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Opinnaytetyon tavoitteena oli perehtyd kuntaorganisaation kehityskeskusteluprosessiin. Teorian
ja tutkimustulosten perusteella laadittiin kehityskeskustelulomake ja esimiehen muistilista.

Opinnaytetydn teoreettisessa viitekehyksessa kasitelladn kehityskeskusteluprosessin eri
vaiheita. Tyon tarkoituksena oli selvittdd kyselytutkimuksen avulla kuntaorganisaatiossa
konsernipalveluissa tyoskentelevilta heidan ajatuksiaan ja nakemyksiaan
kehityskeskustelukaytanteista. Lahdeteoksina on kaytetty kirjallisuuslahteita ja verkkojulkaisuja.

Tulosten perusteella kaytdssa oleviin kaytanteisiin on tarpeen luoda yhtendisempia kaytanteita.
Tulosten mukaan tydntekijat uskovat kehityskeskusteluiden kehittavan niin tyontekijan kuin
organisaation osaamista ja Iluoden yhteenkuuluvuuden tunnetta. Tulosten perusteella
kehityskeskustelut koetaan hyodylliseksi osaamisen kehittdmisen kannalta, mutta
kehityskeskusteluprosessiin kaivattiin kehittamista.

Kehityskeskustelun kehittdminen kuntaorganisaatiossa vaatii panostusta niin tyontekij6iltd kuin
esimiehiltéa. Johdon sitoutumisella on suuri merkitys kehityskeskustelun kehittdmiseen. Teorian

ja kyselytutkimuksen pohjalta laadittuja lomakkeita voidaan hyodyntdd koko organisaation
tasolla.
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FORMING DEVELOPMENT DISCUSSION IN THE
PUBLIC ORGANIZATION

The aim of the thesis was to get an understanding of the employee development discussion
process in a public organization. Based on the theory and research results an employee
development discussion form and a supervisor checklist were prepared.

The theoretical framework of the thesis examines the different stages of the employee
development discussion process. The purpose of the study was to find out the thoughts and
views of the personnel working in group services in a public organization on employee
development discussion practices. A survey was used to gather the information. Various literacy
sources and online publications have been used as base for the literature review.

Based on the results, in order to improve the existing practices, it was seen necessary to create
more consistency in the process. According to the findings, employees believe that the
employee development discussions are improving both the employee and the organizational
skills by creating a sense of togetherness. Furthermore, the results reveal that the employee
development discussions are thought to be useful for skills development. However, the
employee development discussion process itself required improvement.

Forming an employee development discussion process for a public organization requires input
from both employees and supervisors. The commitment of the management is of great
importance for the successful progression of the employee development dialogue. Forms that

were created based on the literature review and the survey can be utilized at the organizational
level.
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1 JOHDANTO

1.1 Kohdeorganisaation esittely ja toimeksianto

Kehityskeskusteluja kdydaan organisaatioissa vuosittain. Kehityskeskusteluilla tarkoite-
taan prosessia, jonka avulla kaydaan rakentavaa ja avointa keskustelua organisaation
ja sen jasenten tavoitteista, nykytilasta ja kehittamistarpeista. Kehityskeskustelua voi-
daan pitaa strategisena johtamisen tydkaluna, joiden avulla kehitetddn parhaimmillaan
koko organisaation toimintaa. Kehityskeskusteluita voidaan pitda hyddyllisena organi-
saation toimintaa kehittdvana toimintana, mutta vaatii uudistumista, jotta keskustelui-
den merkitys osataan hyodyntdd. Aiheena kehityskeskustelu jakaa mielipiteitd organi-
saation jasenten kesken, ja sitd saatetaan pitda ajanhaaskauksena, jos ei osata hyo-
dyntda oikealla tavalla. Organisaation kaikilta jaseniltéd vaaditaan sitoutumista keskus-
teluihin, jotta niistd saadaan onnistuneita. Kehityskeskustelun tulee kohdentua ylim-
masta johdosta suorittavaa tyota tekeviin tyontekijoihin, jotta saadaan hyotya koko or-
ganisaatiolla. Talla on myods merkitys tasa-arvontunteen saamiseen, ja edesauttavat
kehittymista. Kehityskeskustelu vaatii molemminpuolista vuorovaikutusta. Taman opin-
naytetyon tavoitteena oli tutustua kehityskeskusteluprosessiin kohdeorganisaatiossa ja
luoda tutkimuksesta ja teoriaa yhdistellen pohja ja malli kehityskeskusteluiden jarjes-

tamiselle.

Kehittamistyon tarkoituksena on tutkia kohdeorganisaation taman hetkisia kehityskes-
kustelukaytanttja. Kohdeorganisaatio on Uudellamaalla sijaitseva noin 29 000 asuk-
kaan kunta. Kunnalla tydskentelee noin 1200 tyontekijaa. Kunnan organisaatio koostuu
neljastd palvelukeskuksesta; konsernipalvelut, elinvoimapalvelut, sivistyspalvelut ja
infra- ja tukipalvelut. Kohdeorganisaatio ei halua nime&&n mainittavan, mink& vuoksi

kaytan verkkosivuja nimettémasti lahteena.

Kehittamistyd kohdennettiin konsernipalveluiden palvelukeskukseen, jossa tytskenteli
kehittamistydn aikana 37 henkil6d. Toimeksiantona on kehittda kehityskeskustelukay-
tantoda ja l6ytaa uusia toimintamalleja ja tapoja sen toteuttamiseen. Kohdeorganisaation
kuntastrategia toimii myds henkilostostrategiana, jonka mukainen kehityskeskustelu-

rungonkin tulisi olla.
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1.2 Tydn tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman laadullisen tutkimuksen tavoitteena on tutustua kehityskeskusteluihin henkils-
toéjohtamisen sekd koko organisaation strategisena tytkaluna. Tavoitteena on antaa
malli koko organisaatiota palvelevasta kehityskeskusteluprosessista. Tutkimusta oh-

jaavat seuraavat kysymykset:

- Millainen on laadukas ja toimiva kehityskeskustelu, josta on hyodtya koko orga-
nisaatiolle?

- Millaisena kehityskeskusteluprosessi koetaan henkildston keskuudessa?

Taméan hetkinen kehityskeskustelukaytantt ei tue esimiesten johtamista ja tyontekijoi-
den ndkemystéa kehittymisen ja kuulluksi tulemisen kannalta.

Ensin kartoitettiin vastaajien taustatietoja, ja sen jalkeen kysymykset pohjautuivat vas-
taajien ajatuksiin, kokemuksiin ja mielipiteisiin kehityskeskustelusta. Kysely toteutettiin
taysin anonyymina, jotta kaikilla oli mahdollisuus vastata kyselyyn omien ajatuksien
kautta, ilman, ettd vastaukset ovat yhdistettavissa vastaajiin.

1.3 Tutkimusmenetelma ja toteutus

Tutkimuksen l&ahestymistavaksi valittiin toimintatutkimus, silla tavoitteena on kehittaa ja
saada aikaan muutosta tutkittavasta aiheesta, eli kehityskeskustelusta. Toimintatutki-
musta pidetaan osallistavana tutkimuksena, jonka avulla yritetdan ratkaista ongelmia ja
saamaan aika saada muutosta. Tata voidaankin pitédé hyvin yleisena erilaisten kehitta-
mistdiden lahestymistapana. Taman avulla etsitaan ratkaisuja kaytdnnoén ongelmiin,
jotka voivat olla ammatillisia, sosiaalisia tai eettisia. Tavoitteena toimintatutkimuksella
on, etta ratkaistaan organisaatiossa ilmeneva kaytanndén ongelma, ja yhtaaikaisesti
pyritddn luomaan uutta tietoa ja ymmarrysta ilmiésta. Toimintatutkimusta pidetaankin
usein ongelmakeskeisend ja voimakkaasti kaytantdon suuntaavana. (Ojasalo ym.
2014, 58) Toimintatutkimuksen avulla pyritaan Idytamaan ratkaisuja kaytannon ongel-
miin erilaisissa yhteisdissa, joita voivat olla esimerkiksi yritykset ja julkisyhteisét. Toi-

mintatutkimusta pidetaan jatkuvana toiminnan parantamisena. (Kananen 2014, 11.)
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Lahestymistapana toimintatutkimus on sita, ettéd ollaan kiinnostuneita siitd, miten asioi-
den pitéisi olla eikéa ainoastaan siitd, mitd ne ovat. Tavoitteena on todellisuuden muut-
taminen eikd vain asioiden kuvaaminen. Toimintatutkimuksessa tutkimuksen ja kehit-
tamisen kohteina ovat muun muassa yhteison toimintatavat ja itse toimintatilanne, ja
siihen liitetdadn voimakkaasti kaytannonlaheisyyden vaatimus. Olennaista toimintatutki-
muksessa on, ettd saadaan mukaan ihmiset aktiivisesti osallisiksi tutkimukseen ja ke-
hittdmiseen. Tarkoituksena on siis, ettd ryhma ihmisia toimii tutkimuksessa yhdessa.
Jotta saadaan ratkaistua ongelmia ja saavutettua asetettuja tavoitteita seka tuotettua
uutta tietoa ja teorioita, tulee yhteisssé toimintaa tai tyota analysoida ja kehittdé. (Oja-
salo ym. 2014, 58) Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa on lahtokohtana
todellisuuden kuvaaminen ja siind pyritddn tutkimaan kohdetta mahdollisimman koko-
naisvaltaisesti. (Hirsjarvi ym. 2008, 157.)

Osallistavan kehittdmisen avulla tarjoutuu tutkijalle ja kehittajalle monia etuja. Usein on
parempi ratkaisu kun on yhdesséa kehitetty, kuin, ulkopuolelta tulevat ajatukset. Ylei-
sesti yhteison jasenet tuntevat toimintansa haasteet paremmin kuin muut, mutta tima
edellyttdd heiltd valmiutta muutoksien hyvaksyntdan. Joskus ulkopuolisen mukaan
tuominen voi tuoda haasteita, mink& vuoksi organisaatioyhteison itse I6ytama ratkaisu
voi olla helpompi hyvaksya kuin, ettd se olisi ulkopuolisen. Toimintatutkimuksessa vas-
tataan kysymyksiin, "miten tutkittavat kohteet voivat muuttua?” ja "mikseivat ne muu-
tu?”. Kuitenkin on muistettava, ettéd toimintatutkimuksessa muutos voi tapahtua tai voi
olla tapahtumatta. Tulee myds varautua siihen, ettd muutos voi olla toisenlainen kuin
mita prosessin alussa on tavoiteltu. Kuitenkin on tarke&& muistaa, etta vaikka on tilan-
teita, joissa muutos ei tapahdu, niin voidaan saada nakyviin asenteita, valtarakenteita

ja tydkulttuureita, joita ei valttaméattd muuten saada esille. (Ojasalo ym. 2014, 59)

Kyseessa on siis tutkimus, jossa tuotetaan aineistoa ja sen pohjalta uutta tutkimuksel-
lista tietoa, vaikka suunnitellut muutokset eivét tapahtuisi. Haasteena toimintatutkimuk-
sessa kuitenkin on, ettéd jos tutkimuskohde on tilanteeseen sidottu, jolloin aikaisempia
muiden tekemia tuloksia on vaikea hyodyntdd seka toimintatutkimuksen tavoitteet ja
menetelmat on voitu maaritella epéselvasti. Ongelmana voi myos olla, etta kehittdmis-
tehtava on maaritelty liian valjasti eika lahtokohtia ole selvitetty kunnolla, voi aikataulu

olla epérealistinen ja lahtokohtakin on epaselva. (Ojasalo ym. 2014, 59)
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Toimintatutkimuksessa on lahtékohtana toimintojen ja kaytanteiden muuttaminen, jon-
ka vuoksi se sopiikin hyvin tutkimukselliseen kehittamistyéhon. Yleisesti kohteena voi
olla oikeastaan mika tahansa ihmiselamaan liittyva ilmi6. Toimintatutkimuksen avulla
pyritddn uudenlaisen toiminnan ja tydon ymmartamiseen ja kehittdmiseen, jonka vuoksi
se soveltuu hyvin sosiaalisten ja tyokaytanteiden ja — menetelmien kehittdmistyéhon.
Toimintatutkimuksen avulla voidaan hyddyntaa tutkimustuloksia kaytannon tydelamas-
sa. (Ojasalo ym. 2014, 59-60)

Toimintatutkimuksessa voidaan kayttdd kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumene-
telmana kyselya. Perinteinen kysely toteutetaan haastatteluna, postitse, puhelimitse tai
sahkoisesti. Sahkoisesti toteutetun kyselyn riskind on, etta vastausprosentti voi jaada
usein alhaiseksi. (Kananen 2014, 102) Kyselytutkimuksen etuna on se, etta sen avulla
voidaan kerata laaja tutkimusaineisto, sadstaa tutkijan aikaa ja vaivannakda. Kyselylo-
make voidaan helposti jakaa suurellekin kohderyhmadlle, ja aineisto voidaan nopeasti
kasitella tallennettuun muotoon ja nain ollen analyisoida sitd. Sahkdisen kyselytutki-
muksen haittana voidaan pitdd sen luotettavuutta, silla ei voida varmistua vastaajien
vakavuudesta kyselyd kohtaan, miten onnistuneita annetut vastausvaihtoehdot ovat,
jolloin vaarinymmarryksen riski kasvaa seka miten selvilla vastaajat ovat aihealueesta.

(Hirsjarvi, Remes, Sajavaara 2008, 190.)

Toimintatutkimuksen prosessin vaiheet perustuvat suunnitteluun, havainnointiin, ja ar-
viointiin, joita toteutetaan kehamaisesti. Naita vaiheita toteutetaan ja suhteutetaan jar-
jestelmallisesti ja kriittisesti. Prosessi onkin syklinen, eli eri vaiheet toistuvat uudelleen.
Tutkimusty6 aloitetaan paamaaran valinnalla tai ongelman maaritelmalla ja asetetaan
tyon tavoitteet. Sen jalkeen syvennytaan kirjallisuuteen ja muuhun l&hdeaineistoon,
jotta saadaan selville, onko samaa aihetta tutkittu jo aiemmin. Kun aineistoon on tutus-
tuttu, voidaan tarkentaa kehittdmistehtéavaa ja tavoitteita seké vahvistaa projektisuunni-
telma. Tutkimustyd aloitetaan tutkimalla ja kokeilemalla, milla tavoin pddmaaraan voi-
daan paasta. Sen jalkeen analysoidaan aiemmin saatuja aineistolahteitd, arvioidaan
tehtyja asioita, tehdaan kaytadnnon kokeiluita ja tarkennetaan padamaarid. Prosessissa

siis kiertavat suunnittelu, toiminta ja toiminnan arviointi. (Ojasalo ym. 2014, 61)
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Lahestymistapana toimintatutkimus on usein laadullinen eli kvalitatiivinen, mutta tassa
voidaan hyodyntaa maarallisia menetelmida. Tutkimustulokset saadaan perinteisin tie-
donkeruumenetelmin, kuten kyselyin, havainnoinein ja haastatteluin. (Kananen 2014,
16.) Menetelmien on oltava osallistavia, silla kyseessa on osallistava tutkimus ja kehit-
tamistyd. Osallistavien menetelmien avulla on paastaan kuulemaan organisaation toi-
mijoiden ja tyontekijdiden hiljaista tietoa, ammattitaitoa ja kokemusta, minka avulla ke-
hittamisty6n nakyma laajenee. Parhaimmiksi tiedonkeruu menetelmiksi voidaan nostaa
kysely, ryhmakeskustelu, aivoriihitydskentely, haastattelu tai havainnointi. Havainnoin-
tia pidetaankin yhtena tehokkaimmista tavoista keraté aineistoa toimintatutkimuksessa.
Toimintatutkimuksessa on myds yleisesti kaytetty menetelméané toimijoiden yhteisia
keskusteluita, joiden avulla voidaan saada kuva yhteisesti hyvaksytyista ndkemyksista
tai mielipiteistd. Tutkijan tehtéavana on kirjata ylos keskustelun pohjalta syntyvia tavoit-
teita ja toimijoiden ndkemyksid ja toimintaa. Menetelmien valintaan vaikuttaa organi-
saation koko, tutkimushenkiléstd ja sen rooli, kehittdmiskohteen laajuus seka kohde-
henkilosto. (Ojasalo ym. 2014, 62)

Tama tutkimus toteutettiin laatimalla kyselylomake tutkimuskysymyksien avulla teo-
riaosaa mukaillen. Sahkoinen kyselylomake lahetettin s&hkopostitse kohderyhmalle.
Jotta kyselylla saataisiin tarvittava tulos, kysely ldhetettiin ennen joulua, jotta lomat
eivat vaikuttaisi vastauksien mé&araan tai laatuun. Kysely lahetettiin saatesanoin, jolla
vastaajalle annettiin taustatietoa tutkimuksesta. Vastaajille annettiin aikaa kaksi viikkoa

vastata kyselyyn. Kysely lahetettiin 37: lle henkildlle ja 19 vastasi kyselyyn.
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2 KEHITYSKESKUSTELU

2.1 Kehityskeskustelu prosessina

Kehityskeskustelu prosessina alkaa valmistautumisella, johtaa toteutukseen ja paattyy
kehityskeskustelun jalkeiseen seurantaan. Edellisessa keskustelussa olisi hyva sopia
seuraavan keskustelun ajankohta ja tavoitteet, jotta prosessi pysyy katkeamattomana.
On tarkeaa myos sopia, jokin ajankohta, jolloin tarkastellaan, onko suunta oikea, jolloin
seuraavassa keskustelussa voidaan varmistua kehityskeskustelun onnistuneen. Teo-

reettinen viitekehys esitetdan kuvassa 1.

Toteutus Valmistautuminen

Sitoutuminen, yhteistyohalukkuus Pohdinta kasiteltavista asioista
ennen keskustelua

Jilkihoito

Miten toimitaan jatkossa Kehityskeskustelumuistion tekeminen

Kuva 1. Kehityskeskustelu prosessina (mukaillen Aarnikoivu 2008, 122).
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2.2 Kehityskeskustelun tavoitteet

Tyoyhteistssa yksi tarked osa tyon ja osaamisen kehittdmista on kehityskeskustelu.
Kehityskeskustelua voidaan pitda osana palautejarjestelméé ja sen avulla voidaan mi-
tata tyon tuloksellisuutta ja seurata hyvinvointia. Taman avulla voidaan kehittaa tyén

tavoitteellisuutta, osaamista ja yhteistoimintaa. (Virtanen & Sinokki 2014, 181.)

Kehityskeskustelu on osa johtamista. (Meretniemi 2012, 19.) Kehityskeskusteluiden
tarkoituksena on tuoda hyotyd seka organisaatiolle etta tyontekijalle. Tavoitteena on
luoda yhteinen nakemys siitd, mihin suuntaan ollaan menossa ja minkalaisia tavoitteita
ja keingja tarvitaan niiden toteuttamiseen. Kunnas (2017) painottaakin, ettéa kehityskes-
kustelussa tehdaan tilinpaatdés menneestd, on kuitenkin keskityttdva tulevaisuuteen.
Kehityskeskustelut suositellaan kaytavaksi vuosittain suunnilleen samaan aikaan, jotta
ne toimivat osallistavina ja tasapuolisina toiminnan arviointi- ja suunnittelukeskustelui-
na. (Meretniemi 2012, 19.) Keskusteluissa kohtaa kaksi ihmista, jolloin on hyva mah-
dollisuus vaihtaa ajatuksia kokemuksista ja tuntemuksista. Jotta keskustelu onnistuu ja
on hyva, edellytetddn molemminpuolista kunnioitusta, rehellisyyttéd, avoimuutta ja mieli-
piteiden vapautta. (Osterberg 2014, 133.)

Kehityskeskustelun ei tule korvata spontaania palautetta, kahvipdyta- ja kaytavakes-
kusteluita, vaan paivittainen vuorovaikutus on ehdottoman tarkeda. Kehityskeskustelun
tarkoituksena on tdydentaa ja tukea tata paivittdista vuorovaikutusta. (Sandstrém, Pel-
tola 2018.) Onnistuneet kehityskeskustelut antavat hyvat evaat johtamiselle sekd myds
tyontekijlle oman roolin ja mahdollisuuksien selvittdmiseen. Usein my6s kehityskes-
kusteluiden myd6ta nousee kehitysideoita niilta, jotka tyota tekevat kaytannossa ja sita
kautta voidaan lisétd yhteishenked. Organisaatioissa olisikin hyva panostaa kehitys-
keskusteluihin niin aikaa kuin energiaa. (Meretniemi 2012, 19.)

Kehityskeskustelut ovat pysyneet melko samanlaisina jo 1980- luvulta alkaen. Paa-
saantoisesti kehityskeskusteluissa kasitellaan suunnittelua ja tavoitteita, seka niiden
mittaamista. (Meretniemi 2012, 20.) Rigoni & Bailey (2016) artikkelista kay ilmi, etta
selkedlld tavoitteen asetannalla on osoitettu olevan myds vaikutusta tyontekijan suori-
tukseen. Mita selkeammin tydntekijaa kohtaan on asetettu odotuksia, voidaan myds

odottaa hanelta menestysta tehtavassaan.
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Yhtena lisdominaisuutena keskusteluihin on tullut hyva ja avoin vuorovaikutus keskus-
telijoiden valilla, jotta voidaan luoda positiivista vaikutusta. Viime vuosien aikana kehi-
tyskeskusteluita on kaytetty henkiléston kehittdmisen suunnittelussa ja organisaation
osaamistarpeiden hahmottamisessa, minka tarkoituksena on pystya vastaamaan tule-
vaisuuden haasteisiin patevasti ja tuloksellisesti. Kehityskeskusteluja tulee pitaa mah-
dollisuutena, eika pakkomielteisend. Keskustelut kuitenkin kdydaan padsaantdisesti
vain kerran vuodessa, minké vuoksi voi vieda aikaa, ennen kuin syntyy sellainen rutiini,
jotta voidaan keskittya olennaisiin asioihin. (Meretniemi 2012, 20.) Kehityskeskustelui-
den pitdminen jakaa mielipiteita, ja osa pitaé niita pakkomielteisena ja toiset kokevat ne
vaikuttamisen mahdollisuutena organisaatiossa. Kehityskeskusteluja voidaan siis kayt-
taéa joko hyvin ja hyodyllisesti tai huonosti ja haitallisesti. (Heikkinen 2017.)

Kehityskeskustelut ovat yksi johtamisen tyovalineistd. Naiden avulla pyritdan helpotta-
maan esimiehen johtamisty6tad, koska niiden avulla voidaan saada kokonaiskuva oman
yksikon tilanteesta. Kahdenkeskisten keskusteluiden avulla saadaan mahdollisuus koo-
ta tietoa kattavasti yksikon nykyisista tehtavista, niiden vaatimuksista ja jakautumises-
ta, tyontekijéiden urasuunnitelmista ja oppimishaluista sekd mahdollisista koulutustar-
peista. TAma auttaa esimiesta hahmottelemaan tulevaisuuden vaatimuksia ja suunnit-
telemaan toimia niiden varalle. (Meretniemi 2012, 23.) Perustava ja hyodyllinen kehi-
tyskeskustelu vastaa molempien keskusteluosapuolten tarpeisiin. Esimerkiksi tydnteki-
ja voi haluta saada kehityskeskustelussa palautetta, h&n haluaa parantaa suoritustaan,
han on kiinnostunut kouluttautumisesta seka hanellda on halukkuus kayda rakentavaa

keskustelua esimiehen kanssa. (Fletcher 2004, 5-6.)

Esimieheltéd vaaditaan keskittymisté ja paneutumista kehityskeskusteluun. Tarkeaa olisi
panostaa tilaan, jossa keskustelu kaydaan, jotta keskustelu olisi luontevaa ja vahentaisi
tilanteen jaykkyyttd. Lomakkeita tulisi pitda vain runkona keskustelulle, eika liikaa tu-
keutua niihin ja olla oikeasti kiinnostunut tyontekijastd, kuulumisista lahtien. Esimiehen
tulisi osoittaa elekielellaan olevansa kiinnostunut ja nayttad, ettéa kuuntelee. On tarke&a
osoittaa tyontekijalle, ettd kirjaa kdydyn keskustelun ylds, ja on myds hyva, etta alai-
nenkin kirjaa saman asian itselleen. Lopullisen kirjauksen voi toteuttaa yhdessa, jotta
molemmat ovat varmasti samaa mieltd asioista, ja ovat ymmartaneet asiat samalla
tavoin. (Into 2012.)
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Kehityskeskustelua voidaan pitdé tyopaikan suoritusta ohjaavana ja osaamista kehitta-
vana valineena. Tama luo tydntekijalle mahdollisuuden kertoa tydstaan, ja siihen liitty-
vista tarpeista ja ajatuksista. Onnistuneeseen kehityskeskusteluun vaaditaankin avoi-
muutta ja luottamuksellisuutta. (Tie ty6elamaan 2019.) Organisaatioiden ja tydyhteisdi-
den kayttoon on kehitetty useita erilaisia riittavyytta edistavia tukitoimintoja, joista yh-
tena on kehityskeskustelu, minka avulla voidaan parantaa ty6hyvinvointia. (Suonsivu
2015, 123.)

Aarnikoivun (2011, 12) mukaan aidosti hyddyllinen kehityskeskustelu voi toteutua sil-
loin, kun oivalletaan mita kehityskeskustelu on ja mité ei ole. Kuvassa 2 Aarnikoivu on
kuvannut reunaehtoja, jotka luovat perustat hyodylliselle kehityskeskustelulle. Tarkein
tekijdista on luottamus esimiehen ja tydntekijan valisessa suhteessa. (Aarnikoivu
2011, 12.)

A

Luottamus
Luottamusta herattiva esimies Luottamukseen sitoutuva
* Rooli hallussa Ll )
* Vuorovaikutus arjessa * Tahto, kyky ja halu tehda
* Luo merkityksia o Alaistaidot
 Johtaa yksilditd

Kuva 2. Aidosti hyodyllisen kehityskeskustelun reunaehdot (Aarnikoivu 2011, 12.)

Onnistuneessa kehityskeskustelussa tyontekijalle selviaa, mita ja millaisia tuloksia ha-
neltd odotetaan, ja esimies saa palautetta siita, miten han voisi enemman olla tukena
tyontekijalle, jotta tavoitteet toteutuisivat. Onnistunut kehityskeskustelu luo tyontekijalle
tunteen, ettéd hanen nakemyksensa ja ajatuksensa ovat tarkeitd, ja niista ollaan kiinnos-
tuneita seka tyontekija kokee, etté hanella on mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa.
Joissain organisaatioissa kehityskeskustelut voivat liittyd myds organisaation palkka- ja
palkitsemisjarjestelméan. Talldin keskustelun yhteydessa voidaan méaaritella tyon ta-
voitteiden lisdksi tuloksellinen tavoite. Toisissa organisaatioissa kehityskeskusteluissa

halutaan keskittya ainoastaan tyon tavoitteisiin. (Osterberg 2014, 134-135.)
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Kehityskeskustelu kasitteena viittaa osaamiseen, jonka vuoksi tulisi keskittyd osaami-
sen kartoittamiseen. (Heikkinen 2017.) Organisaatioissa, joissa on tulospalkkaus, voi-
daan kehityskeskusteluissa puhua my6s rahasta, mutta kehityskeskustelun tarkoituk-
sena on keskittyd enemman muuhun. (Heikkinen 2017.) Naissa tapauksissa pidetaan

erikseen keskustelut palkkaan ja palkitsemiseen liittyen. (Osterberg 2014, 134-135.)

Meretniemi (2012, 24) painottaa, ettd kahdenkeskisissa keskusteluissa esimies voi
selvittaa tyontekijan tietoisuutta organisaation tilanteesta; missiosta, visiosta, tulevai-
suuden nakymistd, strategiasta vision saavuttamiseksi seka organisaation arvoista,
joiden halutaan nakyvan jokaisen tyontekijan arkisessa tydssa. Keskustelussa esimie-
hella on mahdollisuudet selkeyttdd naita asioita ja myds tyontekijalla on mahdollisuudet
kysymyksien esittamiseen ja saada selkeyttd hanen mieltdan askarruttaviin asioihin.
Yleensa jokaisen tehtaviin kuuluu sellaisia toité, joita ei ole kirjattu tehtéavankuvauksiin,
vaan yleensa on maininta: muut tehtavat. Keskusteluissa onkin siis hyva mahdollisuus
kayda naitakin tehtavia lapi, ja nain saadaan tarkempi kasitys siité, ettéa onko tehtavaja-
ko toimiva ja tasapuolinen ja tehd&&nko yksikdssa tarpeettomia toitd. Keskusteluiden
avulla esimies voi myos tehdéa tehtavéanvaativuuden arviointia, ja selvittda tyontekijan
ajatuksia oman tyonsa vaativuustasoon. Tyontekija voikin keskustelussa tuoda esille
omia ajatuksia, ja mitd mahdollisia muutoksia organisaatiolla olisi hanelle tarjota. (Me-
retniemi 2012, 24.)

Kahdenkeskisessa keskustelussa on hyotynsa siind, ettd voidaan keskustella tyonteki-
jan henkilékohtaisesta tytpanoksesta; siita miten han suoriutuu tyotehtavistaan, ym-
martaako han tehtéavien tarkeysasteen seka miten han toimii kiireisina aikoina. Nama
liittyvat siihen ajatukseen, etta miten hén toimii ja onnistuu vuorovaikutuksessa ja yh-
teistydssa muiden yksikéssa tydskentelevien kanssa. Keskusteluissa esimiehelld on
mahdollisuus kiittaa tyontekijad hyvasta suorituksesta ja myos tuoda esille mahdollisia
puutteellisia suorituksia tai epatoivottua kehitystd. Keskustelu on myds tilaisuus luoda
henkilokohtainen ja luottamuksellinen vuorovaikutus esimiehen ja tyontekijan valille.
(Meretniemi 2012, 25.)
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Kahdenkeskisten yksilokehityskeskusteluiden lisdksi voidaan kayda ryhmakeskustelui-
ta. Tarkoituksena ei ole ryhmassa menna henkildkohtaiselle tasolle, vaan maaritella
ryhman osaamista ja sitda, kuinka yhdessa voidaan vastata tavoitteisiin. Ryhméakeskus-
telussa voidaan kasitella ryhman perustehtavia ja rooleja yksikdssa. Keskustelu on
my0Os hyva tapa kayda lapi tydnjakoa, onnistumisia, tydilmapiiria seka yleisia pelisaan-
téja ja toimintatapoja. Ryhmakeskusteluun voidaan myos siséllyttaa tulevaisuuden ta-
voitteiden asettamista, kehittdmistarpeita seka muita koko tydyhteis6a koskevia asioita.
On tarkeda, etta ryhméakeskustelussa nousseet asiat kirjataan ylos, jotta niihin voidaan
palata seuraavan keskustelun yhteydessa. (Laine & Leskinen 2012, 17.) Organisaation
yhteenkuuluvuuden tunnetta ja ryhmén toiminnan tehostamista tukee hyvin toteutetut
ryhmékeskustelut. (Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 63.)

Strategisen henkilostbjohtamisella tarkoitetaan sité, etta organisaatiossa pohditaan,
minkalaisia henkil6ita tarvitaan ja onko olemassa jo tarvittava osaaminen. Tarkoitukse-
na on, ettd kaytetddn systemaattisia menetelmid kehittda asiantuntijoiden osaamista.
Alykas julkinen organisaatio osaa johtaa osaamisen kehittamista strategisesti. (Virta-
nen & Stenvall 2014, 112.)

Esimiesten ja alaisten valisessa kehityskeskustelussa kaytettavat lomakkeet ovat tar-
kedssd asemassa. Lomakkeen avulla voidaan ohjata keskustelua niin, etta saadaan
keskustelussa tarkeat asiat kasiteltya ja pohdinnalle jaa aikaa. Lomakkeen tarkoitukse-
na on helpottaa asioiden seuraamista, sekd auttaa keskusteluun valmistautumisessa.
Kehityskeskustelulomakkeita on monia eritasoisia; yksityiskohtaisia lomakkeita, kes-
kustelun paékohtien listauksia ja valmiita kysymyksid. Lomakkeen tarkoituksena on

mukauttaa se erilaisiin tilanteisiin niiden tarpeiden mukaisesti. (Lindholm ym. 2012, 65.)
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2.3 Suunnittelu ja valmistautuminen

Ensimmaisena vaiheena on suunnittelu. Paasaantdisesti kehityskeskustelukaytanto ja
sen aikatauluttaminen maaraytyy jonkin tydryhman aikaansaannoksena. Tama voi
koostua johdosta, esimiehistd ja tyontekijoiden edustajista. Tarked on maaritella, mita
keskusteluilla tavoitellaan, ja minkalaisia vastauksia organisaation strategian mukainen
toiminta vaatii. (Osterberg 2014, 135.) Kunnas (2017) painottaa, etta aidosti hyddylli-
nen kehityskeskustelu vaatii molemmilta osapuolilta, niin esimieheltd kuin tyontekijalta
valmistautumista keskusteluun. Mikali keskusteluun ei ole valmistauduttu, voi erilaisten
nakokulmien tarkastelu olla haastavaa. Aarnikoivun (2011, 91) mukaan kehityskeskus-
teluun valmistautumisen merkitysta ei voida liikaa korostaa, vaan valmistautumisella on

vaikutuksena onnistuneeseen kehityskeskusteluun.

Toisena vaiheena on tiedottaminen. Ty6ryhma suunnittelee sisdisen tiedotteen, ja esi-
miehet huolehtivat, etta tiedotus kulkee omissa tydyksikoissa. Viestittaessa on tarkeaa
kertoa, ettd mika kehityskeskustelu on, ja mita silla tavoitellaan, ja tuoda esille kehitys-
keskustelun tarkeys tydyhteison, esimiestyon ja yksilon kehittymisen kannalta. (Oster-
berg 2014, 135.)

Seuraavaksi tulee keskittyd esimiesten valmentamiseen ja tyontekijoiden perehdytta-
miseen. Esimiehet on hyva valmentaa kehityskeskusteluiden kaymiseen, joko organi-
saation edustajan toimesta tai ulkopuolisen asiantuntijan avulla. Esimiesten tehtavana
on kertoa tyontekijoille kehityskeskustelulomakkeesta ja antaa heille ohjeistukset sen
tayttdamiseen. Taman tarkoituksena on tuoda esille, mihin keskusteluilla pyritd&n ja mi-
k& niiden tarkoitus on. Tarke&a on myds pyrkid poistamaan mahdollisia ennakkoluuloja,
joita kehityskeskusteluista on voinut nousta ennakkoon esille. (Osterberg 2014, 136.)
Ennen kehityskeskustelua on tarkedd, ettd tyontekijakin valmistautuu keskusteluun
miettimalla valmiiksi, missa on onnistunut, mikd on ollut vaikeaa ja missa olisi kehitet-
tavaa. Tyontekijan tulisi myds valmistautua antamaan palautetta esimiehelle, mutta
hanen on muistettava, ettei liilan tarkasti maarittele omia ndkemyksia, vaan jattaa kes-

kustelulle tilaa. (Vanninen 2016.)

Seuranta on myos yksi tarkeista kehityskeskustelun vaiheista, silla kehityskeskustelus-
sa kaytyja asioita ja sovittuja asioita on seurattava suunnitelmallisesti. N&ihin tulee pa-
lata myds tulevissa kehityskeskusteluissa, jossa voidaan arvioida, onko sovittu seuran-

ta ollut riittavaa. Kaydyista kehityskeskustelusta tulisi tehda yhteenveto, jotta voidaan
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tarkastella esiin nousseita koulutus- ja kehittdmistarpeita seka mahdollisia resurssoin-
tiin ja ty6hyvinvointiin liittyvia asioita. Yhteenveto tulisi tehda keskitetysti, kuten henki-
|6stbasiantuntijan toimesta, joka voisi yhdessa esimiesten kanssa luoda sopivan tavan
ja aikasyklin keskusteluiden toteuttamiselle. On tarkeé&a tarkastella koulutus- ja kehit-
tamistarpeita koko organisaation kesken, silla niitd voidaan suunnitella ja toteuttaa kes-
kitetysti koko organisaatiotasolla ja voidaan ottaa huomioon, millainen koulutuksen

tarve on organisaatio-, tydyhteiso- tai yksilotasolla. (Osterberg 2014, 136-137.)

Kuvassa 3 esitelldan tyypillisen kehityskeskustelun kulku. Hyppéasen (2017), mukaan

kehityskeskustelussa on 5 eri vaihetta, mitka on selkeasti esitelty kuvassa.

Tyypillisen kehityskeskustelun kulku

YHTEENVETO TOTEUTUS
— V‘?bh:;ﬁ-;# A AVAUS | LAPIVIENTI ] & = & :>
LOPETUS SEURANTA
Kerataan tietoa Varmistetaan Annetaan palautetia ja  Tehdaan yhteenveto Sovittujen asioiden
aikataulu arvioidaan tarkeimmista asioista ja toteutus alkaa
Sovitaan, miten kehityssuunnitelmista sovitun mukaisesti
valmistaudutaan Kysytaan Sovitaan uudet
kuulumisia tavoitteet Dokumentoidaan Arvioidaan tuloksia
Varataan aka ja saanndllisesti esim.
rauhallinen paikka Luodaan Keskustellaan palavereissa ja
luottamuksellinen osaamisesta, kehityspaivilla
Tutustutaan ja kiireeton hyvinvoinnista
dokumentteihin ilmapiiri .
Laaditaan

kehityssuunnitelma

Kuva 3. Tyypillisen kehityskeskustelun kulku (Hyppéanen, 2017)
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2.4 Toteutus

Kehityskeskusteluilla voi olla erilaisia tavoitteita. Tavoitteiden tulee olla selkeita, jja nii-
den tulee olla molempien osapuolien tiedossa. Kaikkien tavoitteiden ei kuitenkaan tar-
vitse tayttya kerralla, vaan keskusteluita voidaan pitéda kaksivaiheisenakin. Nama voi-
taisiin jakaa niin, ettd ensimmainen keskustelu kaydaan tydn tuloksista, taloudellisista
tavoitteista ja niiden saavuttamisesta seka palkkaan ja palkitsemiseen liittyvista seikois-
ta. Toisessa keskustelussa keskityttaisiin tydyhteisén ja yksilén kehittymiseen, tehta-
vankuvan, roolin ja toimintatapojen seké tydympariston analysointiin. Toisessa keskus-
telussa voitaisiin myds keskittyd palautteenantoon ja ty6ilmapiirin kehittdmiseen. Kehi-
tyskeskustelun kolme osaa esitellaan kuvassa 4. Osterbergin (2014) mukaan kehitys-
keskustelu voidaan jakaa kolmeen osaan, joita ovat tavoitekeskustelu ja arviointikritee-
rit, tuloskeskustelu seka kehittymiskeskustelu.

Tavoitteet tiedoksi, mukaan
* strategia-/toimintasuunnitteluprosessiin
* yksikdn toimintasuunnitelmaan

TAVOITEKESKUSTELU JA
ARVIOINTIKRITEERIT

/ \

KEHITTYMISKESKUSTELU TULOSKESKUSTELU
* lyhyt aikavali * palaute
* pitka aikavali * suorituksen arviointi
* tulevaisuuden suunnitelmat * tyon kehittiminen
Kehittymissuunnitelma tiedoksi Yhteenveto tiedoksi
* henkiloston kehittimisyksikélle * esimiehen esimiehelle
* henkiloston osaamis- ja * henkilostéosastolle
ura-arviointiproseassiin * tciminnan seurantaan

Kuva 4. Kehityskeskustelun kolme osaa (Osterberg 2014)

Kehityskeskusteluissa tarkein osa on dialogi. Jotta voidaan muodostaa yhteinen nake-
mys siita, miten edetdan tulevaisuudessa ja mitka ovat avainasioita, on ehdottoman
tarkeda keskustella. Mikali kaytetaan valmiiksi taytettyja lomakkeita, voi olla, ettd mo-
lemmat osapuolet ovat muodostaneet kantansa, eivat valttamatta pysty endd muodos-
tamaan yhteistd kantaa. TarkeAmpdaa olisikin, ettd etukateen ei olisi mietitty vastauksia
vain yksittaisiin tarkkoihin kysymyksiin, vaan etukateen tiedossa olevaan keskustelun

rakenteeseen ja teemaan. (Kunnas 2017.).
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Yleisesti kehityskeskusteluissa kaytetaan valmiiksi laadittuja kysymys-lomakkeita tai
kysymys- ja teemarunkoja. Lomakkeiden varjopuolena on se, etta niitd voidaan liian
rajoittuneesti kayttaa, jolloin taméa pahimmillaan vaikuttaa vuorovaikutteisuuteen. (Aar-
nikoivu 2011, 91-91.)

Kehityskeskustelussa tarkedaa on huomioida keskustelun vuorovaikuttuneisuus, eika
vain pitaa lomakkeistoa paaroolina. Esimiehen on sisdistettava ja oivallettava, etta mis-
ta kehityskeskustelussa on kyse, jotta siitd saadaan laadukas ja hyotyja tuottava. Ta-
man avulla han myds ymmartaa sen, etta lomakkeistoa tulee kayttaa tukena keskuste-
lussa ja uskaltaa irrottautua lomakkeesta. Tarkeda on kuitenkin muistaa, etta laaduk-
kaan kehityskeskustelun aikaansaannokseksi ei ole selkeaa tekniikkaan tai lomaketta
olemassa. Lomakkeistossa on olennaista nostaa esille kehityskeskustelun paateemoja,

joita ovat: tavoitteet, tulokset ja henkilokohtainen kehittyminen. (Aarnikoivu 2011, 92.)
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3 KYSELYTUTKIMUKSEN TULOKSET

3.1 Kyselyn toteutus

Lomakekyselylla voidaan tutkia erilaisia ilmidita ja hakea vastauksia erilaisiin ongelmiin.
Kysely voidaan toimittaa joko postitse tai sdhkoisesti. Lomakekyselylla kerattyjen ai-
neistojen avulla voidaan testata hypoteeseja ja keratty aineisto voidaan helposti kvanti-
fioida. Lomakekyselyssa kysytddn tutkimuksen ja ongelmanasettelun kannalta merki-
tyksellisia kysymyksia, eika niinkaan sellaista, mita olisi mukavaa tai hyodyllista tietaa.
(Tuomi & Sarajarvi, 2018, 65.) Lomakekyselyn kysymyksien laadinnassa tulee olla huo-
lellinen, koska vaarilla kysymyksilla saadaan vaarid vastauksia. Kysymykset voidaan
jakaa avoimiin ja suljettuihin kysymyksiin. Suljetuilla kysymyksilla tarkoitetaan struktu-
roituja kysymyksia, joissa ovat valmiit vaihtoehdot ja saadaan tietoa vain niiden osalta,
jotka on esitetty. Avoimissa kysymyksissad kaytetddn kysymyssanoja, eika niihin voi
vastata yhdella sanalla, silla vastaaminen edellyttaa selittamista. (Kananen 2014, 88.)

Tassa luvussa tarkastellaan kohdeorganisaation konsernipalveluiden tydntekijoille
suunnatun kyselytutkimuksen tuloksia. Kysely (lite 2) lahetettiin 37:lle henkildlle ja sii-
hen vastasi 19 henkil6a. Kyselyssa oli 14 kysymystd. Kyselyssa kaytettiin avoimia ja
suljettuja kysymyksia, lisdksi joihinkin oli jatkokysymyksind avoimia vastausmahdolli-

suuksia, jotta saataisiin yksityiskohtaisempia vastauksia.

Kysely aloitettiin perustietokysymyksilla; onko esimies vai tyontekija, kuinka pitkdan on
tydskennellyt organisaatiossa, sukupuoli seka ika. Kyselyssa haluttiin selvittdd vastaa-
jien ajatuksia nykyisestd kehityskeskustelukdytédnnostd seka saada kehittdmisideoita
keskustelujen kdymiseen. Kyselyn lopussa oli mahdollisuus kirjata vapaamuotoisesti

omia mietteita

Kysymyksilla 1-4 haluttiin selvittda vastaajan taustatietoja. Kuviosta 1 on nahtavilla,
ettd vastaajista 84% oli tyontekijoitéa ja 16% esimiesasemassa tytskentelevid. Yli puolet
vastaajista oli tydskennellyt kohdeorganisaatiossa alle 6 vuotta (kuvio 2). Kaikki vastaa-

jat olivat yli 30-vuotiaita (kuvio 3), ja yli puolet olivat naisia (kuvio 4).
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esimies: 15.79%

tyontekija: 84.21%

Kuvio 1 Asema organisaatiossa

yii 15 vuotta: 15.79%

11-15 vuotta: 10.53%

0-5 vuotta: 52.63%

6-10 vuotta: 21.05%

Kuvio 2 Tydskentelyvuodet organisaatiossa

mies: 36.84%

nainen: 63.16%

Kuvio 3 Vastaajan sukupuoli
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31-40 vuolta: 5.26%
yli 60 vuotia: 10.53%

41-50 vuotta: 42.11%

51- 60 vuotta: 42.11%

Kuvio 4 Vastaajan ika

Kysymys viisi oli avoin kysymys, ja sen avulla haluttiin selvittdd, minkalaisia mietteita
kehityskeskustelu herattda vastaajassa. Kysymykseen ei ollut annettu vaihtoehtovas-
tauksia, vaan ainoastaan vapaakentta, johon vastaaja sai vapaamuotoisesti kirjoittaa.

Tahan kysymykseen kaikki vastaajat vastasivat.

Selkeimpéna ajatuksena nousi, etta vastaajat pitavat kehityskeskustelua tarkedna ke-
hittymisen kannalta. Ajatellaan, etta kehityskeskusteluiden tarkoituksena on tuoda esil-
le oman tydn merkitysta ja sen kehittamistarpeita. Kehityskeskustelut koetaan mahdol-
lisuudeksi keskustella esimiehen kanssa, niin, ettd molemmat osapuolet ovat varan-
neet aikaa keskustelulle. Muutama vastaajista kokee kehityskeskustelun negatiivisem-
min, ja pitavat niitd pakonomaisena keskusteluna, eivatkd usko sen tarkoitukseen. Ke-
hityskeskustelua pidetdan hyddyllisena, jos siina kdydaéan tehtavankuvaus lapi ja kes-
kustellaan avoimesti tydntekijan vahvuuksista ja heikkouksista. Taméan avulla voidaan

miettia kehittdmiskohteita jatkossa.

Vastauksista nousi esille myds ajatus siita, ettd kehityskeskustelulla voidaan osoittaa
mielenkiintoa tydntekijan asioihin ja tydtehtaviin. Tyontekijat odottavat, ettd esimiehet
ovat valmistautuneet keskusteluun hyvin, jotta siitd saadaan molemmin puolin mahdol-
lisimman paljon hy6tya, ja koetaan myds tydnarvostuksen eleenéd. Vastaajien keskuu-
dessa my6s nousi esiin, ettd kehityskeskustelun tarkoitus ymmarretd&n hyvin, mutta
uskotaan enemman paivittaiseen kanssakaymiseen ja sen tuomaan keskusteluyhtey-
teen. Paivittdisen keskustelun ja yhteistydn avulla voidaan kehittda tyohyvinvointia ja
tyossdjaksamista. Kehityskeskustelut koetaan tytnantajan kiinnostuksen osoituksesta

niin tyontekijan tydtehtavia kuin inmisyytta kohtaan.
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Vastauksista nousi myos esille, etta kehityskeskusteluiden kdymiseen kaivataan tark-
kaa aikataulua, ja niin, etta koko organisaatio toimii samassa aikataulussa. Saannélli-
sesti sovitusti kaydyt keskustelut tuovat lisdarvoa tyoskentelylle, kuitenkin unohtamatta
paivittaista keskustelua. Kehityskeskusteluissa nousseiden asioiden seurantaa pide-
taan tarkeand, ja hyvana tilaisuutena keskustella koko tyoyksikkéa koskevista asioista.
Esille nousi myds, ettd kehityskeskustelua tulisi pitdd vuosittain tarkeana tilannekat-
sauksena. Kehityskeskusteluun toivotaan muuntautumista erilaisten henkildiden suh-
teen, silla tydtehtavat ja asemat organisaatiossa vaihtelevat, jonka vuoksi téhan tulee
kiinnittdad huomiota. Joskus kehityskeskustelu on koettu liian rutiinitoimenpiteenomai-
sena keskusteluna, ja, etté kerran vuodessa kaydaan keskusteluun ei tule vuoden mit-

taan keraté vain negatiivisia asioita.

Minusta ne ovat tarkeitd mahdollisuuksia pyséhtya pohtimaan esimiehen kanssa ty6ta,
kehittymisen kohteita, tavoitteen asettelua ym.

Minusta kehityskeskustelu on loistava mahdollisuus keskustella oman tyon sisallosta,
kehityksesta ja ongelmakohdista. Silloin saa hetkeksi esimiehen jakamattoman huomi-
on ja voi itsekin antaa rakentavaa palautetta esimiehelle. Kehityskeskustelu toimii par-
haimmillaan sek& tydntekijan ettéd esimiehen mahdollisuutena kehittédé itsedan ja tyo-
taan. valttamatta kaikki keskustelunaiheet eivét johda heti mihink&an, mutta pitkalla téh-
taimella niilla toivon mukaan on vaikutusta.

Periaatteessa aina hyva, mutta kunnasta puuttuu kehityskeskustelusta erillinen keskus-
teluprosessi, jossa mietitddn asemaa ja sen kehitysta. Kehityskeskustelussa puhutaan
hyvin juuri siitd, mista kuuluukin, eli osaamisen kehittamisesta.

lhan hyva mahdollisuus paneutua esimies-alais -suhteen hoitoon syvallisemmin kerran
vuodessa. Huonompi jos normaali vuoropuhelu esimiehen ja alaisen kanssa ei toimi ar-
jessa ja kerran vuodessa yritetdan puhdistaa pdyta puolin ja toisin.

Kehityskeskustelu on hyva véline tydn kehittamiseen, jos molemmat osallistuvat osa-
puolet ovat valmiita avoimeen keskusteluun, ja keskustelussa esiin nousseisiin ajatuk-
siin ja ideoihin myds tartutaan. Valitettavan usein kehityskeskustelu toteutuu kuitenkin
"vuosikuulusteluna”. Mielestani keskustelussa esimiehen vastuu on riittavan selkeasti
ilmaista tilanteen tarkoitus, ja osoittaa aidosti kiinnostusta tyontekijan ajatuksia kohtaan.
Nykytydsséani olen kadynyt seka erittain hyvén, etta erittdin huonon kehityskeskustelun;
molemmissa oli pohjana samat kysymykset, mutta toisena osapuolena oli eri kerroilla
eri esimiehet. Kehityskeskustelu on antoisin silloin, jos molemmat osapuolet ovat val-
mistautuneet siihen hyvin, ja miettineet kysymyksia jo etukateen.

Kehityskeskustelun tulee olla muuntuva, silla erilaisiin henkildihin soveltuu erilaiset tavat
kayda keskustelua. Esimiesasemassa ja asiantuntija-asemassa olevien henkildiden
kanssa kehityskeskustelun tulisi olla enemman tuloskeskustelun tyyppinen, ja sen tulisi
olla useammin kuin kerran vuodessa. Esimiehell& ei tulisi olla liikaa suoria alaisia, muu-
ten vuosittaisen kehityskeskustelun kdyminen kdy melko raskaaksi.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Noora Uronen



25

Saannoélliset kehityskeskustelut kuuluvat jokaisen tyontekijan perusoikeuksiin ja niiden
kuuluisi olla automaattisesti yksi tyoén osa. Kehityskeskustelut linjaavat tyénkuvaa ja
suuntaa mitd tydssa tapahtuu ja mihin ollaan menossa. Kehityskeskustelut ovat yksi
tyovaline ja erittéin térkea foorumi tyontekijan ja esimiehen valilla. Kehityskeskustelujen
tulisi olla pakollisia ja organisaatiossa tulisi seurata, ettd kehityskeskustelut pidetaan
vuosittain. Kehityskeskustelujen tulee olla esimiehen ja tydntekijan kahdenkeskisia kes-
kusteluja ja tarvittaessa niitd voidaan laajentaa myos tydyhteison ryhméakeskusteluihin
kahdenkeskisten keskustelujen jalkeen. Itse en voisi tehda tyétani ilman saanndéllisia
kehityskeskusteluja, joissa kaydaan lapi onnistumiseni ja kehittdmistarpeeni seka linja-
taan seuraavan kauden tavoiteet ja paatehtavatonet kokivat kehityskeskustelun positii-
visena ja tarkeana.

Kysymyksella 6 selvitettiin, ymmartavatkd vastaajat miksi kehityskeskusteluita kay-
daan. Kyselysta ilmeni, ettd kenellekdén ei ole epaselvad, miksi kehityskeskustelut
kaydaan, vaan reilusti yli kolmasosa ymmartaa hyvin miksi kehityskeskustelut kaydaan

ja yli kolmasosa ymmartavéat melko hyvin.

melko hyvin: 36.84%

hyvin: 63.16%

Kuvio 5 Kehityskeskustelun kdymisen ymmartaminen
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Kysymykselld 7 haluttiin selvittdd kokevatko vastaajat, etta kehityskeskusteluista on
hyotya tyonsa ja kehittymisen kannalta kyseisella tulosalueella. Kuvio 6 osoittaa, etta
suurin osa kokee kehityskeskustelun melko hyddyllisena tyonsa ja kehittymisen kannal-
ta, mutta osa vastaajista ei koe sita erityisen hyddyllisena. Vastaajista vain 10% ei ollut
kaynyt kehityskeskustelua lainkaan, minké oletetaan johtuvan lyhyesta tyohistoriasta

kohdeorganisaatiossa.

an 0saa sanoa en ole kiynyt kehityskeskustelua: 10.53%

hyédylinen: 26.32%

an erityisen hyodylisend: 21.05%

melko hyddylinen: 42.11%

Kuvio 6 Kehityskeskustelun hyodyllisyys

Kysymyksella 8 haluttiin selvittaa, kokevatko vastaajat kehityskeskusteluun osallistumi-
sen mielekkaana. Kuviosta 7 on nahtavilla, ettd kehityskeskusteluihin osallistumista
mielekk&déana tai melko mielekkdéné ja nain ollen vain muutama henkild ei pida tata

mielekkaana.

En osaa sanoa/en ole osallistunut: 5.26%

Ei erityisen mielekasla: 15.79%

Miglek&std: 42.119%

Melko mielekastd: 36.84%

Kuvio 7 Kehityskeskustelun mielekkyys
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Kysymykselld 9 haluttiin selvittdad, koetaanko, ettad kehityskeskustelulomake vaatisi uu-
distamista, ja kolmasosa oli sitd mieltd, etta lomaketta tulisi uudistaa melko paljon ja
muutamat olivat sitd mielta ettd uudistamista ei tarvitse. Kysymyksessa oli myds mah-
dollisuus jattdd vapaamuotoisesti kehitysehdotuksia lomakkeen uudistamiselle. Va-
paamuotoisista kommenteista kuitenkin ilmeni, etta jotkut eivat ole viime vuosina kayt-
taneet organisaation kehityskeskustelulomaketta ja kokevat, ettd vapaamuotoisempi
keskustelu olisi antoisampi, tosin koetaan, etta lomakkeen avulla saisi runkoa keskus-
telulle. Vastauksista nousi esille, ettd kaikissa tyoyksikoissa ei ole kaytetty kaytossa

olevaa lomaketta.

vapamuotoisempi keskustelu tuottaa mielestéani parhaan tuloksen

Normaaliin arjen kanssakéymiseen riittavasti aikaa ja tahtoa molemminpuolisesti.
keskustelupohja sindnsa on hyva pohja, mutta keskustelijoiden pitéisi olla valmiita kayt-
tamaan sita vain pohjana, jonka kautta keskustelu voi ohjautua oleelliseen. Pohjan pil-

kuntarkka noudattaminen on ennemmin tyhja laksyjen kuulustelu aidon keskustelun si-
jaan.

Muuta: 21.05%

Melko paljon: 31.58%

‘n osaa sanoa/ en ole kaynyt keskustelua: 21.05%

Eilainkaan: 5.26% Ei erityisen paljon: 21.05%

Kuvio 8 Kehityskeskustelulomakkeen uudistaminen
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Kysymykselld 10 haluttiin selvittédd, koetaanko, ettd kehityskeskustelussa voi puhua
avoimesti. Kuviosta 9 on nahtavilla, ettd lahes puolet kokee, ettd voivat puhua avoi-
mesti kehityskeskusteluissa ja kolmannes kokee sen melko avoimeksi. Muutamat vas-
tasivat, ettd eivat voi puhua avoimesti silla eivéat koe sita avoimeksi tilanteeksi tai eivat

halua negatiivista leimaa keskustelusta.

Muuta: 10.53%
En osaa sanoa: 5.26%
En erityisen avoimesti: 5.26%

Avoimesti: 47.37%

Melko avoimesti: 31.58%

Kuvio 9 Kehityskeskustelun avoimuus

Kohdeorganisaatiossa kehityskeskustelu kaydaan lahiesimiehen kanssa, ja kysymyk-
sella 11 haluttiin selvittaa, etta toivotaanko tahan jotakin muutosta. Kuviosta 10 selvida,
reilusti yli puolet olivat sitd mieltd, etta lahiesimiehen kanssa kaytava keskustelu on
toimiva, mutta myds kolmannes toivoisi keskustelua oman tydyksikdn ja esimiehen
valilla. Vain muutama toivoo keskustelua henkilostdjohtajan tai tulosalueen johtajan

kanssa. Kysymyksessa oli mahdollisuus my@s antaa vapaamuotoinen kommentti.

alaisen pyynnosta pitéaisi kutsua joku muukin paikalle
Henkilostojohtajan kanssa kaytava keskustelu voisi olla nykytilanteessa hyvéa vaihtoeh-

to. Olen aiemmassa tydssani kaynyt myods ryhméakehityskeskustelun, joka oli mielestani
hyva, ei ehka nykyisenkaltaisen keskustelun vaihtoehtona, mutta sen rinnalla
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Keskustelua henkildstdjohtajan kanssa: 5.26%

Keskustelua wiosalueen johtajan kanssa: 15.79%

Muuta: 52.63%

/ Keskustelua oman tydyksikan ja esimiehen kesken:

Kuvio 10 Kehityskeskustelun kéayminen

Kysymykselld 12 haluttiin selvittaa, mita vastaajat toivovat kehityskeskustelun pitavan
siséllaan asiasisalloltdan. Tahan tuli hyvin samankaltaiset vastaukset kaikilta vastaajil-
ta. Lahes kaikki olivat sitd mielta, etta toivovat keskustelua henkilokohtaisista tavoitteis-
ta tydelamassa seka tydhyvinvoinnista. Kehityskeskustelun toivottiin jatkossa sisalta-
van keskustelua tehtdvan vaativuudesta ja kuvauksesta, seka suurin osa oli sitd mielta,
ettd palautteen antaminen molemmin puolin on toivottavaa kehityskeskustelussa ja
keskustelu lisdkoulutusmahdollisuudesta nousivat esille. Vain alle kolmasosa toivoi
keskustelua tydergonomiasta ja hieman yli kolmannes toivoi keskustelua tydvalineiden
kunnosta ja laadusta. Kuviossa 11 on nahtavilla mitd kehityskeskusteluilta vastaajat

toivovat. Kysymykseen oli myds mahdollisuus kirjata muita toiveita.

Kaikkea joka on akuutisti mielessa.

Kaikki tyohon ja tydyhteisdon liittyvat tulee olla kehityskeskustelun agendalla.
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Keskustelua henkildkohtaisista tavoitteista tydela...
Keskustelua lisékoulutusmahdolisuuksista
Keskustelua teht@van vaativuudesta

Keskustelua tehtdvan kuvauksesta

Keskustelua tavoitteiden asettamisesta tulevalle t...
Keskustelua tyShyvinvoinnistani
Palautteenantamista molemminpuolin

Keskustelua tydergonomiasta

Keskustelua tydvilineiden kunnosta ja laadusta

Muuta

Kuvio 11 Kehityskeskustelun asiasisaltd

Kysymyksella 13 haluttiin selvittaa, mita vastaajat toivovat keskustelun yleiselta luon-
teelta. Kyselysta ilmeni, etta yli kolmannes toivoi kehityskeskustelun siséltavan avointa
keskustelua ilman lomakkeiden tayttdmista. Myos yli puolet olivat sitd mielta, etté toivo-
vat mahdollisuuden kysymysten ja toiveiden esittdmiselle. Kysymyksessa oli mahdolli-
suus kirjata lisdksi vapaamuotoisia toiveita. Vastaajat kokevat, ettd on lomaketta tulisi
kayttdd ohjaamaan keskustelua, ja pidetdan tarkeand, ettd keskustelussa kaydyt asiat
kirjataan ylos, jotta niihin voidaan palata. Lomaketta ei kuitenkaan tulisi kayttaa liian

kirjaimellisesti, vaan sité tulisi soveltaa ja muuntaa tilanteen mukaisesti.
keskustelua mutta myds jotakin pitéisi kirjata ylos, ettei unohdu
Aikataulutettuja toimenpiteitd, joista sovittu keskustelussa yhdessa.

Lomake voi olla pohjana, mutta sen noudattaminen orjallisesti ei valttamatta ole hyva.

Kehityskeskustelut tulee kuitenkin kirjata ylos ja muistiot tulee olla seka tyontekijalla, et-
ta esimiehell&.
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Avointa keskustelua iiman lomakkeiden tayttamista
Erilaisten lomakkeiden tayttoa
Mahdollisuuden kysymysten ja toiveiden esittamisel...

Muuta

Kuvio 12 Toiveita kehityskeskustelun toimintatavalle

Viimeisena eli kysymyksena 14 oli mahdollisuus kirjata muita ajatuksia ja ideoita kehi-
tyskeskusteluun liittyen. Vastaajat vastasivat todella laajasti ja 14 vastaajaa oli kirjannut
omia ajatuksiaan. Vastauksista nousi esille, ettd vastaajat haluavat sdannéllisia kes-
kusteluita, niiden kirjaamista seka tavoitteiden seurantaa. Kirjaamisen hydtyna koe-
taan, etté naihin voidaan tarpeen tullen palata, eikd asiat padse unohtumaan. Ehdotuk-
sena oli myds, etta kehityskeskustelun yhteenveto menisi tiedoksi tulosalueen johtajal-
le, jotta mahdollisia toimenpiteita varten keskustelun tulokset eivat jaisi vain lahiesimie-
hen ja tyontekijan valisiksi. Vastaajat haluavat, ettd edellisten vuosien keskusteluiden
vastaukset kaydaan lapi keskustelussa, jotta voidaan tarkistella mitka asiat ovat muut-

tuneet edellisesta keskustelusta.

Vastaajat kokevat, ettd esimiesten kouluttaminen voisi tukea kehityskeskusteluita ja
lomakkeiden kehittdminen on tarpeen. Kehityskeskusteluilta toivotaan avointa keskus-
telua. Vastauksissa nousi esille halukkuus kehityskeskustelun kayntiin kaksi kertaa

vuodessa. Kunnassa on aiemmin kaytetty pisteytystd, mika koetaan epamiellyttdvana.

Kehityskeskusteluprosessiin toivotaan my®s avoimuutta koko organisaation tasolla,
jota voitaisiin toteuttaa jakamalla esimerkiksi intrassa tai tydyksikktkokouksissa yleisia
mielipiteita ja ajatuksia, joita on noussut kehityskeskusteluissa. Nain voitaisiin kehittaa
koko organisaation toimintaa ja luoda yhteenkuuluvuutta enemman. Myds mahdollisia
yksikkda koskevia kehitysmahdollisuuksia olisi hyva kayda lapi yhteisesti. Vastauksista
iimenee mygs, ettd jos esimiehen ja alaisen vélisessa yleisessa suhteessa on keski-

naisia ongelmia, on talla suuri vaikutus keskustelun kaymiseen.
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Taytettavat lomakkeet eivat saisi olla lian monimutkaisia tai kasittelya rajaavia. Avoin
keskustelu muutamien asiakohtien alla on mielestani hedelmallisin tapa kehityskeskus-
telun [apikaymiselle.

avoin keskustelu oman esimiehen kanssa toimii mielestani parhaiten.

Keskustelu tuklisi johtaa johonkin suunnitelmaan / seurantaan, eika niin, ettad samat asi-
at keskustellaan taas seuraavan vuoden kehityskeskustelussa.

Esimiehille tulisi antaa koulutusta kehityskeskustelujen vetamiseen. Tarvittavia lomak-
keita tulisi paivittad saanndllisin valiajoin ja tarkistaa, ettd niissa olevat tukikysymykset
ajankohtaisiin organisaatiossa kulloinkin olemassa oleviin asioihin. Lomakkeita ei pitaisi
kayttaa orjallisesti vaan tilanteesta, tyosta ja organisaatiosta riippuen ne tukevat myos
vapaata keskustelua. Kehityskeskustelu tulisi jarjestaa aina mukavassa paikassa poissa
omasta toimistohuoneesta esim. ulkona liikkuen tai muuten viihtyisdssa ympéaristossa.
Tyontekijoille tulisi myds antaa koulutusta ja tietoa kehityskeskustelun luonteesta ja sen
merkityksesta. Liian moni tydnatekija pelkaa talla hetkella kehityskeskusteluja ja kokee
ne turhaksi koska niissa sovittuja asioita ei lahesk&an aina noudateta. Kehityskeskute-
luissa pitéisi pystyd myds avoimesti ja pelotta antamaan palautetta esimiehelle. Usein
kuulee, ettd tatd mahdollisuutta ei tyontekijoille edes anneta keskustelun aikana. Kehi-
tyskskustelut tulisi toteuttaa |api koko organisaation ylimmasta johdosta kaikkiin tyonte-
kijoihin.

3.2 Tutkimuksen luotettavuus

Opinnaytetydssa on tarkeaa arvioida sen luotettavuutta. Tutkimuskysymyksiin saatiin
19 vastausta, joten voidaan todeta tutkimuksen tavoitteiden onnistuneen. Tutkimuksen
luotettavuutta on tarkeda tarkastella kriittisesti, vaikka vastauksia saatiin riittavasti. Tut-
kimusten tulosten luotettavuutta voidaan tarkastella validiteetin tai reliabiliteetin avulla.
Reliabiliteetilla tarkoitetaan monesti toimintavarmuutta tai pysyvyytta ja validiteetilla

patevyyttd. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.)

Reliabiliteetin ja validiteetin kasitteiden sopivuudesta on erilaisia kasityksia laadullisen
tutkimuksen arvioinnissa. Jotkut tutkijat soveltavat perinteisia kasitteita myoés laadulli-
seen tutkimukseen, jotkut ovat kehittaneet termeille paremmin laadulliseen tutkimuk-
seen sopivia sisaltdja ja jotkut taas ovat hylanneet vanhat kasitteet ja luoneet aivan
uusia termeja arvioinnin apuvalineiksi. Joka tapauksessa on selvaa, ettei laadullisen
tutkimuksen péatevyytta ja luotettavuutta voidaan arvioida aivan samalla tavalla kuin

maaréallisen. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.)

Vastaajille kerrottiin viestissa, minkalaisesta tutkimuksesta on kyse, ja mink& vuoksi
tutkimustyd tehdaan. Toiset vastaajista ovat olleet kohdeorganisaation jasenind kau-

emmin kuin toiset, jonka vuoksi kokemuksien maara kehityskeskusteluista vaihtelee.
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My@6s idlla on vaikutusta vastaajien kokemuksiin ja nakemyksiin. Vastauksien maara on
hyva, ja voidaan olettaa, etta tutkimustulokset olisivat samankaltaisia, jos tutkimus teh-

taisiin uudelleen samankaltaisessa tapauksessa.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Noora Uronen



34

4 KEHITYSKESKUSTELULOMAKE
KAYTTOONOTETTAVAKSI

4.1 Esimiehen muistilista

Kyselyn tuloksena nousi esille voimakkaasti, etté kaivataan esimiehen valmistautumis-
ta kehityskeskusteluun. Esimiehella on hyva olla muistilista ( liite 4 ) , jonka avulla voi
valmistautua keskusteluun. Muistilista koostuu kehityskeskusteluissa kasiteltavista asi-
oista, ja pohjautuu kehityskeskustelulomakkeeseen, mutta tukee keskustelutilannetta.

Esimies voi tukeutua muistilistaan ja sen avulla johdattaa keskustelua.

Muistilistan ensimmaisena aiheena on edellisen vuoden tavoitteet. Tarkastellaan edel-
lisen vuoden tavoitteita, niiden saavuttamista ja tavoitteiden saavuttamiseen vaikutta-
neita tekijoitd. Toisena aiheena on urapolku osaamisen kehittaminen pidemmalla aika-
valilla, jonka avulla keskustelussa voidaan nostaa esille motivointiin, vahvuuksiin,
osaamisen kehittdmiseen, uralla etenemiseen ja tydtehtavien kehittymiseen liittyvia
tavoitteita. Seuraavana aiheena on perustehtavan ja tavoitteiden tarkistus. Tehtavan-
kuva kirjataan erilliselle lomakkeelle, jolle kirjataan pa&asialliset tehtavat ja tehtaviin
tulevat muutokset. Kehityskeskustelussa on hyva tarkastella tehtdvankuvaa ja keskus-
tella sen mielekkyydesta ja monipuolisuudesta seka miten tehtavankuva on mahdolli-

sesti muuttunut edellisesté keskustelusta.

Muistilistalla on my6s tydyhteisdn toimivuudesta ja arvoista keskustelu. On tarkeaa
pohtia, miten tydyhteisd toimii ja miten sen toimivuuteen voi vaikuttaa. Seuraavana
aiheena on ty6hyvinvointi. Tydhyvinvointia voidaan tarkastella erilaisista nakokulmista,
kuten kuormittuneisuutta, omaa vaikutuskykya, tydajan riittavyytta ja tyon ja vapaa-aja
yhteensovittamisen onnistumista. Lahiesimiestyt ja johtaminen on myds yksi tarkea
aihe. Keskustelussa arvioidaan mikd yhteistydssa toimii ja mika vaatii kehittdmista.
Voidaan keskustella esimiehen ja tyontekijan valistd yhteistyttd, saako tarpeeksi pa-
lautetta ja millaisena pitaa johtamista. Mikali kyseessa on uusi tyontekija, tai tyontekija
on ollut pitkdén poissa tai vaihtanut tehtavia/yksikk6a, voidaan kasitella perehdytystar-

peita.
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4.2 Kehityskeskustelulomake

Kehityskeskustelulomakkeen avulla pitda saada selville niin tydntekijan kuin esimiehen
mietteitd menneesta, nykytilasta ja tulevaisuudesta. Edella mainittu esimiehen muistilis-
ta tukee kehityskeskustelua, mutta kehityskeskustelulomake on keskustelun runko.
Keskustelun alussa paatetddn, kumpi osapuoli tekee kirjaukset, mutta on kuitenkin
tarkeaa, ettd molemmat osapuolet tekevat muistiinpanoja, jotta mitdan oleellista ei jaa
kirjaamatta lopullisesta allekirjoitettavasta versiosta. Esimies ja tyontekijd molemmat
perehtyvét lomakkeeseen hyvissa ajoin, ja miettivat asioita etukéteen, seka voivat teh-
da omia vapaamuotoisia merkint6ja, mikali on jotakin mitd haluaa valmiiden kysymyk-

sien lisaksi ottaa esille keskustelussa.

Lomake (liite 5) on rakennettu teemoittain. Ensimmaisenad teemana on "katse mennee-
seen ja tulevaan kauteen”. Tarkoituksena on keskustella tavoitteiden saavuttamisesta,
tamanhetkisesta tydsta seka keskustella tulevaisuuden tavoitteista ja tydnkuvasta. Toi-
sena teemana on osaaminen ja kehittyminen. Tassa kasitellaan osaamisen tasoa, mita
se vaatii ja milla tavoin sité voidaan entisestaan kehittdd seka minkalainen on urasuun-
nittelu, mahdollisten uratoiveiden suhteen. Tamé& on oiva hetki keskustella myds mah-
dollisesta tyonkierrosta. Kolmantena teemana on yhteisty0 sek& hyvinvointi ja jaksami-
nen. Yhteistydn onnistuminen niin esimiehen ja tyontekijan valilla kuin koko tydyhteisén
kesken on tarked osa paivittaista tyoskentelya. Keskinainen palautteenanto molemmin
puolin on tarkedd, vaikkakin usein haastavaa, mutta kehityskeskustelussa on hyva het-
ki talle, ja voidaan keskustella yleisesti yhteistydn sujumisesta ja miten sitd voidaan
entisestddn kehittdd. Hyvinvointi ja tydssa jaksaminen on tarkea keskustelunaihe, jossa
voidaan selvittdd tydn mielekkyyttd ja palkitsevuutta sekd arvioida omaa jaksamista

talla hetkella ja lahivuosina.

Lomakkeen loppuun on tarkoitus kirjata keskustelussa nousseet keskeiset kehittamis-
tavoitteet. Naita voidaan taydentda keskustelun edetessd, ja lopuksi tarkistella mita
aiheita nousi keskustelussa. Tarke&da on myos kirjata sovitut toimenpiteet, aikataulu ja
seuranta, jotta tiedetddn miten asioihin tullaan palaamaan, ja molemmat osapuolet

sitoutuvat naitd seuraamaan sovitusti.
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5 YHTEENVETO

Kyselytutkimuksen mydéta nousi esille, etta tamanhetkinen kehityskeskustelukaytanto ja
kaytdssa oleva lomake ei tue tarpeeksi kehityskeskustelua. Myds esimiesten osaami-
nen kehityskeskustelun kayntiin koetaan ainakin osittain puutteellisena. Organisaatiolta
odotetaan tarkempaa aikataulutusta kehityskeskusteluiden kaymiselle, jotta kehitys-
keskusteluprosessi on yhtenainen koko organisaation kesken. Nykyisessa lomakkees-
sa (lite 6) on pisteytystaulukko, mika koetaan epamiellyttavana, eika koeta siitd olevan
tarpeellista hydtyd vaan herattdd enemman epétasa-arvontunnetta. Pisteytyksella on
merkitystd enemman, jos taméa pohjautuisi myos henkilon suorituksen arviointiin, josta
voitaisiin esimerkiksi rahallisesti palkita. Organisaatiolla ei ole kayt6ssa henkilokohtai-
sensuoritukseen perustuvaa palkitsemisjarjestelmaa, joka tukisi pisteytysjarjestelmaa.

Kyselysta ilmeni, etta tyytymattomyyttd on keskusteluun valmistautumisella, ja, etta
keskustelussa ilmenneita kehitys- tai muutostarpeita ei riittavalla tasolla seurata. Myos
esimiesten vaihtuvuus vaikuttaa kehityskeskusteluun, ja koetaan, etta tiedonkulku ei

ole riittavaa.

Tuloksista ilmeni, ettd kehityskeskusteluprosessiin kaivataan muutosta, ja mahdollisuus
ryhmakeskusteluun heratti mielenkiintoa. Myds keskustelun jarjestaminen vapaam-

massa ympadristdssa nousi esille, jotta keskustelu olisi rennompaa.
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Liite 1 (1)

Liite 1 Saateviesti

Hei,

Aloitin ylemman tradenomin tutkinnon suorittamisen syksylla 2018 Turun ammattikor-
keakoulussa, jota olen suorittanut tydbn ohessa. Kesélla 2019 tein opinnaytetydsopi-
muksen xxx kunnan kanssa, ja vaikka vaihdoin tyGnantajaa, sovimme, etta teen opin-
naytetyoni xxx :n.

Opinnaytetyoni aiheena on kehityskeskustelun kehittdminen xx kunnassa, tyo tullaan
julkaisemaan anonyymina. Kysely kohdennetaan konsernipalveluihin, ja toivonkin, etta
teilla olisi aikaa vastata kyselyyn.

Kyselyyn vastataan nimettdbmana ja vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti. Tuloksia
kasitellaan ryhmatasolla niin, ettei yksittaisia vastauksia pystyta tunnistamaan.

Pyydan vastauksia 15.12.2019 mennessa.

Loydatte linkin kyselyyn taalta, https://www.kyselynetti.com/s/3ccbba5
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Liite 2 Kyselylomake

Kehityskeskustelun kehittaminen

Sivu 1

Oletko? *

(O wontekia
O esimies

Kuinka pitkaan olet tyoskennellyt kunnassa? *

Sukupuolesi? *

O nainen
O mies

Minka ikdinen olet? *

O 18-30 vuotta
O 31-40 vuotta
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Minkalaisia mietteita kehityskeskustelu sinussa herattaa? *

Ymmaérrén, miksi kehityskeskusteluja kdydaéan *

O en ymmarra
O en osaa sanoa

Koen, etta kehityskeskustelusta on hyotya tyossani ja kehittymiseni kannalta *

O hyddyllinen

() melko hysdyllinen

O en erityisen hyodyllisena
O en lainkaan hyddyllisens

O en osaa sanoa/ en ole kaynyt kehityskeskustelua

Minulle on mielekésta osallistua vuosittain kehityskeskusteluihin *

Q Mielekasta

O Melko mielekasta
O Ei erityisen mielekasta
O Ei lainkaan mielekasta

O En osaa sanoa/en ole osallistunut
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Kehityskeskustelulomake vaatisi mielesténi uudistamista *

Paljon

Melko paljon

Ei erityisen paljon
Ei lainkaan

En osaa sanoa/en ole kdynyt keskustelua

O 00000

Mink&laisia ideioita sinulla olisi?

Koen, ettéa voin puhua avoimesti kehityskeskustelussa *

O En erityisen avoimesti

O En lainkaan avoimesti

Kehityskeskustelu kdydaan lahiesimiehen kanssa, mutta toivoisitko tdhan muuta kuten, *

O Keskustelua henkilostojohtajan kanssa
O Keskustelua tulosalueen johtajan kanssa

O Keskustelua oman tyGyksikon ja esimiehen kesken

O Jotain muuta, mita?
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Toivoisin kehityskeskustelun sisaltavan (voit valita useita) *

Asiasisalto:

Keskustelua henkildkohtaisista tavoitteista tydelamassa
Keskustelua lisdkoulutusmahdollisuuksista

Keskustelua tehtavan vaativuudesta

Keskustelua tehtavan kuvauksesta

Keskustelua tavoitteiden asettamisesta tulevalle tydvuodelle
Keskustelua tydhyvinvoinnistani

Palautteenantamista molemminpuolin

Keskustelua tybergonomiasta

Keskustelua tydvalineiden kunnosta ja laadusta

0O 00doooaogad

Jotain muuta, mita? ‘ |

Toivoisin kehityskeskustelun sisaltavan (voit valita useita) *
Keskustelun yleinen luonne:
D Avointa keskustelua ilman lomakkeiden tayttamista

E] Erilaisten lomakkeiden tayttoa

[:] Mahdollisuuden kysymysten ja toiveiden esittamiselle

[:] Jotain muuta, mita?

Muita ajatuksia tai ideoita kehityskeskusteluun liittyen? *
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Liite 3 Kiitos- viesti

Hei,

Haluan lampimasti kiittaa teita opinndytetyonikyselyyn vastaamisesta. Sain todella paljon vastauksia, ja
hyvia kommentteja ja ajatuksia kehityskeskustelun kehittamisen tueksi. Ndista on minulle suurta hyotya.

Toivotan teille kaikille hyvaa joulua ja onnea uudelle vuodelle.

Terkuin,

Noora
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Liite 4 Esimiehen muistilista

Edellisen vuoden tavoitteet

Tassa osiossa tarkastellaan edellisen vuoden tavoitteita, niiden saavuttamista ja tavoit-
teiden saavuttamiseen vaikuttaneita tekijoita. Alla kysymyksia, joita voidaan kehitys-
keskustelussa hyddyntaa.

- Miten edellisen vuoden tavoitteet toteutuivat?

- Mika edisti tai vaikeutti tavoitteiden saavuttamista?

- Missa onnistuit?
- Mita opit?

Urapolku
Tassa osiossa kasitelladn osaamisen kehittdmista pidemmalla aikavalilla.
Alla apukysymyksia, joita voi kehityskeskustelussa hyddyntaa.
- Mika sinua motivoi? Millaisia tehtavia ja vastuita toivot?
- Mika on esimiehen ndkemys vahvuuksistasi?
- Millaisia osaamisen kehittdmiseen, uralla etenemiseen tai tyétehtavien kehitty-

miseen liittyvia tavoitteita sinulla on tulevaisuudessa?
- Oletko kiinnostunut muista organisaation sisalla olevista tehtavista?

Perustehtavan ja tavoitteiden tarkistus

Tassa osiossa tarkistetaan perustehtava ja tulevan vuoden tavoitteet. Tehtavankuva
kirjataan erilliselle tehtavankuvalomakkeelle, jolle kirjataan paaasialliset tehtavat ja
tehtaviin tulevat muutokset. Tehtavankuvaa tarkistellaan tarvittaessa ja tehtéavien muut-

tuessa. Alla kysymyksia, joita voidaan kehityskeskustelussa hyddyntaa.

- Onko tehtavankuvasi monimuotoinen ja mielekas?

- Mitk&a ovat p&aasialliset tehtavasi, vastuusi ja tavoitteesi tulevana vuonna?

- Mitd muutoksia tehtdvankuvassasi on tapahtunut tai mahdollisesti tulee tapah-
tumaan?

- Mika on panoksesi ryhmén tavoitteiden toteuttamisessa?

- Miten edistat tavoitteiden toteutumista ja miten esimies voi tukea sinua siind?
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Tyodyhteisd

Tassa osiossa keskustellaan l&hitydyhteisdn toimivuudesta ja arvoista. Lahiyhteisolla
tarkoitetaan sitd yksikko, johon tyontekija ja esimies kuuluvat. Alla kysymyksia, joita
voidaan kehityskeskustelussa hyddyntaa.

- Toimitaanko tydyhteisdssa kunnan arvojen mukaan strategiaan ajatellen?

- Miten edistat itse omia tybtapoja ja tydyhteisdn toimivuutta?

- Mitka asiat heikentavat tai vahvistavat omassa tyoyhteisdssasi tyGilmapiiria?

- Mitka ovat tydyhteison vahvuudet ja kehittdmiskohteet?

- Mita tydyhteisdssa pitéisi tehda tydyhteison toimivuuden ja arvojen mukaisen
toiminnan edistamiseksi?

Tyohyvinvointi

Tassa osiossa keskustellaan tydhyvinvointiin liittyvista tekijoistéa. Tyohyvinvointi syntyy
tyota yhdessa tekemalld. Se on tydyhteisdn ja yksilon kokemus, jota muiden on mah-
doton kyseenalaistaa. Ty6hyvinvointi pohjaa johtamiseen ja osaamiseen. Alla kysy-

myksia, joita voi kehityskeskustelussa hyddyntaa.

- Minkalaiseksi koet tyokykysi?

- Mitka asiat edistavat/heikentavat tyokykyasi ja tydhyvinvointiasi?

- Koetko kuormittuneisuutta tydssasi esim. tydn sisallon, téiden jarjestelyn tai
tydyhteison toimivuuden suhteen? Mitka tekijat auttavat sinua selvidmaan tyon
haasteista?

- Miten voisit itse vaikuttaa tydhyvinvointiisi?

- Miten ty6aikasi riittéda tyotehtavien hoitamiseen?

- Onko tydn ja vapaa-ajan yhteensovittaminen onnistunut?

- Koetko, etté voit vaikuttaa omaan tyohosi?

Osaaminen

Tassa osiossa keskustellaan tydtehtavien edellyttamastd osaamisesta. Muista, etta
osaamista voi kehittaa erilaisin menetelmin, ei pelkastaan koulutuksen avulla. Alla ky-

symyksia, joita voi kehityskeskustelussa hyddyntaa.

- Mitd osaamista tehtavasi ja tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa?

- Miten arvioisit nykyisen osaamisesi riittavyytta ja milla tavoin haluaisit sita kehit-
taa?

- Mitd nykyistd osaamistasi haluaisit kayttdd enemman tydssasi tai mita haluat
oppia muilta?

- Kuinka voit osaamisellasi tukea tydyhteisdsi tavoitteiden saavuttamista?
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Lahiesimiesty0 ja johtaminen

Tassa osiossa keskustellaan yhteistydstda oman esimiehen kanssa. Keskustelussa ar-
vioidaan, mika yhteistytssa toimii ja mika vaatii kehittdmista. Alla kysymyksid, joita voi
kehityskeskustelussa hyddyntaa.

- Miten arvioit yhteistytta esimiehesi kanssa?

- Minkalainen johtaminen sinua motivoi?

- Miten esimies voisi tukea sinua tehtavassasi?

- Miten siné voisit tukea esimiestasi?

- Saatko riittavaé palautetta esimieheltasi ja millaista palautetta toivoisit?
- Millaista palautetta haluat antaa esimiehelle?

Perehdytys

Tassa osiossa kasitellaan tyontekijan perehdytystarpeita. Perehdyttamisella tarkoite-
taan niita toimenpiteita, joiden avulla tydntekija oppii tuntemaan tydpaikkansa, seka
tavat, ihmiset ja tydhonsa liittyvat odotukset. Osio koskettaa uusia tydntekijoita, pitkaan
poissaolleita seka tehtavia/yksikk6a vaihtaneita henkildita. Alla kysymyksid, joita kehi-

tyskeskustelussa voi hyodyntaa.

- Onko sinulle laadittu perehdytyssuunnitelma toteutunut? Onko sellaista ollut?

- Tunnetko perustehtavasi, tydpaikan olosuhteet, vastuut ja toimintatavat?

- Mihin asioihin kaipaat perehdyttamista ja miten perehdytys tulisi mielestasi jar-
jestaa?
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Liite 5 Kehityskeskustelulomake

Alla on listattu kehityskeskustelun keskeiset keskusteluaiheet.

Sopikaa keskustelun alussa kumpi kirjaa keskustelussa kasitellyt ja sovitut asiat.

Katse menneeseen ja tulevaan kauteen

1 Tavoitteiden saavuttaminen
Miten olet onnistunut tydssasi ja henkildkohtaisten tavoitteittesi saavuttamisessa?

Mitk& asiat ovat edisténeet/haitanneet tydtehtaviesi hoitamista ja tavoitteiden saavut-

tamista?

2 Ty0si tanaan
Mitka ovat avaintehtavasi?

Mitk& tehtavéat motivoivat/eivat motivoi sinua?

3 Katse tulevaan; tehtavasi ja tavoitteesi
Tarkeimmat tavoitteesi ja yksikon tavoitteet tulevaan?
Millaista tukea tarvitset tavoitteiden saavuttamiseen? Kenelta?

Mika mahdollisesti edesauttaa/haittaa tavoitteiden saavuttamista?
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Osaaminen ja kehittyminen

1 Osaaminen
Miten osaamisesi vastaa nykyisen ty6si vaatimuksia ja muutoksia?
Millaista osaamista tarvitset lahitulevaisuudessa?

Mita osaamista voisit jakaa muille ja milla tavalla?

2 Urasuunnittelu
Millaisia ammatillisen kehittymisen tavoitteita ja/tai uratoiveita sinulla on?

Miten toivoisit tehtéaviesi kehittyvan pidemmalla aikavalilla?

Yhteisty6 seka hyvinvointi ja jaksaminen

1 Yhteistyo

Palautteeni sinulle, palautteesi minulle: Miten yhteistydmme sujuu ja miten sitd voisi

kehittaa?
Miten yhteistyd tydyhteisdssdmme sujuu?

Kuinka tyytyvéainen olet paivittédiseen johtamiseen (oikeudenmukainen ja tasapuolinen
kohtelu, tiedonkulku, vaikutusmahdollisuudet)?

2 Hyvinvointi ja tydssa jaksaminen
Mika tydssasi on mielekkainta ja palkitsevinta?

Miten arvioisit omaa jaksamistasi talla hetkella ja miten aiot huolehtia siita lahivuosina?

Mit& odotat tydnantajalta hyvinvoinnin parantamiseksi?
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Nimi

Paivamaara

Esimies

Tyoyksikkd

1 Keskeiset kehittamistavoitteet

2 Sovitut toimenpiteet, aikataulu ja seuranta

Allekirjoitus Allekirjoitus
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Liite 6 Vanha lomake

KEHITYSKESKUSTELU

"Missd menndaan, mihin menn&aan ja miten sinne paastaan?"

PERUSTIEDOT Keskustelun pvm [/
Nimi Nimike
Tyoyksikko Esimies

EDELLINEN KESKUSTELU

Mita erityisesti jai mieleesi edellisesta kehityskeskustelusta? Miten siind asetetut tavoitteet ja sovitut
asiat ovat toteutuneet? Mika on vaikuttanut tavoitteiden toteutumiseen?

TAVOITTEET

Kaykaa lapi yksikkbnne tavoitteet. Miten ne liittyvat tyontekijan tyotehtaviin? Mita asioita erityisesti on
tyoskentelyssa huomioitava tavoitteiden saavuttamiseksi? Mihin tydpanosta on suunnattava, mita
priorisoitava? Mitd haasteita tai muutoksia ndet olevan tulossa?

TEHTAVAT

Kirjatkaa ylos viisi keskeisinté tyotehtavaasi

Onko ty6nkuvassasi tai sen osa-alueissa tapahtunut merkittavia muutoksia viime keskustelun jalkeen
ja minkalaisia vaikutuksia niilla on ollut? Haluaisitko muutosta tehtaviisi? Mita tekisit toisin téiden suju-
voittamiseksi? Mika tydssasi on mielekkainta ja palkitsevinta? Miten toivoisit tydsi kehittyvan tulevai-
suudessa? Voitko tehda tyotasi haluamallasi tavalla? Jos et, mika sen estda? Onko tydmaarasi sopi-
va?

MENNEEN ARVIOINTI JA SUORIUTUMINEN TEHTAVISSA

Miten olet mielestasi onnistunut (edellisessa kehityskeskustelussa asetettujen) keskeisten tavoitteiden
saavuttamisessa? Mihin olet erityisen tyytyvainen? Onko tydsuorituksessasi jotain, mihin et ole tyyty-
vainen? Mitk& asiat ovat edistaneet tavoitteiden toteutumista, mitk& esténeet?
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Anna kouluarvosana (4-10) menneen kauden suorituksellesi ja perustele se.

Esimiehen arvio tyontekijan tyésuori-
tuksesta perusteluineen

Arvio asteikolla 1-5

1= Huomattavasti kehitettdvaa

2= Kehitettavaa

3= Saavuttaa tavoitteet 20-35 Huomattavasti kehitettavaa
4= Ylittaa tavoitteet

5= Ylittada tavoitteet huomattavasti

Painotetut pisteet (kokonaisarvio tydsuorituksesta)

Ammatinhallinta 1]2]3]4|5]| Sanalliset perustelut

oman ty6n hallinta
monitaitoisuus
erityisosaaminen
vastuullisuus

Tyon tuloksellisuus 1|/2]|3|4|5]| Sanalliset perustelut

toiminnan ja ty6n tulosten laatu ja
luotettavuus

tyén sujuvuus ja tehokkuus OoOoogoo
suunnitelmallisuus ja organisointiky-

ky

Uudistumiskyky 1|/2]|3|4|5]| Sanalliset perustelut

halu, kyky ja tahto itsensé seké
tybyhteisbn kehittdmiseen

OgoOoogag
luovuus
innovatiivisuus
Yhteisty0 ja vuorovaikutustaidot 1|2|3|4|5] Sanalliset perustelut
ihmissuhdetaidot
kommunikointi ja neuvottelutaidot Ooooo
joustavuus

KOKONAISARVIO TYOSUORITUKSESTA

(Iaskee Yhteensa kohdan kun poistut kemasta)

Sanalliset perustelut

Arviointikriteeri Pisteet | Painoarvo Painotetut pisteet

Ammatinhallinta 25 % 0

Tuloksellisuus 35% 0

Uudistumiskyky 20 % 0

Yhteistydkyky 20% 0

Yhteenséa 0 0
OSAAMINEN

Mitk&a asiat osaat hyvin, missa olisi kehitettavaa? Miten olet kehittanyt osaamistasi edellisen kehitys-
keskustelun jalkeen, onko osaamiskartoitus ajan tasalla? Miten ajattelisit kehittdvasi osaamistasi tule-
vaisuudessa? Mité tietoja ja taitoja tulet tarvitsemaan nykyisessé ty6ssasi? Onko sinulla tietoa ja tai-
toa, jota voisit kayttaa laajemminkin, miten? Minkéalaisia urakehitykseen liittyvi toiveita tai suunnitel-
mia sinulla on?

JOHTAMINEN JA ESIMIESTYO

Saatko tarpeeksi palautetta tydstasi? Minkalaista tukea ja palautetta toivot esimieheltési? Miten esi-
mies on luonut edellytyksia onnistua tyéssasi? Mihin asioihin toivoisit esimiehesi erityisesti kiinnittavan
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huomiota? Miten itse voisit tukea esimiehesi ty6té ja onnistumista johtamisessa?

TYOYMPARISTO

Oletko kohdannut ongelmia tydssasi tai tydymparistdssasi? Miten koet yhteistyén toimivuuden?
Toimivatko tyoyhteisdn pelisdaannot? Haluatko antaa jollekin/joillekin erityisesti palautetta? Mita voi-
sit tehda tydyhteison kehittdmiseksi, tydnjaon parantamiseksi tai téiden sujuvoittamiseksi?

TYOHYVINVOINTI

Viihdytko tydssasi? Onko tyokykysi hyva vai pitéisikd se ottaa huomioon tydjarjestelyissa (yksi-
I6ikaa tyokyvyn ongelmat tarvittaessa varhaisen tuen mallin mukaisesti)? Mitka asiat vaikuttavat
keskeisimmin tyohyvinvointiisi? Miké& tydssési kuormittaa eniten? Oletko motivoitunut tydstasi? Mika
konkreettinen muutos tydssé parantaisi tydhyvinvointiasi?

NAIN SOVITTIIN

Keskeisimmat tavoitteet ja kehitettavat alueet

Naihin palataan

Miten naita seurataan?

Nama asiat nostetaan tyoyksikossa yhteiseen keskusteluun

Nama asiat vélitetdan eteenpain tiedoksi (kenelle?)

N&ma osaamistarpeet valitetdan tiedoksi henkildstdjohtajalle koulutussuunnitelmia varten

ALLEKIRJOITUKSET

Tyontekijan allekirjoitus Esimiehen allekirjoitus
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