esihenkil6lld ei voida olettaa olevan riittdvad
ammattitaitoa kehityskeskustelujen kiiymiseen. “Aihetta on kdsitelty koulutusten yh-

teydessd. Varsinaisia ohjeita en muista saaneeni tai olen ne unohtanut.”
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Esihenkiloiden kokemuksia kehityskeskusteluista

Kysymyksissd 17-18 kartoitettiin esihenkiloiden kokemusta kehityskeskusteluista
osana esihenkiloty6téd ja keskusteluihin kédytetyn ajan hyodyllisyydestd. Esihenkilot
kokevat kehityskeskustelut pidosin positiivisena ja mielekkdénd tyotehtdvand. Vas-
tauksissa mainitaan kehityskeskustelun olevan tirked ja rauhallinen henkilokohtainen
tapaaminen tyOntekijidn kanssa ja keskustelussa on mahdollisuus kuulla tyontekijia ja
oppia tuntemaan heidét paremmin. Keskustelun todetaan olevan mahdollisuus selkeyt-
tad tyontekijin tyonkuvaa ja ndhdadn keskustelun olevan mahdollisuus kehittdd myos
esihenkilon omaa osaamista. Negatiivisina seikkoina ndhdéén kehityskeskusteluiden
raskaus prosessina erityisesti, jos tyontekijoitd on paljon. Talloin aikaa kehityskeskus-
teluun kuluu paljon ja aikaa ei tunnu olevan. Negatiivisena asiana ndhdddn myos tur-
hauttava lomakkeen tayttd. 82 % esihenkildisté pitdd kehityskeskusteluja hyodyllisind
niihin kdytettyyn tyopanokseen ja aikaan verrattuna. Johtopdiatoksené voidaan todeta,
ettd vaikka valtaosa esihenkildistd kokee nyt kehityskeskustelut positiivisena ja hyo-
dyllisend asiana, tulisi organisaatiossa panostaa esihenkildiden koulutukseen ja moti-
vointiin kehityskeskustelujen kdymisessd. Keskusteluprosessin tulisi olla sellainen,
ettd esimiehelle ei koidu siitd liian suurta resurssiongelmaa ja taakkaa. Myos henkilo-
kunnan tasavertaisen kohtelun vuoksi esihenkildiden motivointiin on syyté kiinnittda

huomiota.

Kysymyksissd 19-21 kysyttiin esihenkildiden ajatuksia onnistuneen kehityskeskuste-
lun elementeist ja sitd, ettd mitkd seikat voisivat estdd onnistuneen keskustelun. Esi-
henkil6t kokevat onnistuneeksi kehityskeskustelun, jossa ilmapiiri on avoin, luotta-
muksellinen ja tyontekija tuntee tulleensa kuulluksi. “Avoin, luottamuksellinen, kum-
paakin osapuolta kunnioittava ja aidosti tyon kehittimiseen pyrkivd tilaisuus, jonka
pohjalta tehddidin myos konkreettisia toimia tyon kehittdmiseksi.” Hyvan keskustelun
jalkeen sekd esihenkild ettd tyontekijd on saanut tarpeellista palautetta ja kehittamis-
ehdotuksia. Keskustelu on tulevaisuuteen suuntaava. “Avoin keskustelu, johon molem-
mat ovat valmistuneet. Yhdessd luodaan tavoitteita tulevaisuuteen. Palaute on raken-
tavaa molemmin puolin.” Hyvin samanlaisia seikkoja esihenkil6t mainitsivat kysytti-
essd kehityskeskustelun onnistumisen elementtejd. Avoimuus, keskustelulle rauhoi-
tettu tila ja aika, sekd luottamus ja rehellisyys mainittiin useassa vastauksessa. My0s

molemminpuolinen hyva valmistautuminen néhtiin tdrkeédné onnistumisen elementtini
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useassa vastauksessa. Esihenkil6iden tulisi muun kiireen keskelld onnistua rauhoitta-
maan aika keskustelulle ja valmistautumiselle. Keskusteluun valmistautuminen on esi-

henkil6n, tyontekijan sekéd organisaation yhteinen tehtava.

Kehityskeskustelu voi myds epdonnistua. Kysymyksessd 21 pyydettiin esihenkiloitad
pohtimaan sitd, ettd millaiset seikat voivat estdd onnistuneen kehityskeskustelun. Vas-
tausten mukaan selvésti suurin selittdva tekija keskustelujen epdonnistumiselle on
kiire. Kiire aiheuttaa esihenkiléiden mukaan tunteen, etti keskustelutilaisuus on ”pa-
kotettu” ja se yritetdén hoitaa nopeasti ohi, jotta aikaa riittdisi varsinaisille tyotehta-
ville. Tdma tunne tulee, koska aikaa ei ole resurssoitu riittavéasti esihenkilotehtiviin.
Organisaatiossa ei ole laajasti mielletty, ettd kehityskeskustelu on esihenkilon tiarked
tyoviline, jonka kdyttoon tulee varata aikaa. Esihenkilon tulee huomata myds, ettid
tyontekijille on annettava aikaa valmistautumiseen ja keskusteluun. Muita selittivid
tekijoitd ovat muun muassa huono esihenkilo-tyontekija suhde, huono valmistautumi-
nen, keskeytykset, sekd vilinpitdmittomyys kehityskeskustelua kohden. “Toisen tai
molempien osapuolten haluttomuus tosiasiallisesti kehittdd tyotd kehityskeskustelua

’

tyokaluna kéyttdien, tai ylipddtddn haluttomuus tyon kehittimiseen.’

Kehittdmisen kohteet kehityskeskustelujen teemassa

Kysymyksesséd 22. kysyttiin, ettd mitkd ovat kunnan kehityskeskustelukulttuurin ke-
hittdmisen kohteet. Yhtena tarkeimpéana kehityskeskustelun kehityskohteena esihenki-
16t ndkevit kehityskeskustelulomakkeen kehittdmisen tai muuttamisen. Nyt kdytossa
oleva lomake koetaan liian pitkénd, kaavamaisena ja huonosti tarkoitukseen sopivaksi.
“Populuksen kaavake ei ole parhain mahdollinen. Pieni ndkékulman muutos voisi olla
paikallaan.” ja ”Kevyempi lomake, ei saman asian kysymistd eri kohdissa. Vihemmdn
kysymyksid ja perusasioita.” Lomakkeeseen liittyvét kehittdmisen seikat nousivat

useimmissa vastauksissa esiin.

Muuna kehityskohteena esihenkil6t ndkivédt ohjeistuksen parantamisen. Esihenkiloille
el ole riittdvan hyvin ilmaistu organisaation taholta, ettd miksi kehityskeskusteluja
kiydain tai mitd niillé tulisi saavuttaa. “Tulisi kirkastaa miksi keskusteluja kdydddn ja

mikd niiden merkitys organisaatiolle on. Tulisi olla toimivat ohjeet ja ohjelmat. Ndiden



54

tekijoiden kautta osapuolten sitouttaminen ja yhteisen hyédyn hahmottaminen para-
nisi.” Kehittdmiskohteina mainittiin myds itse esihenkil6t, heiddn keskustelutaitonsa
ja koulutuksiin panostaminen. Myds ajankédyton resurssointi keskusteluille olisi huo-

mioitava paremmin.

Kysymyksessd 23 kysyttiin esihenkildiden arviota siité, ettd millaisesta tukimateriaa-
lista he arvioivat olevan hyotyé kehityskeskustelujen kdymisessd. Kysymys oli moni-
valintavaihtoehtokysymys. Vaihtoehdot ovat lueteltuina alla ja suluissa on esitetty esi-

henkil6iden valintojen mééara:

- Esihenkil6ille suunnattu valmistautumismateriaali (22)
- Esihenkilgille suunnattu valmistautumistilaisuus (6)

- Tyontekijélle suunnattu valmistautumisohje (20)

- Séaidnnelty aikataulu keskusteluille (4)

- Vakioidut keskusteluaiheet (10)

- Vakioitu dokumentointilomake (12)

- Yhteinen sdhkdinen dokumentointitapa ja -tila (11)

- Muu (6)

Vastauksista nousee selkedsti esille esihenkildille suunnatun valmistautumismateriaa-
lin (22 valintaa) ja ohjeistuksen (20 valintaa) tarve. Liséksi erillisen valmistautumisti-
laisuuden nékee hyvéksi tai tarpeelliseksi kuusi esihenkildd. 10-12 vastausvalintaa
kohdistui vakioituun lomakkeeseen, joka voidaan dokumentoida sdhkoisend ja mah-
dollisesti sisdltden my0s vakioidut keskusteluaiheet. Organisaatiosta sdddelty keskus-
telujen aikataulu valittiin vain neljdssd vastauksessa. Muissa vapaissa vastauksissa to-
dettiin kahdesti, ettd ohjeita ja materiaaleja on jo liikaa ja materiaalia voit itse hakea

internetistd ja kdyttdd omaa osaamistaan ja kokemustaan hyodyksi.

Esihenkilon oma kehityskeskustelu

Kysymyksillad 24, 25 ja 26 kartoitettiin tilannetta esihenkilon omasta kehityskeskuste-

lusta, jonka hin kdly oman esihenkilonsé kanssa. Kysymyksilld selvitettiin, onko kes-

kustelut kdyty vuosittain, onko niissé kisitelty kehityskeskustelun teemaa osana esi-
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henkildn ty6té ja onko esihenkil6d pyydetty raportoimaan kidymistdén kehityskeskus-
teluista omalle esihenkildlleen tai johdolle. 71 % vastaajista on kdynyt oman kehitys-
keskustelunsa oman esihenkilénsd kanssa kuluneen viimeisen vuoden aikana. Néissd
kiydyissd kehityskeskusteluissa vain 29 % esihenkil6istd on keskustellut oman esi-
henkilonsé kanssa kehityskeskusteluista osana esihenkiloty6td, kuten esimerkiksi kes-
kusteluihin kdytettdvissd olevan ajan resursointia tai keskustelun painopisteitd. Kysy-
myksessd 26 kartoitettiin sitd, ettd onko esihenkildad pyydetty raportoimaan tyonteki-
joiden kanssa kdydyistd keskusteluista. Vastaajista 50 % ilmoitti, ettd raportointia ei
ole pyydetty ollenkaan ja 36 % ilmoitti, ettd on pyydetty raportoimaan keskustelu kéy-
dyksi. 14 % vastaajista ilmoitti oman esihenkilonséd pyytédneen raportoimaan keskus-

telusta my0s keskusteluissa esille nousseet asiat.

Esihenkildiden mahdollisuus kéyda kehityskeskustelu oman esimiehenséd kanssa on
tarked tapahtuma niin esihenkildlle kuin koko organisaation kehityskeskustelukulttuu-
rillekin. Jos esihenkilon oma esihenkild ei kdy kehityskeskustelua ollenkaan, antaa se
mielikuvan, ettd keskustelut eivit ole tirkeitd tai merkityksellisid. Esihenkiléon moti-
vaatio laadukkaiden ja merkityksellisten kehityskeskustelujen kdymiseen tyontekijoi-
den kanssa laskee. Organisaation johdon ndakdkulmasta on merkittdva puute, etta kes-
kusteluista pyydetdédn raportoimaan aiheita tai painopisteitd hyvin vihiisesti tai ei ol-

lenkaan.

Kehityskeskustelujen dokumentointi

Kysymyksessd 27. kysyttiin kehityskeskustelujen dokumentoinnista. Keskustelut do-
kumentoidaan yleisimmin (79 %) Populuksen lomakkeelle. Esihenkildistd 11 % tayt-
td4 Populus lomakkeen itse ja merkitsee keskustelun kiydyksi. 46 % dokumentoi kes-
kustelun Populus lomakkeelle siten, ettd keskustelun molemmat osapuolet kirjoittavat
ja hyviksyvit keskustelun kdydyksi. Vajaa neljinnes esihenkildistéd toimii siten, etti
tyontekija kirjoittaa keskustelussa esiin tulevat asiat Populuksen lomakkeelle etuké-
teen ja esihenkilo hyviksyy keskustelun kdydyksi. Yksi esithenkil6 ilmoitti, ettd kes-
kustelua ei dokumentoida mitenkdén. Muutama esihenkild kdyttdd muita dokumen-
tointimuotoja, esimerkiksi Teams tydtilaa dokumentointiin. Vastauksista ei ilmene au-

kottomasti kirjataanko keskustelussa sovitut asiat keskustelun aikana vai jdlkikdteen.
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Todenndkoisesti kdytidntd on kirjavaa. Johtopditoksend voidaan todeta, ettd kehitys-
keskustelujen dokumentointia ei ole organisaation johdon toimesta selkedsti ohjeis-
tettu tai ohjeistusta ei noudateta. Dokumentoinnin ja dokumentointitavan vakiointi hel-
pottaa esihenkilon ty6té ja antaa organisaatiolle mahdollisuuden haluttujen tietojen ke-
rddmiseen ja hyodyntdmiseen. Vastausten perusteella organisaatiolla ei ole tilld het-

kelld mahdollisuutta hyodyntdé keskustelujen tuloksia milldén tavalla.

Kysymys 28. oli asteikkoon perustuva kysymys, joka kuului seuraavasti: Anna as-
teikolla 1-5 arvosana Populus kehityskeskustelulomakkeesta. Asteikolla numero yksi
tarkoittaa epakaytdnndllistd/vaikeaa ja numero viisi tarkoittaa kaytinnollistd/helppoa.
12 vastaaja antoi arvoksi kolme, seitsemén vastaajaa antoi arvoksi kaksi ja kahdeksan
vastaaja antoi arvoksi yksi. Vain yksi vastaaja antoi arvoksi neljd ja yhtdén arviota ei
annettu asteikon numerolle viisi. Kuvio 8. Vastauksista voidaan tehda johtopditos, ettd

esihenkilot eivit pidd Populus lomaketta kdytannollisend ja hyvina tydkaluna.

28. Anna asteikolla 1-5 arvosana Populuksen kehityskeskustelulomakkeesta. 1. Epakaytannéllinen/vaikea - 5.
Kaytanndllinen/helppao

28

Vastaukset

Kuvio 8. Esihenkildiden arviot Populus keskustelulomakkeesta asteikolla 1-5

Kyselyssd oli annettu avoimena kysymyksenéd 29. mahdollisuus kertoa omin sanoin
ajatuksia Populuksen kehityskeskustelulomakkeesta. Vastauksena mielipiteissé tois-
tuivat erittdin usein samat teemat, jotka ovat lomakkeen liiallinen pituus ja lomakkeella
olevien kysymysten toistuminen samankaltaisina useasti. “Liian pitkd lomake, saman-
kaltaisuuksia kysymyksissd” ja "litkaa samaa asiaa kysytddn monella tavalla. Osa

tyontekijoistd ei ymmdrrd mitd kysymys tarkoittaa.” Mielipiteissd tulivat myds esiin
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lomakkeen vaikea ymmarrettivyys, liiallinen yleisluontoisuus, jaykkyys ja vanhanai-
kaisuus. “Lomake on tehty niin yleisluontoiseksi, ettd sopii mahdollisimman monille
aloille. Lomake ei sindnsd ole vaikea, mutta kovin kankea ja muodollinen”. Osaa Po-
pulus lomakkeen kysymyksistd pidettiin kdyttokelpoisina. “Osittain ihan hyvid nos-
toja ja kysymyksid keskustelun tueksi.” Vastauksissa nousi esiin myos uusia ehdotuk-
sia lomakkeen kysymyksiksi, kuten: “mitd itse tuot tyoyhteiséon tullessasi tai miten
aiot kehittdd tyétdsi? ”. Johtopddtoksend voidaan todeta, ettd Populus lomaketta ei pi-
detd hyviani ja kdytdnnollisend tyokaluna kehityskeskustelun kdymisessa tai dokumen-

toinnissa. Lomakkeeseen ja kdyténtoihin kaivataan muutosta.

Organisaation strategia ja tavoitteet osana keskusteluja

Kysymys 30 késitteli esihenkiléiden omaa tuntemusta Himeenkyron kunnan strategi-
sista tavoitteista. Vastausten perusteella esihenkildt kokevat itse tuntevansa kunnan
strategiset tavoitteet varsin hyvin. Noin 39 % esihenkil6istd kokee tuntevansa strate-
giset tavoitteet suurimmalta osin ja 50 % tuntee oikein hyvin. Vain yksi vastaaja ei
tuntenut strategisia tavoitteita ollenkaan ja kaksi vastaaja tunsi vain aihepiireji. Kuvio

9.

30. Kuinka hyvin tunnet Hameenkyron kunnan strategiset tavoitteet?

@ tn tunne ollenkaan 1
@ Tunnen vahan aihepiireja 2

. Tunnen suurimmalta osin 14

. Tunnen oikein hyvin 11

Kuvio 9. Esihenkil6iden arvio kunnan strategisten tavoitteiden tuntemisesta

Kysymyksessd 31 kartoitettiin, ettd milld tasolla tavoitteista keskustellaan kehityskes-
kustelussa tyontekijdn kanssa. Ldhes kaikki esihenkil6t vastasivat keskustelevansa

tyontekijan oman tyon tavoitteista. 82 % esihenkil6istd keskustelee lisdksi laajemman
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vastuualueen tavoitteista ja 36 % keskustelee palvelualueen tavoitteista. Kunnan stra-
tegisia tavoitteita keskusteluissa kdydéén ldpi vain 14 % keskusteluista. Vastauksista
voidaan tehda tulkinta, ettd mitd ylemmaén tason tavoitteista on kysymys, sitd vihem-
missd madrin niitd kisitelladn kehityskeskusteluissa. Strategisten tavoitteisen yhteytta
tyontekijan tyon tavoitteisin ei koeta kovin merkitykselliseksi kehityskeskusteluissa.
Tédmai voi johtua osin myos siitd, ettd organisaatio ei ole ohjeistanut keskustelemaan
ylemmaén tason tavoitteista ja esihenkil0 ei koe siihen itse tarvetta. Yli 82 % vastaajista
kertoi kdyvénsad keskustelussa ldpi edellisen vuoden tavoitteiden toteutumista. Tama
on erittdin hyva toimintatapa ja antaa viitteitd siitd, ettd keskustelut ovat organisaa-

tiossa ainakin osittain jatkuva prosessi.

Kysymyksessd 32 kartoitettiin sitd, ettd kdydaanko kehityskeskusteluiden tavoitteita,
painopisteitd tai tuloksia ldpi palvelualueella sisdisesti, esimerkiksi palvelualueen
omassa johtoryhmaissé tai jossain muussa forumissa. Vastausten mukaan keskustelui-
den tavoitteista, painopisteista tai tuloksista ei suurelta osin (70 %) keskustella esihen-
kilon palvelualueen johtoryhmaissé tai muissa foorumeissa. Vain 25 % eli neljannes
esihenkiloistéd kertoo kdyneensa téllaisia keskusteluja. Kyselyssé ei kysytty mitd ndma
foorumit ovat. Vastauksista voidaan tehda johtopéitos, ettd esihenkil6illéd ei ole ole-
massa ohjeistusta tai luontevaa foorumia, jossa olisi mahdollista keskustella menneista
tai tulevista kehityskeskusteluista. Esihenkilot kokevat tuntevansa kunnan strategiset

tavoitteet, mutta niitd késitelldén varsin vahin kehityskeskusteluissa.

6.2.2 Kyselytutkimus II johtoryhmaélle

Kysely II suunnattiin kunnan johtoryhmaélle. Kunnan johtoryhmén koko on kahdeksan
henkil6é. Johtoryhméén kuuluvat viranhaltijoina kunnanjohtaja, palvelujohtajat, elin-
keinojohtaja ja henkildstopadllikko, sekéd luottamishenkiloasemassa oleva kunnanhal-
lituksen puheenjohtaja. Kunnanhallituksen puheenjohtajan vastauksen myoté oli mah-
dollisuus saada mukaan luottamushenkilon nidkokulma. Kysely toteutettiin kokonais-
tutkimuksena, jossa koko perusjoukko oli mukana kyselyssd. Otantaa ei ollut tarvetta
kayttdd, koska perusjoukko oli pieni ja kaikkien johtoryhmén jasenten mukanaolo ky-

selyssd oli tarkoituksenmukaista.
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Kysely toteutettiin sdhkdiselld kyselylomakkeella, joka oli laadittu Forms tydkalulla.
Kyselylomake johtoryhmaélle on opinndytetyon liitteend 2. Kysely ldhetettiin sahko-
postilla, joka sisélsi saatteen ja linkin kyselylomakkeelle. Kyselyyn vastattiin anonyy-
misti. Vastausaikaa kyselyssé oli 10 pdivéé ja kyselysté ldhetettiin muistutusviesti sah-
kopostilla kolme pdivdd ennen médrdajan loppumista. Vastauksia saatiin vastausajan
loppuun mennessa viisi ja ndin vastausprosentiksi muodostui 62,5 %. Vastausprosentti
oli hyva. Kyselyn kysymykset olivat avoimia kysymyksid. Kyselyn tavoitteena oli
saada johtoryhmalté tieto millaisia odotuksia, tarpeita ja tavoitteita organisaation joh-

dolla on kehityskeskusteluille.

Vastaukset tallentuivat sihkoisind Forms alustalle lajittelua ja analysointia varten. Ky-
selyn vastaukset analysoitiin hyddyntdmilld sisdllonanalyysin menetelmin keinoja.
Tavoitteena analysoinnissa oli saada tutkittavasta aiheesta kuvaus tiivistetyssd muo-
dossa. Vastausten ldpikdyminen aloitettiin kokoamalla vastaukset yhteen kysymyksit-
tdin. Tamin jélkeen vastaukset ryhmiteltiin teemoittain. Vastaukset analysoitiin ja tu-
loksista tehtiin keskeisimmaét havainnot ja laadittiin johtopddtokset. Vastaukset kési-
telldén tdssd kyselylomakkeen mukaisesti numeroidussa jérjestyksessd. Vastausten ha-

vainnollistamiseksi on kéytetty joitain valittuja lainauksia vastauksista.

Miksi kehityskeskusteluja kiydaan kunnassa?

Johtoryhmén jdsenien mielestd kehityskeskusteluja kdyddidn kunnassa ensisijaisesti
siksi, ettd niilld mahdollistetaan esihenkilon ja tyontekijan kahdenkeskinen keskustelu.
Kolme viidestd vastaajasta mainitsi syyksi vuorovaikutuksen lisddmisen ja kahdenkes-
keisen keskustelun mahdollistamisen. Johtoryhma nikee kehityskeskustelujen kiymi-
sen syyt organisaatiossa tyontekijdldhtoisesti. Vastauksissa mainitaan muun muassa,
ettd "keskusteluja kdydddn, koska niissd on mahdollisuus kdsitelld tyontekijdd koske-
via asioita, hdnen jaksamistaan, osaamistaan, tavoitteita ja kehittymistd” ja “kehitys-
keskustelun aikana voidaan ottaa esille asioita, joista ei arjen keskelld tule puhuttua
ja esihenkilo saa tietoa mitkd asiat rasittavat tyontekijéda”. Esthenkilon mahdollisuus
saada palautetta mainittiin yhdessd vastauksessa. Vain yksi viidestd vastaajasta kertoi
kehityskeskustelun olevan merkityksellinen organisaatiolle. Vastauksen mukaan kehi-
tyskeskusteluja kiyddan myds organisaation toiminnan kehittdmiseksi ja tyontekijoi-

den tyon kohdentamiseksi organisaation tavoitteiden mukaisesti.
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Mita tavoitteita kehityskeskusteluille tulisi asettaa?

Johtoryhmén jdsenet olivat ymmartineet kysymyksen kahdella eri tavalla. Osa vastasi
kysymykseen tavoitteista tarkoittaen onnistuneen keskustelun tapahtumaa, kun taas
osa vastasi kehityskeskustelun sisélldllisiin tavoitteisiin. Hyvén kehityskeskustelun ta-
voitteena mainittiin hyva valmistautuminen, kiireettémyyden tunne keskustelun ai-
kana sekd sopiva keskustelurunko, josta voi poimia tilanteeseen sopivat kysymykset.
Tavoitteissa mainittiin, ettd keskustelu tulee kdiydd muualla kuin tyontekijin tyopis-
teessd. Keskustelun siséllon tavoitteissa mainittiin yhteisymmaérryksen l0ytyminen esi-
henkilon ja tyontekijén vilille késiteltdvisséd asioissa. Tarkedksi tavoitteeksi koettiin
myd&s molemminpuolisen palautteen antaminen ja se, ettd esihenkil6 oppii tuntemaan
tyontekijansd paremmin. Yksi vastaus viidestd sisélsi maininnan organisaation ja stra-

tegian mukaisista tavoitteista keskustelemisen.

Mitd aiheita keskusteluissa tulisi kdsitelld johdon nédkdkulmasta?

Kaikissa viidessd vastauksessa nousi esiin tyontekijdd ja tyontekijén tyotd koskevat
asiat. Organisaation suurempaa kuvaa, kuten strategiaa ja taloutta koskevissa asioissa
mielipiteet jakautuivat. Kaksi viidestd johtoryhmaén jésenistd oli sitd mieltd, ettd kehi-
tyskeskustelun ei tarvitse sisdltda strategia- tai talousaiheista keskustelua, eikd “kehi-
tyskeskustelu ole strategialle oikea paikka”. Kolme viidestd vastaajista oli sitd mielta,
ettd kunnan strategiasta, taloudellisesta tilanteesta ja tyontekijan osuudesta niissé tulisi
puhua kehityskeskustelussa. Yksi johtoryhmén henkildistd vastasi, ettd kunnan “stra-
tegiset tavoitteet tulee viedd johdon kertomina alas asti” ja "painotukset tulisi asettaa

johdon toimesta yhtenevdisin linjauksin”.

Mita tietoja johto haluaa kerité tyontekijoiltd keskusteluissa?

Vastauksissa johtoryhmin jdsenten ajatukset tyotekijoiltd kehityskeskustelussa kerit-
tivistd tiedoista vaihtelivat suuresti. Vastauksista voidaan yhteenvetona tulkita, ettad
johtoryhmé haluaa saada kehityskeskusteluista erdénlaisen yleisen tilannekuvan. Vas-

tauksissa lueteltiin haluttavan muun muassa tietoja tyotilanteesta, kentdan kuulumisista,
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motivaatiosta, jaksamisesta ja myos riskit ja uudet ideat mainittiin. Vastauksissa mai-
nittiin my®ds, ettd “esihenkiliden tulisi vdlittdd tietojaan omalle esihenkilélleen ja ke-
hityskeskustelussa esiin nousevien asioiden tulisi johtaa johonkin, joskaan mitddn jdr-

Jestelmdd tdhdn ei ole rakennettu”.

Missi aiheissa johto haluaa kéyttad keskusteluja viestintdkanavana?

Osa johtoryhmén jdsenistd haluaa kdyttdd kehityskeskustelua organisaation johdon
viestintdkanavana tyontekijoihin pdin. Vastauksista voidaan poimia muun muassa seu-
raavaa: “kehityskeskustelun avulla voitaisiin vilittdd johdon viestid toimintaympdris-
ton muutoksista ja sen yhteisestd tulkitsemisesta” ja “kunnan tavoitteista ja tulevai-
suudesta”. Strategian tavoitteiden selventdmisestd ja niiden vaikutuksesta yksittdisen
tyontekijan tyohon mainitaan yhdessi vastauksessa. Kaksi viidestd vastaajasta nikee
kehityskeskustelun tilaisuutena, jossa késitellddn tyOntekijan asioita, eiki sitd tarvitse

eikd pidé kayttdd johdon viestintdkanavana.

Miten tietoja keskusteluista dokumentoidaan?

Johtoryhmén mukaan kehityskeskustelut dokumentoidaan télla hetkelld Populus jir-
jestelmén lomakkeelle lyhyend yhteenvetona ja vapaamuotoisesti. Vastauksista kévi
myds ilmi, ettd mahdollisesti keskustelusta ei dokumentoida mitdédn koska siihen ei ole
velvoitetta. Populus jédrjestelmiin on ohjeistettu merkitseméédn keskustelu kaydyksi,
mutta muuta tietoa ei ole ohjeistettu dokumentoimaan. Populuksen kehityskeskustelu-
lomaketta arvosteltiin kaikissa viidessd vastauksessa melko voimakkaasti. Se on joh-
toryhmén mukaan kehno ja kaipaa uudistamista. ”Populuksen pohja ei sovi rungoksi
kehityskeskustelulle.” Kolme viidestd vastaajasta kertoi tekevinsa itse muistiinpanoja

tai kdyttdvinsa itse kehiteltyd lomaketta omissa kehityskeskusteluissaan.

Miten kunnassa hyddynnetdén koottua tietoa keskusteluista?

Vastauksista voidaan todeta, ettd johtoryhma tai organisaatio ei hydodynni kehityskes-

kusteluista tehtyd dokumentaatiota ollenkaan. Tdma johtuu siité, ettd dokumentaatiota

ei ole tai sitd ei tuoda johtoryhmén tietoon. Vain kdytyjen keskusteluiden lukumé&éra
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dokumentoidaan ja miérad seurataan. Keskustelujen siséllosti ei keskustella johtoryh-
mén tasolla ja yksi vastaaja viidestd kertoi, ettd ei ole tietoinen kdydaénko keskusteluja
palvelualuetasolla. “Joitain nostoja saatetaan kerdtd henkilostékertomukseen”, oli

yhden vastauksen arvio.

Kehityskeskustelujen kiymisen aikataulu ja ajankohta

Kysymyksissé 8., 9. ja 10. kartoitettiin johdon ndkemystd kehityskeskustelujen kay-
misen aikataulusta ja ajankohdasta. Kerran vuodessa kdytdva varsinainen kehityskes-
kustelu oli jokaisessa viidessd vastauksessa mainittu sopivaksi ja riittdvaksi. Tamén
liséksi neljd viidestd vastaajasta toivoi epdmuodollisia keskusteluja tyontekijoiden
kanssa sddnnollisesti, usein ja aina tarvittaessa. Yhdessé vastauksessa nostettiin esille
“niin sanotun face-time kdytinnén tuominen kuntaan, jolloin olisi aikaa lyhyeen kes-
kusteluun esimerkiksi kerran kahdessa kuukaudessa”. Enemmist0 johtoryhmasté ei
halua, ettd kunta maérittda kehityskeskustelujen aikataulun, vaan se jitetdén esihenki-
16iden harkittavaksi. Kahdessa vastauksessa mainittiin, etti jonkinlaista aikataulua tar-
vitaan vuosikellotasolla, eteenkin jos keskusteluista halutaan jonkinlaista koontia or-
ganisaation johdon kéyttoon. Johtoryhma ei née erillistd seurantakeskustelua kovin
tarpeellisena. Johtoryhmin mielestdén asia on esihenkilon péatettdvissi, eikd seuran-
takeskusteluun tule velvoittaa. Johtoryhma kuitenkin nékee seurannan térkedna ja se
voitaisiin toteuttaa kevyena ja epévirallisena seurantana esihenkilon ja tyontekijén va-

lisissé tapaamisissa ja keskusteluissa.

Johtopaitoksend johtoryhmén kyselyn vastauksista voidaan todeta, ettd johtoryhma pi-
tdd kehityskeskusteluja tirkeénd osana esihenkilotehtdvida. Johtoryhméan mielestd ke-
hityskeskustelut ovat tyontekijan ja esihenkilon valilld tirked pysdhtymisen hetki,
jossa voidaan antaa palautetta ja tukea tyontekijaa, sekd edesauttaa tyon tavoitteiden
saavuttamista. Johdolla on ymmérrys siité, ettd millainen onnistunut keskustelu on ja
miti silld voidaan parhaimmillaan saavuttaa. Organisaatiossa ei ole kuitenkaan ohjeis-
tettu kehityskeskustelujen kdymistd tai asetettu niille yhteisia tavoitteita. Kehityskes-
kusteluista ei keriti tietoja tai anneta palautetta johdon kiyttoon ja ndin ollen kehitys-
keskusteluprosessi ei ole jatkumo. Organisaatiossa télld hetkelld kdytdssé oleva Popu-

luksen kehityskeskustelulomake ei ole tarkoitukseen soveltuva parhaalla mahdollisella
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tavalla. Lomakkeen epikdytidnnollisyys estdd osaltaan onnistuneen kehityskeskustelu-
prosessin sujumista ja organisaation mahdollisuuksia hyddyntdd kehityskeskusteluja

johtamisessa, tavoitteiden saavuttamisessa tai toiminnan kehittimisessa.

6.3 Luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan tutkimusmenetelmien reliabiliteetin ja validi-
teetin arvioinnin avulla (Kananen 2013, 135). Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimustulos-
ten pysyvyytté, eli jos tutkimus toistetaan, pysyy tulos samana. Validiteetti tarkoittaa

sitd, ettd tutkimuksessa on tutkittu oikeita asioita. (Kananen 2015, 343.)

Tutkimus toteutettiin kdyttdmalld tutkimusmenetelmind dokumenttianalyysii ja kyse-
lyd. Dokumenttianalyysin validiteetin voidaan todeta toteutuneen hyvin, koska aineis-
tossa késiteltiin ainoastaan tutkimuksen teemaan liittyvid aineistoja ja analyysissé oli
mukana kaikki kohdeorganisaatiosta 10ytyneet aihetta késittelevdt dokumentit. Tutki-
muksen tekijilld oli pddsy organisaation kaikkeen tutkimusaihetta koskevaan materi-
aaliin, vaikka ne eivét olleet kaikilta osin julkisista 1dhteistd saatavilla. Dokumentti-
analyysissd kdytetty aineisto on tallessa ja kdytettdvissd tutkimuksen valmistumisen
jélkeen, joten tulosten luotettavuus voidaan nidin ollen todentaa myds myohemmin.

Talld perusteella dokumenttianalyysin reliabiliteetti on hyvilla tasolla.

Kyselyn toteuttamiseen liittyy aina useita epdvarmuustekijoiti ja heikkouksia. Esimer-
kiksi kyselytutkimuksessa ei ole mahdollista varmistua vastaajien asennoitumisesta
kyselyyn vastaamiseen. (Hirsjarvi ym. 2009, 195.) Kyselytutkimuksessa I tutkimuksen
perusjoukko koostui organisaation esihenkildistd, joiden tyohon tutkimuksen aihe
kiintedsti sisdltyy. Kyselytutkimuksessa II tutkimuksen perusjoukko koostui organi-
saation johtoryhmadstd, jonka jasenet ovat tutkimuksen toimeksiantajan edustajia. Nii-
den seikkojen voidaan olettaa lisddvan myonteistd suhtautumista vastaamiseen. Kyse-
lyn I vastausprosentiksi muodostui 63,6 % ja kyselyn II vastausprosentiksi muodostui
62,5 %. Hyvé vastausprosentti lisdd tutkimuksen luotettavuutta. Kyselyjen monivalin-
tavaihtoehdoissa ei ole tdysin selvii, ettd miten onnistuneita valintavaihtoehdot ovat
olleet vastaajien ndkokulmasta. Toisena seikkana kyselytutkimuksissa ei voida var-

mistua siitd, ettd kysymykset on ymmérretty tdysin tutkijan tarkoittamalla tavalla
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(Hirsjarvi ym. 2009, 195). Ennen tutkimuksen toteuttamista kyselylomakkeet kiytiin
lapi organisaation edustajan kanssa ja sisdltoon tehtiin tarkennuksia ja lisdyksid. Talla
pyrittiin varmistamaan se, ettd kysymykset ovat yksiselitteisid ja oikeita tutkittavaan
aitheeseen. Lisidksi kyselyt testattiin organisaation ulkopuolisella henkil6lld. Néilla toi-
milla liséttiin kyselytutkimusten validiteettia. Kyselytutkimusten validiteettia lisési
my0s tutkimusaineiston analysointitapa, joka toteutettiin teemoittamalla. Tutkimustu-
lokset on esitetty ja perusteltu kerdtyn aineistoon pohjalta ja esittdmisessd on lisdksi
hyddynnetty suoria lainauksia vastauksista. Kyselytutkimuksen luotettavuutta lisdd
my0s kyselyn vastausten vertaaminen dokumenttianalyysissd mukana olleiden orga-
nisaation henkilostokyselyjen tuloksiin. Molemmista aineistoista saatu tulos kehitys-
keskustelujen kdyntiasteesta on samansuuntainen ja tulokset tukevat toisiaan. Opin-
ndyteyon laatijan arvio on, ettd kyselytutkimusten toistaminen samanlaisena toisessa
julkisessa organisaatiossa, tuottaisi suurella todennédkoisyydelld timén tutkimuksen

kaltaisen lopputuloksen.

Tutkimuksen toteutus noudatti tutkimussuunnitelmaa. Tutkimuksen toteutuksessa on
noudatettu tieteellisen tutkimuksen perusperiaatteita. Tutkimuksen tulokset on esitetty

totuudenmukaisesti keréttyyn aineistoon perustuen.
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7 KEHITYSKESKUSTELUMALLI ORGANISAATIOLLE

Tutkimuksen empiirisen osan jdlkeen laadittiin organisaatiolle kehityskeskustelumalli.
Tutkimuksen teoreettinen osuus, kyselyjen tulokset, dokumenttien analysointi ja orga-
nisaation kéytossd aiemmin ollut Populus jdrjestelmén kehityskeskustelulomake muo-
dostivat pohjan kehityskeskustelumallin luomiselle. Kehityskeskustelumalli laadittiin
vastaamaan mahdollisimman hyvin esihenkildiden ja organisaation tarpeita. Malli laa-
dittiin asiakirjapohjaan, jossa kdytetdfin organisaation omaa visuaalista ilmetti ja lo-
goa. Kehityskeskustelumalli késittdd johdannon aiheeseen, organisaation ohjeistukset

ja kehityskeskustelulomakkeen. Kehityskeskustelumalli on opinnédytetyon liitteend 3.

Hyvin kehityskeskustelun toteutuksen kriteereind pidetéédn teorian mukaan muun mu-
assa sitd, ettd tyontekijd kdy kehityskeskustelun oman ldhiesihenkilonsi kanssa, kes-
kustelu toteutetaan sddnnollisesti, keskusteluajankohta on sovittu ennakkoon ja kes-
kusteluun on valmistauduttu, keskustelu dokumentoidaan ja kehityskeskustelussa so-
vittujen asioiden toteutumista my0s seurataan. Keskustelua tulee hyddyntdd johtami-
sen ja henkiloston kehittimisen tydkaluna ja keskustelu linkittyy organisaation tavoit-
teisiin. (Aarnikoivu 2016, 107-108.) Teorian mukaiset hyvét kdytdnnot on siséllytetty
kehityskeskustelumalliin. Kehityskeskustelumallin johdannossa kerrotaan esihenki-
16ille kehityskeskustelujen merkityksestd esihenkilon tydssi ja organisaatiossa laajem-
min. Johdannossa korostetaan kehityskeskustelun merkitystd johtamisen vélineend ja
kerrotaan siitd, ettd mitd keskusteluilla organisaation nikokulmasta tavoitellaan. Or-
ganisaation johdon velvollisuutena on maarittdd kehityskeskusteluille selkeit tavoit-
teet, rakenne ja keskusteluiden jérjestys. Ndin kuntaan on mahdollista muodostua kes-
kusteluprosessi, joka palvelee parhaiten esihenkil®itd ja tyontekijoitd, sekd auttaa saa-
vuttamaan asetettuja tavoitteita. (Lindholm & Salminen 2014, 118.) Johdannossa ker-
rotaan myds tavoite, ettd jokaiselle tyontekijdlle mahdollistetaan kehityskeskustelu
vuosittain. Esihenkilon velvollisuus on pyrkia toteuttamaan keskustelut jokaisen tyon-
tekijdn kanssa. Asiassa jatetdén kuitenkin esihenkildlle harkintaa, eiki tavoitetta ole

kirjoitettu ehdottomaan muotoon.

Kehityskeskustelumallin ohjeistuksessa kerrotaan siitd, ettd miten kehityskeskustelut

kiydaan Hameenkyron kunnassa. Kehityskeskustelu tulee kidyda jokaisen tyOntekijén
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kanssa ja keskustelu tapahtuu aina oman ldhiesihenkilon kanssa. Esihenkilon on hyva
kdydd oma kehityskeskustelunsa ennen keskusteluja tyontekijoiden kanssa. Ryhmé-
keskustelut ovat mahdollisia, mutta ne eivit saa jddda tyontekijin ja esihenkilon vélilla
ainoaksi keskusteluksi (Viitala 2021, 128). Lisdksi esihenkil6d muistutetaan ohjeistuk-
sessa molemminpuolisen valmistautumisen tirkeydestd, sekd sopivan tilan ja riittdvin
ajan varaamisesta keskustelulle. Keskustelut ohjeistetaan dokumentoimaan mallin si-
sdltdmille lomakkeelle. Lomake tallennetaan seuraavaa keskustelua tai seurantakes-
kustelua varten. Esihenkild merkitsee lisdksi keskustelun kdydyksi esihenkildiden tyo-
tilassa olevaan taulukkoon. Taulukosta seurataan kdytyjen keskustelujen méaraa orga-
nisaatiotasolla. Ohjeissa kehotetaan esihenkilod seuraamaan keskusteluissa sovittuja
asioita, mutta varsinaisten seurantakeskustelujen tarpeellisuus on esihenkilon harkit-

tavissa.

Kehityskeskustelumallin tidrked osa on keskustelun tukena kéytettdva lomake. Malli
sisdltdd lomakkeen, joka muodostaa keskustelun rungon. Lomake on opinndytetyon

liitteen 3. osana kehityskeskustelumallia. Lomakkeessa on yhdeksén osiota:

—

Tyontekijén nimi, tehtdvétiedot ja tyotehtdvien hallinta
Edellisen kauden tavoitteet ja arviointi

Tyontekijdn suoriutumisen ja osaamisen arviointi
Tydovilineet ja tydolosuhteet

Esihenkilotyon arviointi

Tyoyhteison toimivuuden arviointi

Tyontekijan hyvinvointi

Tavoitteet alkavalle kaudelle

W © N N kv

Muut esille nousevat asiat

Keskustelulomakepohja 16ytyy word-lomakkeena esihenkiléiden kiyttdon intranetista
ja esihenkildiden yhteisestd tydtilasta. Lomaketta on tarkoitus kayttdd keskusteluun
valmistautumiseen, varsinaisen keskustelun aikana keskustelun runkona ja keskuste-
lun dokumentointiin. Ennen lomakkeen ldhettdmistd tyontekijdlle esihenkilon on tar-
koitus tdydentdd lomakkeelle siniselld varilld merkatut osiot. Néitd osioita ovat nimi
ja tehtavitiedot, edellisessd keskustelussa sovitut tavoitteet ja alkavan kauden uudet

tavoitteet organisaation ja vastuualueen osalta. Kehityskeskustelussa ndmé ylemmaén
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tason tavoitteet ja niiden saavuttaminen kdydain suullisesti ldpi esihenkilon johdolla.
Tyontekijén tavoitteiden saavuttamista arvioidaan keskustelussa yhdessd tyontekijan

kanssa.

Lomakkeelle on merkitty vihredlld vérilla tyontekijan ennakkoon tiytettdvaksi tarkoi-
tetut osiot. Lomakkeella olevien numeeristen arviointien (asteikolla 1-5) tarkoituksena
on heréttia tyontekijd miettiméén mielipiteitdédn ennakkoon. Tyontekijan on helpompi
merkata lomakkeelle arvionsa numeerisena, kuin kirjoittaa ajatuksiaan heti tekstiksi.
Kehityskeskustelussa esihenkilon on hyvia nostaa keskusteluun aiheita, joissa tyonte-
kija on ilmaissut heikon arvion tai tyontekijén arvio poikkeaa vahvasti esihenkilon ar-
viosta. Numeerisen arvion liséksi tyontekijdlld on jokaisessa osiossa mahdollisuus kir-
jata kommentteja myo0s kirjallisesti. Harmaalla vérilld merkatut lomakkeen osiot on

tarkoitus tayttdad keskustelun aikana tai viimeistadn keskustelun jédlkeen.

Kunnan johdon vastuulla on médrittaa se, ettd mitd palautetta tai tietoja keskusteluissa
kerdtddn ja miten keskustelujen antia hyddynnetdén. Keskustelulomakkeelle johto
madrittdd alkavan kauden organisaation tason tavoitteet, jotka kdydédén jokaisessa kes-
kustelussa lépi tyontekijdn kanssa. Valitun strategisen tavoitteen liséksi johto voi méa-
rittdd muita aiheita vuosittain kisiteltdviksi keskusteluissa. Jos kehityskeskusteluista
halutaan kerité tietoja organisaation kdyttdon, voi aiheen maérittéad johdon lisdksi esi-
merkiksi henkilostopaallikko tai henkilostojaosto. Myds esihenkil6lld on mahdollisuus
lisétd tai poistaa joitain kysymyksid, jos hdn niin hyviksi harkitsee. Johto maarittaa
kuitenkin aina lomakkeen vakio-osat ja vuosittaiset painopisteet, joita esihenkilollé ei

ole mahdollisuutta ohittaa tai poistaa.

Kehityskeskustelumallin sisédltiméd lomake palvelee esihenkildiden ja organisaation
tarpeita. Populus jarjestelman lomakkeessa havaitut puutteet, epdselvyydet ja kéytet-
tdvyyteen liittyvét ongelmat on karsittu pois mallin lomakkeesta. Lomake on word-
muotoinen ja sithen mahtuu tekstid rajattomasti. Lomakkeen kysymykset kattavat teo-
riaosassa tarpeelliseksi ja hyvéksi mééritellyt keskusteluosiot ja kysymykset on laa-
dittu yksiselitteisiksi, selkeiksi ja ne muodostavat loogisen kokonaisuuden. Lomake
on muokattavissa organisaation ja esihenkilon tarpeisiin. Lomake on helppo tallentaa
esihenkilon omaan tydtilaan ja se on kdytettavissd seurantaa ja tulevia kehityskeskus-

teluja varten.
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8 POHDINTA

Opinndytetyd on tehty Hameenkyron kunnalle kehityskeskustelujen tematiikasta.
Opinndytetyon tavoitteeksi asetettiin organisaation kehityskeskustelujen kiymisen ny-
kytilan ja vallitsevien toimintatapojen selvittiminen, kehityskeskusteluja koskevien
odotusten ja tarpeiden selvittiminen sekd kehityskeskustelumallin luominen organi-
saation ja esihenkildiden tueksi. Opinnédytetydssi tavoitteena oli lisdksi selvittdd, miten

organisaation strategiset tavoitteet saadaan osaksi kehityskeskusteluja.

Tutkimuksen johtopddtoksend voidaan todeta, ettdi Himeenkyron kunnassa tydskente-
levit esihenkilot pitdvit hyvéa kehityskeskustelua arvokkaana ja tirkedni asiana. Esi-
henkilot tiedostavat, ettd keskustelutilaisuus on hyvé hetki pyséhtymiseen kunkin tyo-
tekijan kanssa ja onnistuessaan keskustelut kehittdvit esihenkildn ja tyontekijén toi-
mintaa. Parhaimmillaan keskustelut edistdvit myds organisaation tavoitteiden saavut-
tamista. Esihenkil6t kuitenkin tarvitsevat organisaation tukea paistikseen tavoiteltuun
lopputulokseen. Suurimpana kehityskohteena tutkimuksessa nousee esiin kdytossd
oleva Populus jirjestelmén kehityskeskustelulomake, joka koetaan vaikeaselkoiseksi,
itseddn toistavaksi ja epdkdytdnnolliseksi. Lomake tulee uusia kehityskeskustelua tu-
kevaksi ja aidosti kayttokelposeksi. Organisaation johdon tulee antaa myds ohjeistus
ja madrittdd miten kehityskeskustelutapahtuma viedddn organisaatiossa vuosittain lapi.
Télld hetkelld keskustelutapahtuma on esihenkilon itse pédtettdvissd ja esihenkilon
motivaation ja osaamisen varassa. Organisaatiossa tulisi kiinnittdd huomiota my®os esi-
henkil6iden tydajan resurssointiin, jotta esthenkil6ill olisi riittévisti aikaa kehityskes-
kusteluihin valmistautumiseen, niiden kdymiseen ja seurantaan. Organisaation ohjauk-
sella ja johdon tuella kehityskeskusteluista on mahdollisuus muodostua prosessi, joka

hyodyttdd myos organisaatiota strategisten tavoitteiden saavuttamisessa.

Organisaation ja esihenkiloiden tueksi on opinndytetyon tuloksena laadittu kehityskes-
kustelumalli. Mallissa on huomioitu tutkimuksessa esiin nousseet esihenkildiden ja
organisaation tarpeet ja malliin on siséllytetty laajasti teoriaosuudessa esiintyneet hy-
vat kdytannot. Kehityskeskustelumalli on tarkoitettu olevan niin sanottu eldva doku-

mentti, jota paivitetddn ja kehitetddn organisaation tarpeita vastaavaksi. Organisaation
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johdon tiedon tarpeet muuttuvat vuosittain eri painopistealueille ja mallin sisdltoa tu-
leekin muokata, jotta se sdilyy tarkoitukseen soveltuvana. Myds esihenkil6illd voi olla
omia painopistealueita, joista he haluavat keskustella tiettyna aikana. Kehityskeskus-

telumalli palvelee néin seké esihenkiloiden ettd organisaation tarpeita.

Populus henkildstojarjestelmén lomakkeessa havaitut puutteet ja ongelmat on karsittu
pois mallin sisdltimaistd kehityskeskustelulomakkeesta. Lomake saa kehittyd tulevai-
suudessa kdytdnnon kokemusten perusteella organisaation ja esihenkilon tarpeiden
mukaan. Lomakkeen kehittyminen tulee tapahtua kuitenkin niin, ettd kokonaisuudessa
sdilyy aina organisaation edellyttimait vakioaiheet. Organisaation johto muokkaa ja
kehittdd kehityskeskustelumallin johdantoa ja ohjeistusta, sekd maarittdd aina mallin

kokonaisuuden vihimmaisosat.

Kehityskeskustelumallia esitetidén kayttoonotettavaksi Himeenkyron kunnan kehitys-
keskustelujen kidymiseen. Oletuksena on, ettd tutkimustulosta ja syntynyttd kehitys-
keskustelumallia tullaan hyddyntdméan kiytdnnon tyossd. Talld hetkelld kehityskes-
kusteluprosessi organisaatiossa on lyhytjanteinen, keskustelut ovat yksittiisid tapahtu-
mia tydssd ja ndkokulmaltaan tyontekijilahtoisid. Kehityskeskustelumallin kdyttoon-
otto ei tarkoita, ettd kehityskeskusteluista muodostuu tavoiteltu prosessi itsestién.
Mallin kéyttoonotto ja kehityskeskusteluprosessin muodostuminen vaatii aikaa ja sit-
keyttd organisaation johdolta ja esihenkil6iltd. Opinndytetyton laatiminen ja mallin
kayttoonotto tuo kehityskeskustelun teemaa esille organisaatiossa. Esihenkil6iden ja
organisaation johdon tietoisuus kehityskeskustelujen merkityksestd ja mahdollisuuk-
sista lisdéntyy. Tietoisuuden lisddntyminen on itsessdén arvokas asia organisaation ke-

hitykselle téssd teemassa.

Yhtend tavoitteena organisaatiossa on pidetty kehityskeskustelujen mééréan nostamista
lahemmas organisaation asettamaa tavoitetasoa. Yhtend mittarina opinndytetyon vai-
kuttavuudesta organisaatiossa voidaan pitdd kdytyjen keskustelujen midrda tulevina
vuosina. Mééréllisen tavoitteen lisdksi organisaatiossa tulisi tehdd tulevaisuudessa
myo0s kehityskeskustelujen onnistumisen, vaikuttavuuden ja sisdllon arviointia. Esi-
henkildiden keskustelutaidot voivat vaihdella ja ne kehittyvit kokemuksen myo6ta.

Kaytyjd keskusteluja voidaan arvioida kysymyslomakkeella tai sahkoiselld palauteky-
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selylld melko helposti jélkikdteen. Johdon tehtdviin kuuluu myd6s kehityskeskustelui-
den kohdalla osoittaa johtamisen johtamista varmistamalla, ettd kehityskeskustelut to-
teutuvat laadukkaina. (Lindholm ym. 2012, 156-157.) Organisaation johdon on hyva
jarjestdd arviointikysely kéydyistd kehityskeskusteluista jilkikdteen myos esihenki-
16ille. Ndin organisaatiossa voidaan hyodyntdé palautetta ja arvioida organisaation ke-
hityskeskustelujen sisdltdd ja onnistumista suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Johta-
misen, ohjauksen ja palautteen saamisen avulla kehityskeskusteluprosessin muodostu-

minen ja kehittyminen on mahdollista.

Opinndytetyotd voidaan hyodyntdd myds muissa organisaatioissa siltd osin, kun se ka-
sittelee kehityskeskustelujen teoriaa ja strategisten tavoitteiden liittdmistd osaksi kehi-
tyskeskusteluprosessia. Tédssd opinndytetytossé laadittua kehityskeskustelumallia voi-

daan soveltaen kayttdd myds muissa organisaatioissa.
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LITE 1

Tutkimuskysely kehityskeskusteluista
Hameenkyrén kunnassa

Tamadn tutlamuskyselyn tarkortuksena on sehattas millamen kehityskeskustelupen nykytila Hameenkyrtn kunnassa on,
sekd sehattds millaisia apatuksia, odotubsia, haasterta tai tavortterta Himeenkyrdn kunnan esihenkil&illa on
kehityskeskustelygen kaymasessa

Eysely on 053 opinndytetytan tutlimusta ja kyselyn tubokset tullaan julkasernaan opinniytetydoss, Vastaajan
henkiltlisyytta @ voi vastauksista tai tuloksista saada selville,

Vastauksesi on enttain anvokas, Kyselym vastaamiseen kuluy aikaa noin 10-135 minuuttia.

Kyselyn laatija on Lotts Salmela, laskentapaallikks. Mikdli sinulla on kysyttavad tutkimuskyselysta, ole yiteydessa
lotta saimels TN pu

1. Montako tydntekijd sinulla on vilittémassa alaisuudessasi?

Tassa kysymyksessa kysytasn niiden tydntekijdiden maarsd, jonka kanssa Sind kayt
kehityskeskustelyja. *

() 19 henkiloa
() 10+ 19 henkiloa
() 20- 29 henkiloa

()} 20- 100 henkilaa

2. Mihin kuukausiin vuoden aikana kehityskeskustelusi ajoittuvat? *

E tammekuu - maaliskuu
(] hubtilous - kSl
[ ] heinsku - syysku

[ ] Iokak - joudukuu

3. Tuleeko organisaation mielestasi maarittad kehityskeskustelujen kaymisen aikataulu? *
O ki
) E



10.

. Montako kertaa vuodessa kayt kehityskeskustelun kunkin tydntekijan kanssa? *

O o
(O
()2

. Jarjestatko tyotekijoidesi kanssa kehityskeskusteluissa sovituista asioista seurantapalaveria

kehityskeskusteluiden valilla, esim. puolen vuoden pdastd kehityskeskustelusta? *

() wylia
()

. Jos on syntynyt tilanne, ettd et ole kaynyt kehityskeskustelua jonkun tydntekijdn kanssa

ollenkaan vuoden aikana, mitkd asiat tilanteen syntymiseen ovat vaikuttaneet?

Kirjoita vastaus

. Miten ja mitd kerrot tydntekijdillesi tulevista kehityskeskusteluista? *

Kinoita vastaus

. Tulisiko organisaation kertoa tydntekijdillesi tulevista kehityskeskusteluista sinun sijastasi? *

SR E
O =

. Miten luonnehtisit tydntekijdidesi suhtautumista kehityskeskusteluinin? *

Kirjoita vastaus

Miten edellytat tyontekijasi valmistautuvan kehityskeskusteluun? *

Kinoita vastaus



11. Pitdisikd organisaation maarittda valmistautuminen esim. jakamalla vakiomuotoinen
valmistautumismateriaali? *

() Kkylls
() =

12. Miten itse valmistaudut tulevaan kehityskeskusteluun? *

Kijoita vastaus

13. Millaisia aiheita kasittelet kehityskeskustelussa? Mainitse aihepiirit esimerkiksi ranskalaisin
viivoin. *

Kirjoita vastaus

14. Tulisiko mielestdsi kunnan maarittaa kehityskeskusteluissa kasiteltdvat vakioidut aiheet? *

() Kyl
ON:

15. Millaiset ohjeet kunta on antanut kehittamiskeskustelujen kdaymiseen? Missa yhteydessd olet
nédma ohjeet saanut? *

Kijoita vastaus

16. Onko kunnan antamasta ohjeistuksesta ollut sinulle hydtya? *

() ki
() =



17. Millaisena Sing koet kehityskeskustelut osana esihenkildtydtasi? *

Kioita vastaus

18. Ovatko kehityskeskustelut mielestdsi hyddyllisid nahtyyn tydpanokseen ja ajankayttddn

verrattuna? *

() kylls
() &

19. Millainen on mielestasi onnistunut kehityskeskustelu? *

Kigoita vastaus

20. Mitad onnistunut kehityskeskustelu mielestdsi edellyttdd? *

Kigoita vastaus

21. Mitka seikat mielestdsi voivat estdd onnistuneen kehityskeskustelun? *

Kigoita vastaus

22. Mitkad ovat mielestasi Hdmeenkyrdn kunnan kehityskeskustelukulttuurin kehittamisen
kohteet? *

Kigoita vastaus



23,

24,

25,

26,

Millaisesta tukimateriaalista arvioisit olevan hydtya kehityskeskustelujen kdymisessa?
Voit valita usean vaihtoehdon ja lisaksi kirjoittaa oman ajatuksesi kohtaan "Muu”. *

Esihenkildlle suunnattu valmistautumismaterizali
Esihenkildille suunnattu valmistautumistilaisuus
Ty&ntekijélle suunnatiu valmistautumischje
Saannelty alkataulu keskusteluille

Vakioidut keskusteluaiheet

Vakioitu dokumentointilomake

Yhteinen sdhkdinen dokumentaointitapa ja -tila

O 000000

Muu

Onko sinun oma esihenkildsi kdynyt kanssasi kehityskeskustelun vdhintdan kerran vuodessa?
*

() Kyl
() =

Onko omassa kehityskeskustelussasi esihenkildsi kanssa kayty 18pi kehityskeskustelun teemaa
0sana esihenkildn tydta? Esimerkiksi keskusteluihin kaytettavaa aikaresurssia tal keskustelun
painopisteitad. *

() wyla
() =

Onko sinun esihenkildsi pyytanyt sinua raportoimaan tydntekijdidesi kanssa kdymistasi
kehityskeskusteluista? *

O Kyll3, etts keskustelut on kayty.
O Kyll3, et keskustelut on kdyty ja pyytanyt raportoimaan keskusteluissa nousseet asiat.

O Ei ole pyytanyt raportoimaan.



27,

Miten dokumentoit kdydyn kehityskehityskeskustelun? *

O Populuksen kehityskeskustelulomakkeelle itse kinoittaen ja hyvaksyen keskustelun kdydyksi
Populuksen kehityskeskustelulomakkeelle tydntekija kirjoittaz ja sind hyvaksyt keskustelun kdydyksi

Populuksen kehittdmiskeskustelulomakkeslle, niin etta molemmat kirjoittavat ja hyvaksyvat keskustelun k3ydyksi

Keskustelu dokumentoidaan paperilla

Keskustelua el dokumentoida

O Keskustelu dokumentoidaan omiin tiedosteihin muualle kuin Populuksesn
O M

28. Anna asteikolla 1-5 arvosana Populuksen kehityskeskustelulomakkeesta.

1. Epakaytannollinen/vaikea - 5. Kdytdnndllinen/helppao *

29. Voit kirjoittaa lisdksi omin sanoin, ajatuksiasi Populuksen kehityskeskustelulomakkeesta:

30.

Kigoita vastaus

Kuinka hyvin tunnet Hameenkyrdn kunnan strategiset tavoitteet? *

O En tunne ollenkaan
O Tunnen vahan aihepiirejd
O Tunnen suurimmalta osin

O Tunnen aikein hyvin



31, Kaytkd kehityskeskustelussa lapi tyontekijan kanssa *

D Kunnan strategisia tavoitteita ja painopisteitd
[ ] Palveluzlueen yhteisis tavoitteita
Vastuualueesi/osavastuuzlueesi yhteisii tavoitteita

Ty&ntekijdn oman tyén tavoitteita

O 0O O

Edellisen vuoden tavoitteiden toteutumista

32. Kaydaankd kehityskeskustelujen tavoitteita, painopisteita tai tuloksia lapi palvelualueen
omassa johtoryhmassa tai muussa yhteisessa foorumissa?

Tassa kysymyksessa tarkoitetaan erityisesti palvelualueen sisalld kaytavaa keskustelua
kehityskeskusteluluihin liittyen. *

() kylis
() =



LIITE 2

Tutkimuskysely kehityskeskusteluista
Hameenkyroén kunnan johtoryhman jasenille

Taman tutkimuskyzelyn tarkoituksena on selvittad millzisia odotubsia, tarpeita tai tavoitteita Hameenkyrdn kunnan
johtoryhman jasenilld on kehityskeskusteluille, joita henkildston kanssa kaydaan,

Tama tutkimuskyzely on l3hetty Hameenkyrén kunnan johtoryhman jasenille, kahdeksslle henkalglle. Vastaajan
henkilallisyytta ei kysyta ja vastaukset palautetaan amomyymisti.

Kysely sissltas 10 kohtaa, joihin kaikkiin voi kirjoittaa vapaata tekstis. Kyselyyn vastaamiseen kuluu aikaa noin 20
minuuttia. Vastauksesi on enttain anvokas.

Kysely on osa opinndytetytén tutkimusta ja kyselymn tuloksia tullaan julkaisemaan opinngytetydsss.
Kyselyn laatija on Lotta Salmela, laskentapdallildd, Mikali sinulla on kysyttavas tutkimueskyselysta, ole yhteydesss

pub. [

1. Miksi mielestasi kehityskeskusteluja kdydaan kunnassa?

Kinoita vastaus

2. Mits tavoitteita kehityskeskusteluille tulisi mielestssi asettaa?

Kirjoita vastaus

3. Mita aiheita kehityskeskusteluissa tulisi kasitelld johdon nakokulmasta?
Esimerkkeind tydsss jaksaminen, tydtyytyvaisyys, tydolosuhteet, palkka, kehitystaiminta,
palautteet, esihenkildtyd, kunnan strategia, tavoitteet (minka tason tavoitteet?), kunnan
talous, jne.

Kirjoita vastaus



4. Mit3 tietoja johto haluaa kerata tydntekijailtd kehityskeskusteluissa?

Kinjoita vastaus

5. Missa aiheissa johto haluaa kayttad kehityskeskusteluja viestintdkanavana tydntekijdihin pain?

Kinjoita vastaus

6. Miten tietoja kehityskeskusteluista dokumentoidaan nykytilassa?

Kiroita vastaus

7. Miten kunnassa hyddynnetdin koottua tietoa kehityskeskusteluista?

Kinoita vastaus

8. Miten usein kehityskeskusteluille on tarvetta johdon nakdkulmasta?

Kirjoita vastaus

9. Tulisiko johdon maarittda kehityskeskustelun kdymisen ajankahta?

Kinjoita vastaus

10. Tulisiko esihenkildn kayda erillinen seurantakeskustelu jonkin ajan kuluttua
kehityskeskustelusta?

Kioita vastaus



LIITE 3

Kehityskeskustelumalli 1

|Kehitvskesku5telu Hameenkyron kunnassa

Kehityskeskusteluista on onnistuessaan merkittdvaa hydtya tyontekijille, esihenkildlle ja koko organisaa-
tiglle. Téma chjeistus on laadittu esihenkildille tueksi kehityskeskustelun kdaymiseen. Kunnan henkildstiker-
tomuksessa on linjatty, ettd jokaiselle tydntekijdlle tulisi mahdollistaa kehityskeskustelu vuosittain 1ahiesi-
henkildnsa kanssa.

Kehityskeskustelut ovat osa organisaation johtamisjarjestelmas. Kehityskeskustelu on esinenkil@n tydkalu
omien tehtaviensd hoitamisesn, tavoitteiden saavuttamisesn ja oman toimintansa kehittdmiseen. Kehitys-
keskustelu antaa esihenkildlle mahdollisuuden kuvata kunnan ylemman tason strategisia tavoitteita tyonte-
kijalle, sekd kerto mitd tavoitteet tarkoittavat tyontekijdn kannalta.

Jotta kehityskeskusteluista saataisiin paras mahdollinen hydty, on hyva miettia mitd kehityskeskusteluilla
tavoitellaan. Johdon tehtdvd on madrittad kehityskeskusteluille selkedt tavoitteet, rakenne ja keskustelui-
den jarjestys ja ndin muodostaa kuntaan keskusteluprosessi, joka palvelee parhaiten kuntaa, esinenkildita
ja tyontekijoitd, sekd auttaa saavuttamaan toimintasuunnitelmissa ja strategiassa asetettuja tavoitteita. Ke-
hityskeskustelujen padmadran tulee siis littya tydn kehittamiseen ja kunnan tulevaisuudenkuvaan. Keskus-
teluissa voidaan varmistaa, ettd jokainen tydntekija tiedostaa mitd on tarkoituksena saavuttaa. Kehityskes-
kustelujen tavoitteena on lisdksi ozazmistilantesn kartoittaminen ja tydntekijdn ja tydyhteisdn yvinvoinmin
edistaminen. Kehityskeskustelut edistavat luottamuksen ja avoimuuden syntymistd tydyhteisdssd sekd
tydntekijan ja esihenkildn valilla. Esinenkilélld on mahdollisuus keskustelujen avulla saada palautetta
omasta esihenkildtydstdan.

Kehityskeskustelut

Kehityskeskustelu kdyddan kunkin tydntekijdn kanssa kerran vuodessa. Vaikka esihenkildn ja tydntekijan
paivittdinen kanssakayminen ja viestintd on térkeia, se ei korvaa kehityskeskustelua.

Kehityskeskusteluja voidaan kdydd myds ryhmakeskusteluna. Keskustelun aiheet ja kysymykset painottiuvat
talléin ryhiman toimintaan, osaamisesn ja vastuihin, vaikka keskustelun kulku ja lomake voi muutoin olla
samanlainen kuin yksildkeskusteluissa. Ryhmakeskusteluissa ei kisitelld tydntekijan henkildkohtaisia asi-
pita. Ryhmakeskusteluja kayvdan esihenkildn on hyva huolehtia ty@ntekijén henkildkohtaisesta kohtaami-
sesta erikseen ryhmakeskustelun lisdksi.

Esihenkilan olisi hyvad kaydd oma kehityskeskustelunsa, oman esihenkildnsa kanssa, ennen kuin aloittaza
omia keskustelujazn tyontekijdiden kanssa. Omassa kehityskeskustelussaan esihenkilélld on mahdollisuus
ymmart33 ja sisdistdd ylemman johdon tavoitteet ja haasteet. Ndin esihenkild kykenee viestimaidn omille
tybntekijbilleen oikeat ja tarvittavat asiat.

Hywvan kehityskeskustelun edellytyksend voidaan pitda tapahtumaa, jossa on kolme vaihetta: valmistautu-
minen, keskustelutilanne ja seuranta.

Esinenkildn tulee ilmoittaa tydntekijalle kehityskeskustelun ajankohta vahintdan kaksi viikkoa ennen kes-
kustelua, jotta kummallakin osapuclella olisi rirttdvasti aikaa valmistautua keskusteluun.



Kehityskeskustelumalli 2

Kehityskeskustelulomake ja valmistautuminen

Kehityskeskustelun runkona kaytetddn Hameenkyrdn kunnan keskustelulomaketta, joka on t&méan ohjeen
litteena. Keskustelulomakepehija 1&ytyy word-lomakkeena Helmesta (intranet) sekd HEKY Esihenkildt teams-
tydtilasta, mista sen voi tallentaa itselleen kiyttdan.

Hyva tapa molemminpuoliseen valmistutumiseen, on antaa ennen keskustelua tydntekijalle tehtdvaksi tayt-
tad keskustelulomake omalta osaltaan. Lomakkeelle on alustavasti merkitty vihrealla tyantekijan ennak-
koon taytettavaksi tarkoitetut osiot.

Ennen lomakkeen ldhettdmistd tydntekijdlle esinenkilan on tarkoitus (merkitty lomakkeeseen sinisella va-
rilld):

®  TEyItEa tyontekijan nimi ja tehtévatiedot lomakkeen kohtaan 1.

= sjirtdd edellisessa keskustelussa kirjatut taveitteet (lomakkeen kohdasta B. tai muualta) keskustelu-
lomakkeen kohtaan 2. tydntekijdn nahtiville.

* [kirjata kohtaan B. tavoitteet alkavalle kavdelle organisaztion ja vastuualueen osalta. Tarkoituksena
on, ettd esihenkild tdyttda etukdteen nimenomaan organisaation ja vastuualueen/osavastuuzalueen
tavoittest ja toteutumisen. Keskustelussa namad ylemman tason tavoitteet kdyddan suullisesti [3pi.

Hameenkyrdn kunnan kehityskeskustelulomake

1. Tydntekijgn nimi, tehtévitiedot ja tydtehtdvien hallinta
2. Edellisen kauden tavoitteet ja arviointi

3. Tyontekijan suorictumisen Ja osaamisen arviointi

4. Tydvalineet ja tydolosuhtest

5. Esihenkildtydn arviointi

&. Tydyhteisdn toimivuuden arviginti

7. Tyontekijdn hyvinvointi

B. Tavoitteet alkavalle kaudelle

9

. Muut esille nousevat asiat

Lomakkeella olevien numeeristen arviointien (asteikolla 1-5) tarkoituksena on herattad tyontekija mietti-
maan aiheita ja mielipiteitddan ennakkoon. Tydntekijdn on helpompl merkata lomakkeelle arvionsa numeeri-
sena, kuin kirjoittaa ajatuksiaan heti tekstiksi. Keskustelutilaisuudessa esihenkildn on hyvd nostaa keskuste-
luun niitd aiheita, joissa tydntekijd on ilmaissut heikon arvion tai tydntekijan arvio poikkeaa vahvasti esihen-
kilzn arviosta.

Keskustelulomaketta on tarkeoitus taydentdad keskustelun aikana. Sivulle B. kootaan lopuksi yhteen sellaiset
seikat ja tavoitteet, joita toteutetaan seuraavana vuonna.



Kehityskeskustelumalli 3

Keskustelun dokumentointi

Keskustelu dokumentoidaan keskustelulomakkaelle lopullisesti keskustelun aikana tai viimeistdan keskuste-
lun jélkeen. Lomake tallennetaan esihenkildn omaan tydtilaan, sellaiseen talteen mistd ulkopuoliset tahot
eivat sitd padse ndkemidn. Lomake Idhetetddn myds tydntekijdlle tiedoksi ja hywvaksyttavaksi sdhkdpostilla
keskustelun jalkesn.

Kaydyt kehityskeskustelut ilmoitetaan kdydyksi henkildstZhallinnon ohjeen mukaisasti Esihenkildt teams-
tydtilassa clevaan koontilomakkeeseen. Lomakkeella seuratzan kdytyjen kehityskeskustelujen maaras ja
ilmoituksen voi tehdd kerralla koko kaudelta, wviimeistdan 31.12.

Seuranta
Kehityskeskusteluissa sovittuja asioita tulee seurata.

Seuranta voidaan esimerkiksi toteuttaa siten, ettd esihenkild kutsuu tyéntekijan yhyempddn seurantakes-
kustelu noin kuuden kuukauden kuluttua varsinaisesta kehityskeskustelusta. Siina voidaan tarkastella, mi-
ten sovituista pdatoksista on pidetty kiinni ja onko kehityskeskustelussa sovittu kehitys [ahtenyt etenemadn
ja mitd esteitd mahdollizesti on havaittu. Seurantakeskustelun ajankohta voidaan sopia jo varsinaisessa ke-

On seurannan jarjestaminen ja niiden tarkoituksenmukaisuuden harkitseminen.

Kehityskeskustelukierroksen jalkeen on myds hybdyllistd kayda lapi keskustelujen antia esimerkiksi esihen-
kilon omassa yksikossa tai keko kunnan tasella. Kunnan johdon vastuulla on maarittaa mita palautetta tai
tietoja keskusteluissa kergtdan ja miten keskustelujen antia hySdynnetdan.



Kehityskeskustelumalli

KEHITYSKESKUSTELU

[ Esinenkild tiyttda ennen kehityskeskustelua

[ | Tyontekija tayttad ennen kehityskeskustelua
|:] Taytetddn kehityskeskustelun aikana tai ennen dokumentointia

1. NIMI JA TEHTAVATIEDOT

PEhvamaara:

Tyontekija:

Esibenkild:

Palvelualue/vastuualue/osavastuualue;

Tehtavanimike:

Tehtdvénkuvauksen mukaiset keskeiset tydtehtavat:

Tehtdvankuvauksen tehtdvat, jotka sujuwat hywin: Tehtdvankuvauksen tehtavat, joissa kehitetta-
vaa tarvitaan tukea:

Kehitysehdotukset ja
kommentit:




Kehityskeskustelumalli

[&p]

2. EDELLISEN KAUDEN TAVOITTEET JA ARVIOINTI

Organisaation tavoittest

Tavoite

Toteutuminen

Vastuualusen/osavastuualuesn tavoittest

Tavoite

Toteutuminen

Tyontekijan tavoitieet

Tawoite

Toteutuminen

Tydwilineet ja tekniikka

Tavoite

Toteutuminen

Tyontekijan hyvimointi

Tavoite

Toteutuminen

Esihenkildtyd

Tawoite

Toteutuminen




Kehityskeskustelumalli

3. TYONTEKIJAN SUORIUTUMISEN JA OSAAMISEN ARVIOINTI

[(Esihenkild ja tydntekija arvicivat. Arviointiasteikko 1 = heikkeo, 5 = Erinomainen)

Arvioitava osa-alue

Esihenkildn
arvio

Tyontekijan
anvio

Ammattitaito, oman vastuualueen osaaminen

Tydskentelyn suunnitelmallisuus

Ajankaytdn suunnittelutaidot

Asiakaspalvelutaidot

Vuorovaikutustaidot

Tiimitybtaidot

Yhteistydtaidot

Tyoskentelyn yleinen laatu

Sitoutuminen

Asigkaspalvelutaidot

Aikataulujen pitdvyys

(Esihenkild muckkaa torvittoessa)

Kehitysehdotukset ja
kommentit:




Kehityskeskustelumalli

4 TYOVALINEET JA TYOOLOSUHTEET

[Tyontekijd arvioi. Arviointiasteikko 1 = Taysin eri mielta, 5 = Taysin samaa mieltd)

Arvioitava osa-alue

Tyontekijan
arvio

Tydwalineeni ovat hyvéssd kunnossa

Osaan kayttad tyovalineitdani hyvin

Kayttdkoulutus on ollut rittavasg

Tyoskentelytilat ovat hyvdssa kunnossa

Tydskentelyolosuhteet ovat turvalliset

Sosiaalitilat ovat rilttdvat

Tydvaatetukseni/suojavaatetukseni on riittéva

(Esihenkild muokkaa torvitioesso)

Kehitysehdotukset ja
kommentit:




Kehityskeskustelumalli

5. ESIHENKILOTYON ARVIOINTI

[Tyontekijd arvioi. Arvicintiasteikko 1 = Taysin eri mielta, 5 = Taysin samaa migltad)

Arvioitava osa-alue

Tyontekijan
anvio

Tavoitteet ovat selkeitd

Tydntekijd voi vaikuttaa omiin tavoitteisiinsa

Esihenkild antaa riittavasti palautetta tydn tekemisastd

Esihenkildn toiminta on motivoivaa ja innostavaa

Esihenkild tukee tydmtekijditaan riittdvasti

Esihenkild on rilttdvasti 18snd [ tavoitettavissa

Esihenkildtyd on reilua ja tasapuolista

Vuorovaikutus esinenkildn kanssa on avointa ja kuuntelevaa

Tydntekijalld on mahdollisuus vaikuttaa tydpaikan asicihin

Ongelmatilanteet ratkaistaan nopeasti ja rakentavasti

Esihenkild noudattaa sovittuja aikatauluja

Kehitysehdotukset ja
kormmentit:




Kehityskeskustelumalli

[ 4]

6. TYOYHTEISON TOIMIVUUDEN ARVIOINTI

[Tyontekijd arvioi. Arvicintiasteikko 1 = Taysin eri mielta, 5 = Taysin samaa mieltd)

Arvioitava osa-alue

Tydntekijan
anvio

Tyopaikalla vallitsee hyva ilmapiiri

Yhteistyd tydpaikalla toimil hyvin

Tydntekijat arvostavat toisiaan

Tyotehtavat jakaantuvat reilusti ja tasapuoclisesti

Tydyhteisd osallistuu toimintansa kehittamiseen

Tyopaikalla ei esiinny hairintda tai kiusaamista

Esiin tulevat ongelmat pyritdan ratkaisemaan nopeasti

Kehitysehdotukset ja
kommentit:




Kehityskeskustelumalli 10
7. TYONTEKUAN HYVINVOINTI
[Tydntekijd arvioi. Anviointiasteikko 1 = Taysin eri mielta, 5 = Taysin samaa mieltd)
Arvioitava osa-alue Tyontekijan

anvio

TyShyvinvointini on t3ll3 hetkelld hywa

Tydni vastaa hyvin taitajani

Pidan omasta tydstani

Koen tydni arvokkaaksi

Selvian yleensa tyotehtavistani hyvin

Tydni tarjoaa mahdollisuuden ammatillizeen kehittymiseen

Tydni ei yleensd tunnu liian raskaalta tai aiheuta kohtuutonta vasymysta

En yleensd mieti tydasiocita vapaa-ajalla

Mietin harvoin tyopaikan vaihtamista

Huaolehdin itse riittdvasti omasta jaksamisestani

Kehitysehdotukset ja
kommentit;
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8. TAVOITTEET ALKAVALLE KAUDELLE

Organisaation tavoittest:

Tawoite

Vastuualueen/osavastuualuesn tavoitiest:

Tawoite

Tyontekijan tavoittest:

Tawoite

Tydwidlineet ja tekniikka

Tawoite

Tyontekijan hywinvointi

Tawoite

Esihenkilotyd

Tawoite
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Muistiinpanot
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