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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tama opinnaytetyd on tydelamalahtéinen kehittanmkba Opinnaytety6 kasittelee
kehityskeskusteluja merkittavand osana osaamiseitt&®@istoimintaa organisaatios-
sa. Opinnaytetydprosessia aloitettaessa oli eaisiei) tarkeda |6ytaa aihe, joka herat-
tdd aitoa kiinnostusta ja hyodyttaa samalla tyokiadita. Nykypéivan tyéelama on
riippuvainen jatkuvasta osaamisen kehittdmisesks pdellyttaa asian tietoista esille

ottamista ja tiedostamista monessa yrityksessa.

Tana paivana osaamisen kehittdminen alkaa olla satapari jo monelle meista mut-
ta tarkoituksena on avata hieman tata kasitettalss®@mmin ja osoittaa samalla kuin-
ka tarkeda on, ettd osaamisen kehittdminen kytieytyanisaation strategiaan. Aihe-
piiriin olennaisesti siséltyvana osana teoriaosasdeesitellddn kasite kehityskeskus-
telu. Lisaksi selvitetaan kehityskeskusteluidenirosana esimies-tyontekija suhdetta
ja ennen kaikkea kehityskeskustelujen merkitystid, puhutaan osaamisen kehittami-

sesta organisaatiossa.

Taman opinndytetyon tavoitteena on kartoittaa nykyi kehityskeskustelukaytanto

toimeksiantajayrityksessa YH-Ita-Savo Oy:ssé jaltugritykselle uusi kehityskeskus-

telukaytanto johdon ja tyontekijoiden toiminnanksie osaamisen kehittamisen nako-
kulma huomioon ottaen. Opinnaytety0 kasittelee wssta ja osaamisen kehittamista
seka kehityskeskustelua osana esimiestyota jalistse osana koko organisaation
toimintaa. Toimeksiantajan toiveena projektiin latidessa oli 10ytaa toimiva, saan-
ndllinen kehityskeskustelukaytantoé johdon ja aemskeskustelukanavaksi, josta saa-
daan arvokasta tietoa, jota voidaan hyodyntaa asgaton henkilostdjohtamisessa.

Lahdekirjallisuuden ja aikaisempien tutkimustenuségella on tarkoitus selvittaa yk-
silon ja organisaation osaamisen, osaamisen joB&mja osaamisen kehittdmisen
avaintekijat. Omana lukunaan kasitellaan kehitysustelua, avaten kasite lukijalle
niin prosessitasolla kuin sisallollisestikin. Teettesen viitekehyksen, toimeksianta-
jayrityksessa tehtyjen teemahaastatteluiden sekdnrkésitteleméani materiaalin pe-

rusteella laadin raportin johtopaatoksineen jatiyskehdotuksineen.
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Opinnaytetyon aiheen olen saanut suoraan YH-It@$dgimitusjohtajalta toimek-
siantona otettuani yhteytta haneen asian timddeskusteltuamme tovin vaihtoehtoi-
sista tutkimusaiheista pdadyimme valitsemaan kskétskustelukdytannon luomisen
yritykselle silla yrityksen johtoryhma on tiedostdrpuutteet talla osa-alueella. Tar-
koituksena on tutkia yrityksessa kaytavien keskupe seké henkilostolle jarjestetta-
vien haastattelujen perusteella nakemyksia keheslaksteluista. Haastatteluissa kes-
kitytdan kartoittamaan kehityskeskusteluihin Int#y kehittamistoiveita ja ideoita seka
selvitetddn osaamisen kehittamisen nykytila orgeatisssa ja kehityskeskusteluiden
rooli kehittamistoiminnassa. Tutkin muiden orgaaisaiden jo kaytéssa olevia kehi-
tyskeskustelukayténteité ja lomakkeita seka kigallden teoriatietoa. Vertailemalla
eri lahdeaineistoja tavoitteenani on luoda toimkehityskeskustelukaytantd toimek-
siantajayritykselle. Osaamisen kehittaminen toikuko projektin johdattajana, niin
sanotusti punaisena lankana. Toimeksiantajayrityldsigyttoon luovutetaan kehitys-

keskustelulomake seké ehdotus koko kehityskeskikst@antoon.

Tradenomiopintojeni edetessé aloin kiinnostumaaneiemmissa maarin johtamises-
ta ja henkilostohallinnosta, ja olinkin hyvin ingsani saadessani tehtavaksi taman
toimeksiannon. Esimakua henkildstdjohtamisen peisigt sain Haaga-Helia ammat-
tikorkeakoulussa opiskellessani ja aion ehdotton@ajentaa osaamistani talla saralla
my6s oman osaamiseni kehittamisessa tulevaisuud@sk#ian innolla tutkimuksen
valmistumista ja palautetta toimeksiantajayrityk&ediité, kuinka hyvin olen onnistu-

nut luomaan heille kaytt66n toimivan tydkalun jahtaen ja esimiestyon tueksi.

Tutkimusongelmat

Tutkimuksen paaongelmat voidaan kuvata seuraavasti:
1. Miten kehityskeskustelukaytanteita voidaan kehikéadeyrityksessa?

2. Miten kehityskeskustelu tukee osaamisen kehittémmshtaa yrityksessa?

Tutkimus sisaltaa kaksi tutkimusongelmaa, joistadn sisaltaa itse toimeksiannon el
kehityskeskustelumallin luomisen. Ensimmaisen tatisongelman selvittamiseksi on
tarpeellista tutkia alan kirjallisuutta sekd muigajolla olevia lahteitd seka selvittaa
l&htétilanne organisaatiossa laadullisen tutkimokaeulla. Toinen tutkimusongelma

etsii vastausta osaamisen kehittdmistoiminnan fatyskeskusteluiden véliseen yh-
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teyteeneli pyrkii selvittdmaan miten kehityskeskustelutduat osaamisen kehitt&s-

ta osanarganisaation toimint:.

1.2 Opinnaytety6n rakenne

Tama opinnaytetyo sijoittuu henkilostdjohtamisemtki&an, joka kasittelee kokois-
valtaisesti kehityskeskusteluja osaamisen kehig@mindkokulmasteTutkimus ra-
kentuu teoreettisen viitekehyksen ja tutusosan seka tuotoksen ja tutkimukseh-
dosta syntyneiden johtopaattsten tiimoilta kokamaieksi Tutkimuksen rakentumi-
nen on kuvattu seuraavasti (kuv.) luonnolisesti aihepiireittiin etenevana koki-

suutena.

=

Johdanto . A Osaamisen
johtaminen

.....

Osaamisen Nykytila ja
kehittaminen |

¥ kokemukset

— \ i YH-Ita-Savo Kehitys-

Oyissd keskustelu-

kaytannon

\ luominen
Kehitys- | Yhteenveto
keskustelu

Kuva 1. Opinnaytetydn rakenne

Tutkimuksen ensimmainen luku on johdanto, joka dulgalle opinnaytetydn tauste
ja tavoitteitatutkimusongelme seka tyon rakennettauvussa 1 kasittelen myos k-

koja, jotka mahdollistivat taman kehityshankkeetewtumisen. Lisdksinsimmainen
luku esittelee lukijalle tutkimuksessa kaytetyn toimeksajayrityksen Yl-Ita-Savo

Oy:n.

Toinen lukuavaa teoreettisen viitekehyksenkeskittyy osaamisen ja etenkin osaa-
misen kehittdmiseen canisaatiossa. Luku rakentuu kasitteiden muklaajimmasta
suppeimpaan eli ensin avat yksilén seka organisaation osaamisen peet, jotta
lukijalle syntyy kokonaiskuva siita, mita nailla q#eilla tarkoitetaan tytelaméas
Taman jalkeekuvataa osaamisen johtamisen perusidea kaytannossa jessitasol-

la sekd sekuinka osaamisen strateginen johtaminen linkittgaamisen kehittai-
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seen. Toisen luvun paattdd kappale, joka kertoanoisan kehittdmisesta ja vastaa
kysymykseen, miksi osaamisen kehittdmiseen tulemikiad huomiota organisaation
toiminnassa? Osaamisen kehittdmisen tulee ollaassarlinjassa luotuun strategiaan,
jolloin kyetd&n tunnistamaan ja arvioimaan orgaatisasa tarvittavaa osaamista. Lu-
ku kokoaa yhteen, kuinka osaamista tunnistetaarjmidaan, tapoja osaamisen ja-
kamiseen organisaatiossa seka kokoaa yhteen kdtdiee@saamisen kehittdmisme-

netelmia.

Kolmannen luvun tehtdvana on koota olennainen ketotyskeskusteluihin liittyen.
Kolmas luku keskittyy kehityskeskusteluun kokonaisma seka prosessina, etta sisal-
I6llisesti. Teoriaosuuden lopettaa osio, joka k@kghteen osaamisen kehittamisen ja
kehityskeskusteluiden aihealueet pohtimalla, mikékehityskeskustelujen merkitys

osaamisen kehittamistoiminnassa.

Tutkimuksen neljas luku kasittelee tutkimuksen uwtista ja avaa lukijalle tutkimuk-
sessa kaytetyt aineiston keruumenetelméat sekéaedasittutkimuksen luotettavuutta.
Viides luku sisaltaa tutkimustulokset ja haastajesl yhteenvedon seka haastattelujen
vastauksista tehdyt johtopaatokset. Kuudennessess$avesitelladn uusi toimeksianta-
jayrityksen kayttoon luovutettava kehityskeskustedilli ja perustellaan sen rakentu-
mista tutkimustulosten avulla. Viimeinen eli seitées luku kokoaa tutkimuksen ja
sen johtopaatokset ja tulokset yhteen seka anta\iykselle kaytdnnén toimenpi-

de-ehdotuksia ja mahdollisia aiheita jatkotutkimaksarten.

Viitekehys

Tama opinnadytetyd keskittyy organisaatiossa olema$svaan osaamiseen ja tdman
osaamisen suunnitelmalliseen johtamis- ja kehig&ommintaan osana organisaation
kokonaisvaltaista johtamista seka kehityskeskustelita kaikkea tukevana tydkalu-

na. Raportin keskeisimmat kasitteet ovat maaritsdyraavasti:

Osaaminen (competenceh yksilon kyvykkyyttd suoriutua tehtavistaan jehkea
tyotaan seka ratkaista ongelmia. Organisaationnoisaata puhutaan kun tyon suorit-
tamiseksi yksildiden osaaminen yhdistetdan tiimikghmaksi tai organisaatioksi.
(Moilanen 2001, 47.)
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Osaamisen johtaminen (competence managenoentpimintaa, jonka tarkoituksena
on vahvistaa ja varmistaa yrityksen toiminta- jpp&lukykyd osaamispohjan avulla.
Osaamisen johtaminen on tiukasti sidoksissa orgatien strategiaan ja siihen kuinka
strategian mukaan osaamista vaalitaan, kehitetéidistetaan ja hankitaan. (Viitala
2008, 14.)

Osaamisen kehittdminen (competence developmisdljaa osaamistrategioiden maa-
rittelyn, tarvittavien osaamisten erittelyn ja aivinin, kehittdmistarpeiden maaritte-
lyn seka kehityskeskustelun. (Viitala 2008, 254).

Kehityskeskustelu (performance appraisah) esimiehen ja hanen alaisensa valinen
luottamuksellinen ja systemaattisesti, vahintaamakevuodessa toteutuva keskustelu,
joka kaydaan ennalta sovittuna ajankohtana ja jobaimistaudutaan (Aarnikoivu
2010, 63).

1.3 YH-Ita-Savo Oy

YH-Ita-Savo Oy on Savonlinnan talousalueella tomyeishyddyllinen organisaatio.
YH-Ita-Savo Oy on nain ollen rahoittajista, rakesliilkkeista ja suunnittelijoista riip-
pumaton asumisen asiantuntija, joka toimii ilmarnamtavoittelua. Yrityksen vuoden
2010 liikevaihto oli 1,4 miljoonaa euroa. YH-Itax®aOy:n omistaa Savonlinnan ta-
lousalueen kunnat Savonlinna, Kerimaki, Punkahagulkava, Enonkoski ja Ran-
tasalmi. Omistussuhteiden jakautuminen kuntien &e#dy ilmi kuvasta 2. (YH-Ita-

Savo Oy:n Toimintaseloste, 2010).

M Savonlinnan kaupunki 64%

M Kerimden kunta 11%

B Punkaharjun kunta 11%

W Sulkavan kunta 6%
Enonkosken kunta 5%

Rantasalmen kunta 3%

Kuva 2. YH-Itd-Savo Oy:n omistajakunnat (Yh-1td Sawo Oy 2012)



Toiminta

YH-Ita-Savo Oy on aloittanut toimintansa vuonna 3.98iita lahtien YH-Ita-Savo on
rakennuttanut Savonlinnaan ja sen ymparistokumtiarkittdvan osan yhteiskunnan
tukemasta asuntotuotannosta perheille ja eritymij. Tulevina vuosina yritys ker-
too keskittyvansa kiinteistéjen ennakoivan yllapida taloudenhoidon kehittamiseen
seka vaativaan kiinteistdjalostukseen. Rakennusiamisaralla YH-Itd-Savo aikoo
nakya asuntotuotannossa ja peruskorjauksissa,amasjta palveluita ja osaamista
asunto-osakeyhtididen peruskorjauksiin seka tankeéna on aloittaa asiakasléahtoi-
nen pientalojen tuotanto. Lisaksi YH-Itd-Savo Oyt&e alkavansa panostaa liikera-
kentamiseen ja julkiseen rakentamiseen liittyviamkkeisiin. (Yh-lta-Savo Oy 2012.)

YH-Itd-Savo Oy palvelujen tuottaminen jakautuu gepiin yksikdihin toimialueen-
sa mukaan. Naita yksikoitd ovat YH-Isanndinti, Ylkennuttajapalvelut, YH-
Remonttipalvelut, YH-Hallintopalvelut, YH-Asuntomiir ja Savonlinnan asuntopal-

velu.

YH-Isénnointikasittaa koko yrityksen liikevaihdosta 53 % s@ait kirjanpidon. Isan-

naditsijan tarkein tehtava on huolehtia siitd, &itéteiston kunto ja arvo sailyvat. YH-

Itd-Savo Oy isdnndéi noin 3 900 asuntoa, joissaan f 000 asukasta. (Yh-Ita-Savo
Oy 2012.)

YH-Rakennuttajapalvelussisaltdd mm. rakennuttajakonsultointia eri muoshkas,
rakennustyon valvontaa, kuntoarvioita, suunnittetinjausta, kilpailutusta jneToi-
minta YH-rakennuttajapalveluissa on painottunugét@éivand peruskorjaushankkei-
siin uudisrakennuttamisen vahennyttya. (Yh-Ita-S@ya2012.)

YH-remonttipalveluidemoimintaan kuuluvat pienurakat, huoneistoremompisuhuo-
neremontit, palovahinko ja vesivahinkokorjaukseitdlapu taloyhtididen korjauksiin

seka kuntoarviot ja katselmukset. (Yh-1td-Savo O$2)

YH-Hallintopalveluihinkuuluvat mm. kirjanpito ja tilinpaatokset, osto-rjayyntires-
kontrat, verolaskelmat, tilitykset, raportit, patkaskenta sekd maksuliikenne. YH-
hallintotiimi tarjoaa my06s taloudellista konsultba yhtiooikeudellisia palveluita tai
rakennusaikaista rahaliikenteen hoitoa ja kirjargii(Yh-1t&-Savo Oy 2012.)



YH-Asuntomyyntivalittdd sekd uusia ettd vanhoja omistusasuntoisakki YH-
Asuntomyynti hoitaa toimeksiantona asiakkaiden agan valitysta. Uutena tuottee-
na YH-Itd-Savo alkaa valittaa omakotitaloja avairkéteen periaatteella. (Yh-Ita-
Savo Oy 2012.)

Savonlinnan asuntopalvelon rekisteroity YH-1t&4-Savo Oy:n aputoiminimeksba-
vonlinnan asuntopalvelu palvelee asiakkaita asumnjégestamisessa ja valittdd vuok-
ra-asuntoja. Palveluihin kuuluvat mm. tavallisebkra-asunnnot, opiskelija-asunnnot

ja nuorisoasunnot seka vanhusten ja vammaistemasyi¥h-Ita-Savo Oy 2012.)

Nykytilanne

Toimintaymparistossa tapahtuneiden muutosten jaaddd-Ita-Savo Oy:n toimintaa
on viime vuosina sopeutettu tilanteeseen. Yhtioatqénialaksi ovat viimeaikoina
selkedsti muodostuneet isanndinti ja rakennuttamifemonttitydt, kuntoarviot ja
hallintopalveluiden erilaiset tehtavat tukevat diiimintaa. Yrityksen strategian mu-
kaan, muussa kuin yleishyodyllisessé toiminnassgjolssa ovat liiketaloudelliset
periaatteet ja keskeisin tavoite on yrityksen vakaisuuden parantaminen. Toimin-
nan on oltava yleishyodyllisyydesta huolimatta salellisesti kannattavaa. (YH-Ita-

Savo Oy:n Toimintaseloste, 2010.)

Toimeksiantajayrityksessa tapahtuneiden johtotasoatosten vuoksi kehityskeskus-
telut ovat viime vuosina jaaneet huomioimatta jémpiatta. Tamanhetkinen johtoryh-
ma on kuitenkin tiedostanut kehityskeskusteluidempeellisuuden ja yrityksessa on
paatetty ottaa kehityskeskustelut osaksi henkijostéamista jatkuvana kaytantona.
Taméan tutkimuksen avulla saadaan hyddyllista tiktoauutta kehityskeskustelukay-
tantda aletaan ottamaan kayttoon yrityksessa. d4savo Oy, suullinen tiedoksianto
2012.)



2 OSAAMISEN KEHITTAMI SEN MERKITYS ORGANISAATIOSSA

2.1 Osaamspaaom:

Riittavaa padaomaa voidaan pitaa yritystoiminnagriggksen menestymisen kanna
elinehtonaAiemmin padomaksi luettiin kdytanndssa vain kasiskleteltava, ained-
nen paaoma. Vasta viinvuosikymmenten aikana, liikketoiminnan luonteen rnwss-
sa, on alettu ymmartaa, etta aineeton padoma om rzkaisevassa asemassa k-

sen toimintakyvyn ja menestyksen suhteen. (Viigfa8, 97.

Otalan (2008, Ijlmukaan yritsjohdon on luotava mahtlisuuden kahdella resuri-
la; rahallaseka ihmiilla ja ihmisten myo6ta syntyvaan osaaella. Rahan tehokkaa-
seen johtamiseen on panostettu vuosikymmenet kaitédpia tunnuslukuja yritysi-
minnassa onkin sijoitetun paaoman tuotto. Osaara@pan tuotonaskeminen on
tahan verrattuna huomattavamonimutkaisempaa. dlkka aineettoman paaom
arvoa on tutkittu eri puolilla maailm, on siti osaamispaaoman laskeminen v erit-
tain vaikeaa. Toistaiseksi on olemassa erittainimotkaisia laskentakaavoja, jois
on vielapitka matki kdytannon laskukaavoihin, joita yritysjohto voi sttaa ilmar

asiantuntijoita oman osaamispaaomeskennassa. (Otala 2008, 11,

OSAAMIS-
PAAOMA

Henkilo-

Rakenne-
paaoma

Kuva 3. Osaamispaaoma (Otala 2008, 5

Otala (2008) helpottaa kasitteen osaamispadaoma ytdumata jaottelemalla sen |-
meen osaar(kuva3.) henkilépaaomaan, joka syntyy ihmisistd, heidan ssestaan

motivaatiostaan ja sitoutumisesta orsaatioon, rakennepadomaan, joka syna-
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kenteista, jotka mahdollistavat ihmisten osaamiseiuttamisen organisaation osaa-
miseksi ja toiminnaksi. Myds osaamisen yllapitohik&minen ja hankkiminen ovat
osa rakennepddomaa. Kolmas osa on suhdepddomakattka kaikki yrityksen
kumppanit, yhteistybkumppanit ja sidosryhmat. (@008, 57 - 63.) Tama opinnay-

tety0 keskittyy henkilopddomaan ja sen kehittanmsee

Otala (2008, 15) toteaa tydelaman muutosten nostahedon ja osaamisen menes-
tystekijoiden karkeen. Vaikka tydttomien lukumagsgsyy suhteellisen korkealla, on
oikeanlaisen osaamisen hankinta ja sen pitaminastéiga nykypaivan yrityksille.
Tasta voidaan paatelld, ettda tydvoimaa olisi thrjahutta tarvittava osaaminen puu-
tuu. Kansallisilla koulutuksen ja osaamisen kemisjarjestelmilla ei ole mahdolli-
suutta pysya tybeldman nopeasti muuttuvien osaaaisnusten perassa. Osaamis-
vaatimukset kasvavat tana paivana kaikilla alolkd ainoastaan tietoalalla kuten

saatettiin ajatella muutamia vuosia sitten. (O241@8, 15 - 25.)

Otalan (2008, 23) mukaan kaikissa tyotehtavissé@dtarat itsenédinen ja tiimissa ta-
pahtuva ongelmanratkaisu, tiedon ja tietAmiserirttalja edelleen jalostaminen seka
tarve pitdd osaamistaan ajan tasalla. Myyry (20@3,tuo myos ilmi ettd, osaamis-
padoman tulee olla tiukasti sidottu organisaataoitteisiin silla vain tunnistamalla
vision ja strategian vaatimat ydinosaamiset voiaargaatio saada tayden hyddyn

osaamispaaomasta. (Myyry 2008, 14.)

2.1.1 Yksildn osaaminen

Osaamisella on yksilolle monta merkitysta. Yrityksmenestyksen voidaan katsoa
perustuvan yksildiden osaamisten yhdistelméastaildi@en henkilokohtaisista osaa-

misista muodostuu varanto, jonka varassa toiminlamarosessit rakenteet ja muu

organisaatiossa nakyvaksi muovautunut tietamysttgghiYksilétason osaamista ku-

vaavia termeja on lukuisia, joista tyoelamassadtgiynpia lienee ammattitaito, pate-
vyys ja kyvykkyys. (Viitala 2008, 109 - 113.)
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Kuva 4. Yksilon osaaminen (Otala 2008, 51)

Otala (2008, 51) kuvaa yksilon osaamista kadenlayklva 4.). Han toteaa osaami-
sen muodostuvan tiedoista, taidoista, kokemuksestnteesta, verkostoista ja kon-
takteista seka henkilokohtaisista ominaisuuksjstiia auttavat yksilo6a selviytymaan
erilaisissa tilanteissa. Tiedot ja taidot karttuuaein koulutuksen ja tekemisen kautta.
Samoin kokemus liittyy tekemiseen ja seuraavasgpdtaessa kuvattuun hiljaiseen
tietoon. Henkilokohtaiset ominaisuudet vaikuttasgien, miten samanlainen koulu-
tus tai osaaminen painottuu ja ilmenee eri herlleldPersoonallisuus, asenteet ja tun-
nealy ovat myds henkilékohtaisia ominaisuuksiaajeita tekijoitd uusiin tilanteisiin
sopeutumisessa. Tunnealy sisaltaa liséksi henkildlsia ja sosiaalisia taitoja, jotka
vaikuttavat siihen, miten henkil6 tulee toimeemnisensa kuin toisten kanssa. Siihen
littyy myos kyky luoda ja tuottaa mielikuvia, néadnahdollisuuksia ja ymmartaa
miten ne voisi hyddyntaa. (Otala 2008, 51 - 52.)

Viitala (2008, 135) tuo esiin aikuisen oppimispssEa ymmartamisen merkityksen
osaamisen johtamisen kannalta todeten, ettd "os@anon aina oppimisen tulosta”.
Otalan (2008, 216) mukaan tiedon hankintaan voidaasiihen kuuluukin kayttaa

erilaisia tapoja silla jokainen yksilé on erilaineppija. Motivaatio, kanssaoppijat ja
oppimisymparistd ovat avaintekijoita yksilon opps@ssa koska aikuisen oppiminen
perustuu suurelta osin aiempaan kokemukseen jadsegn, toisin kuin pikkulapsen,
joka on avoin kaikelle uudelle tiedolle. Yksiléideppiminen on kaiken organisaation
oppimisen perusta ja siksi yksildiden oppimiseletipdon hankinnalle tulee organi-
saatiossa luoda oikeat olosuhteet. (Otala 2008,656 216.)
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Hiljainen tieto ja sen jakaminen

Ihmisen hallussa oleva tieto on joko ns. tietoigtoa, joka voidaan dokumentoida tai
siirtdd eteenpain tai hiljaista tietoa, joka kartkokemuksen myd6ta ja on jopa mahdo-
tonta kuvata sanoina tai valittdd muille. Hiljainggto perustuu ihmisen arvoihin, us-
komuksiin, kasityksiin, tunteisiin, ideaaleihingtivtaitoon, kokemukseen ja intuitioon.
Osaamisen johtaminen k&sitteena on tullut tutulaissa yrityksissa kun on huomat-
tu vaeston ikdantymisen mukana haviavan hiljaissson merkitys. Hiljaisen tiedon
sailyttamiseksi yrityksen sisalla henkilévaihdosteptta on alettu miettia keinoja ja
sitd varten luodaan uusia toimintamalleja. Kuiten&rillisten toimenpiteiden tai pro-
jektien sijaan on kannattavinta miettid kuinkadiign tieto voitaisiin siséallyttaa tie-
toiseen tietoon ja nain ollen siirtdd mahdollisinmpeljon osaamista seuraavalle hen-
kildlle. (Otala 2008, 26, 52.)

Viitalan (2008, 132) mukaan hiljaisen tiedon saa&kss nakyville edellyttdd ainakin
sen, etta jonkun on se huomattava ja toiseksii$g@lijatiedon haltijan pitaisi itse tun-
nistaa ja olla valmis jakamaan se muille. Tamagkhs hiljaisen tiedon haltijan tulisi
kyeta kommunikoida hiljainen tietonsa. (Viitala 30@32.) Otala (2008, 247) kertoo
kaikenlaisen tiedon jakamisen edellyttavan ihmistéhsta vuorovaikutusta ja etta,
erilaisia osaamisen jakamisen ja kehittamisen kaimmkin monenlaisia, joissa on
kussakin omat hyvét ja huonot puolensa. Naistadkgim mainittakoon vahvan am-
mattilaisen tyon l&heinen seuraaminen ja kyseestalainen, tyoparit ja tyotiimit ja
vertaisryhmat. (Otala 2008, 247 - 249.)

2.1.2 Organisaation osaaminen

Organisaatio sisaltda osaamista ja osaamaan opgir@isaaminen on menestymisen
osatekija. Se nakyy yrityksen toiminnassa ja siméen hyvin henkild suoriutuu teh-
tavissaan ja siind miten hyvin tyéryhma ja yritgseuttavat tavoitteensa. Perustehta-
van toteutumiseen tarvitaan fyysisia ja henkisisureseja. Yritystasolla osaaminen
kuvaa henkisten voimavarojen yhta ulottuvuuttaiuaaYritystasolla osaaminen on
sitd, miten hyvin organisaatio on oppinut tuottamaaotteita tai palveluja. (Ranki
1999, 38.) Otala (2008, 47) puolestaan kuvaa osgatipn oppimista prosessina, joka
kuvaa, miten henkildopddomaan sidottu osaaminen etaan organisaation osaamis-

padomaksi.
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Ihminen oppii prosessoimalla toisilta saamaangadig@ jakamalla omia kokemuksia
vuorovaikutuksessa. Nain vuorovaikutusprosessissieana oleville yksiloille kehit-
tyy yhteista tietoisuutta. (Viitala 2008, 184.) tdlian (2008, 176) mukaan "organisaa-
tiotasolla oppimiselle merkityksellisia asioita ovatiinit, arviointijarjestelmat, saan-
not ja toimintamallit”. Otala (2008, 53) toteaa angsaation osaamisen olevan resurs-
si, joka kaipaa syntydkseen ohjausta ja tukea gptkévaa yllapitamistd. Osaaminen
on hajallaan eri puolilla organisaatiota ja raketdge avulla, etenkin johtamisella, se
saadaan nivottua yhteen. Organisaation rakentebtofistavat osaamisen yhdista-
misen, kehittamisen jakamisen ja kayttamisen. Qsgation oppimisessa on kyse
yhteisen ndkemyksen luomisesta ja sen soveltaraigégeiseen tekemiseen (Otala
2008, 53, 71.)

Oppiva organisaatio

Moilanen (2001, 45) kuvailee, ettd oppiva orgartisa@n ennen kaikkea kokonaisuus.
Kokonaisuus, joka muodostuu arvoista, strategipisésiaatteista, toimintamalleista,
kirjoittamattomista saanndgista, rakenteista jeegiglmista. Naiden lisaksi mukaan on
luettava myds ihmiset ja heidan halunsa ja kykygéia. (Moilanen 2001, 44 — 51.)
Otala (2008, 279) korostaa, etta erityisen tarkagdgivaan organisaatioon tahdattaessa
on kehittdd yrityskulttuurista oppimiskulttuuri. @imismyonteisen yrityskulttuurin
piirteind voidaan pitda avointa ja luottamuksedligmapiirid seka positiivista tunnel-
maa, joka sallii tai jopa kannustaa antamaan rakeatkritiikkia. (Otala 2008, 279.)

Kuten aiemmin todettiin, ovat yksil6t oleellinenaosppivaa organisaatiota. Oppimi-
sesta tulee hyottya kaikkien ja jokaisella oppijagtyy olla oma henkilokohtainen
kannustin, olipa se sitten oman tyomarkkina-arvomso tai muu motiivi. Liséksi
koko oppivan organisaation olemassaololle ja ex@yii sen kehittymiselle on tarkeaa,
ettd sita johdetaan tietoisesti. Oppiva organiedativitsee oppimista tukevat arvot ja
johdon tehtavanéa on rakentaa puitteet ja tukea odganisaation oppimista. (Moila-
nen 2001, 44 - 51.)
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2.2 Osaamisen johtaminen edellytyksena osaamisen kelyithiselle

"Yrityksen kilpailukyky riippuu enemman kuin migtd@uusta siita, mita siella osa-
taan, miten tuota osaamista kaytetaan ja kuinkaeasp kyetaan oppimaan uutta.”
(Prusak 1997)

Jokaisessa organisaatiossa on monenlaista yksiddaamista mutta vain hyvalla
johtamisella yksildiden osaaminen muuttuu orgarnisaasaamiseksi. Organisaatios-
sa oleva osaaminen on tunnistettava ja kyettauddemhaan seka hyédyntamaan siel-
I& missa sité kulloinkin tarvitaan. Osaamisen jofiteen taytyy olla ennalta suunnitel-
tua johtamista ja vain kun osaamisen johtaminemitduonnollisena osana yrityksen
strategiaa, visiota ja tavoitteita, paastaan hahitt tuloksiin. Tuloksellisuus ja vai-
kuttavuus osaamispaaoman johtamisesta puhuttaadsattvat kaytdnndsséa osaa-
misstrategian onnistunutta rakentamista niin, &tt&astaa haasteita seka toimenpitei-
den onnistunutta valintaa niin, etta niista on tolyotya liiketoimintatavoitteiden tai
strategisten tavoitteiden toteutumisessa. Osaadonspdn johtamisen tuloksellisuus
on osaltaan verrannollinen toimintaan, eli siihannka hyvin toiminnan tavoitteet
ovat toteutuneet. (Otala 2008, 81 - 89, 92.)

Jarvisen (2006, 121) mukaan tydyhteiso sisaltéa aaftavan maaran tietoa, taitoa ja
kokemusta, jolloin haasteena on henkiloston voimgea ja osaamisen yhdistdminen
seka vahvistaminen yhteisen paamaaran saavuttanieékvinen 2006, 121). Osaa-
misen johtamisen tarkeimpé&néa osana voidaan pitddngsen kehittdmista eli henki-
|6ston osaamisen tason nostamista ja vaalimistd sek tehokasta hyodyntamista.
Viitalan (2008, 17) mukaan osaamisen johtamisen gntémisen ydin on "yksilon
oppimisen ja osaamisen ymmartaminen.” Osaaminedaani osaamisen johtamisen
nakodkulmasta jaotella kahteen osaan, yksilon ossesnija organisaation osaamiseen,
jotka on kuvattu aiemmin tassa tyéssa. llman yksdppimisen ja osaamisen ymmar-
tamistéa ja tiedostusta ei voida puhua organisaaigaamisesta tai oppivasta organi-
saatiosta silla kokonaisuus syntyy juuri yksitt&iosaamisista ja etenkin siita, miten
hyvin ne saadaan toimimaan yhdessa. (Viitala 2009,

Yksilon osaamisen merkitystd korostaa myods Sydatakka (2006, 183) todeten
yksiloiden osaamisen olevan nykypaivan tydelamassda kilpailukykya luova teki-
ja&. Jotta olemassa oleva osaaminen saataisiintkel@iin liikketoiminnan tarpeiden
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mukana, on Otalan (2008, 81) mukaan osaamisenni$dHda oltava prosessi yrk-
sen prosessikartas. Lisdksi osaamispaaoman johtamis&enluva tehtdvat on vas-
tuutettavaja aikatauluteava kuten muutkin johtamisen vastuuOsaamispddoma
muuttuu jatkuvasti ympariston ja itse yrityksen olosuhteida strategian muka,
jonka vuoksi myds osaamispddoman johtaminen tullee sounniteltua ja sisalty
muun johtamisen ohjeistuksiii(Otala 2008, 81, 101, 332.)

Osaamisen johtamsen prosessi

Osaamispddoman onnistunut johtaminen nakyy yrityksshittyvana toimintana |
kilpailukykynd sekad parantuneena tyvinvointina (Otala 2008, 30: Osaamisen
johtamisentulisi pohjautu. yrityksenvisiosta ja strategiasta sillisaamisen johtami-
nen on osaltaan strategian totamistapaJos yrityksen visio ja missio ontuu, oni-
kea maaritella mihin suuntaan yritysta johtaa. Nalan osaarisen johtamisen kiin-
nekohtam voidaan pitayrityksen tulevaisuuden tahtotila@/iitala 2008 15, 67.)

‘ Madritellaan visio ja strategia ‘

Ydinosaamisten ja kehittymistarpeiden
madrittely visiosta ja strategiasta kasin.

I Asetetaan tavoitteet ]

I Toimenpiteiden toteutus }

‘ Toimenpiteiden seuranta ]

‘ Seuranta ja arviointi johtamisen tukena }

Kuva 5. Osaamisen johtamisen perusmalli (mukaillen Myyry2008 12)

Myyry (2008, 12 -13) esittelee soveltaen osaamisen johtamisen pailisitkuva3.),
jonka mukaan igion ja strategian tulee olla selkeét ja niisdéewlla selvat tavoitte

osaamisen kehittdmiselle. Lisalh&n muistuttaa ettgtrategia on hyva esitella he-
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|6stdlle niin, etta jokainen voi l6ytaa oman paikka siitd. Kun visio ja strategia ovat
tiedossa, voidaan alkaa selvittaa tarvittavat ysiamiset ja verrata niitéa taméanhetki-
seen osaamiseen organisaatiossa, jolloin saadetmorti mahdolliset kehittamistar-
peet. (Myyry 2008, 12 - 14.)

Viitalan (2008, 257) mukaan systemaattinen hentdld&ehittamistoiminta on yrityk-
sissa tarpeellista riippumatta siita, kuinka kemyt oppivan organisaation kulttuuri
yrityksessa vallitsee. Osaamisen kehittamistarpeioéarittamisessa Myyry (2008,
15) korostaa kehityskeskustelun merkitysta ja ttedta " kehityskeskusteluissa on
luontevaa kayda lapi henkiloston osaaminen sekéilb&onhtaiset oppimis- ja kehit-

tymistavoitteet.”

Seuraavana vuorossa on Myyryn (2008, 13) mukaamaiigten tavoitteiden asetta-
minen ja toimenpiteiden toteutus tavoitteiden msésii. Osaamisen kehittdmisen
toimenpiteitd ovat sellaisten sisdisten rakenteldeminen, joiden avulla inhimillinen
paaoma voi lisdantya ja joiden avulla se saadagtitkiin tyontekijoiden jaksamista
tukien (Myyry 2008,16.) Henkiloston kehittAmismegigtat voivat olla tiivisti tybhon
kytkettyja tai liittyvid ja osa taas toteutetaarttam tai kokonaan tyon ulkopuolella.
(Viitala 2008, 261).

Liséksi jatkuva seuranta on tarpeen, silla toimiigen toteuttaminen ei riité jos ei
ymmarreta niiden vaikutuksia ja sita oliko toimehgiriittava vai tarvitaanko lisatoi-
menpiteitd. KehittAmistoimenpiteiden seuranta jaoamti johtamisen tukena auttaa
suuntaamaan yhteison toimintaa ja tekemaan jatkost@lmaa osaamisen kehittami-
sesta (Myyry 2008, 26 - 27.) My6s Viitalan (200822 mukaan arvioinnin tulisi olla
koko kehittdmisprosessin kaikkien vaiheiden kiinbsa.

2.3 Osaamisen kehittaminen

"Tydnantajan tulee edistaa tyontekijoiden mahdailiksia kehittdd osaamistaan ja

edeta tyourallaan. ” (Tyésopimuslaki 55/2001).

Tyoterveyslaitoksen (2007) mukaan silla, etta itenirkokee osaavansa tyonsa, on
merkittava vaikutus tyéhyvinvointiin. On todettutéepuutteellinen osaaminen johtaa

tyontekijdn epavarmuuteen, ylikuormitukseen ja nodlisgsti tyduupumukseen.
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Osaamisen suunnitelmallinen kehittdminen on osaros#n johtamisen ja turvaami-
sen kokonaisuutta, johon kuuluvat myoés osaamisépitd, osaamisen jakaminen ja
uuden osaamisen hankkiminen. Osaamisen kehittartugisnolla suorassa yhteydes-
sa yrityksen strategiaan perustuvaan henkilostostialuun koska organisaation
edun mukaista on yllapitaa ja kehittdd sellais@aossta joka on yrityksen kannalta

tarkeda. (Tyoterveyslaitos 2012.)

Myos Otala (2008, 141) korostaa, ettd henkilostinasiarojen kehittamisen tulisi
perustua yrityksen strategiseen johtamiseen jaladiatainen osa toimivaa liikeideaa
koska organisaation menestys pohjautuu keskeibeskiloston osaamiseen. Osaa-
misstrategialla pyritddn kuvaamaan osaamisen mystéityrityksen liiketoimintastra-
tegiassa ja toisaalta se on puolestaan valintaategassaamishaasteisiin. Termi osaa-
misstrategia on siis yksinkertaistettuna kuvautyksien osaamispaaoman johtamises-
ta. (Otala 2008, 141.)

Vasta organisaation osaamistarpeiden ollessa Igeldidaan erotella henkiléston
henkilokohtaisten kehityssuunnitelmien perusta.aDigpatiossa tarvittava osaaminen
hankitaan rekrytoimalla tai kehittamalla nykyiseenkildston osaamista eri tavoin.
Kehittamistarpeet henkildstbén osalta on syyta aswadia hyvinkin yksityiskohtaisesti
silla yksilon, tiimin tai koko tydyhteison kehittastarpeet tulee ottaa huomioon seka
nyt, etta tulevaisuudessa. (Kauhanen 2009, 143, Mityksen ja tyéryhman osaa-
misen kehittdmisen haasteena on yhdistaa toisgatiylisen tarpeet ja toisaalta yksi-
I6iden kehittymistavoitteet (Ranki 1999, 85.)

Kauhanen (2009, 157) tuo esiin osaamisen kehitgmmsoleja eri toimijoiden kesken
organisaatiossa. Johdon tehtaviin kuuluu innostamja visiot sek& nakemys tulevai-
suuden osaamistarpeista. Oppivan organisaatiotogiean kuuluu myés se, etta joh-
to ja esimiehet osaavat kyseenalaistaa entisidrttatapoja. Esimiesten rooli kasittaa
osaamistavoitteiden asettamisen yksilo- ja tiinolasseka tarvittavien kehitysmah-
dollisuuksien luomisen. Tyo6tovereiden rooli on l#é toisiltaan oppimisen ja yhdes-
sa tekemisen liséksi erilaisten ndkemyksien esiminen ja niiden salliminen. Jokai-
nen on itse vastuussa oppimisestaan ja tarpeestehalaistaa ja tarvittaessa muuttaa
omia toimintatapojaan. Henkilostéosaston vastujdée mahdollisten osaamiskartoi-
tusten tekeminen ja kehittamismenetelmien sekéysghahdollisuuksien tarjoaminen
tyontekijoille. (Kauhanen 2009, 157.)
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Muutoksesta on tullut nykypaivana pysyva olotit&kg vaikuttaa vaistamatta yritysten
toimintaan ja johtamiseen. Muuttuvat tilanteet watseka yksilgilta, etta organisaa-
tioilta jatkuvaa sopeutumista ja uuden oppimiskauhanen 2009, 144.) Kauhanen
(2009, 157) toteaakin, etta osaamisen kartoittamijae jatkuva mittaaminen ovat
osaamisen kehittamisen kannalta tarkeitad toimeitditgiitalan (2008, 258) mukaan
henkil6ston osaamisen kehittdmisen olevan kuitenldaimmiten toimintaa, jonka
tulokset voidaan vain harvoin varmuudella osoit@laassa tai taloudellisina tunnus-

lukuina.

Pirnes (2003, 210) kuvaa muutosta ajattelutavoesssmmisen kehittamisen suhteen
kertomalla kuinka joskus on saatettu ajatella, tiéasettaa selkeat raamit tekijalleen.
Toisin kuin nykyisin lahdetaan liikkeelle ajatuksgsetta tyontekijan tulee saada ke-
hittdd osaamistaan oman kehityspotentiaalinsa ree&ti Tama puolestaan korostaa
organisaation joustavuutta ja valmiutta henkilosliddkuvuuteen, etenkin muutosti-
lanteessa. (Pirnes 2003, 210.) My6s Viitala (2Q088) tuo esiin, ettda tamanhetkisen
toiminnan tai tulevaisuuden suunnitelmien kannsdtavittavat osaamistarpeet eivat
aina ole ainut peruste henkiloston kehittamis@ligkypaivana mikaan organisaatio ei
voi taata ns. elinikaista tyopaikkaa, jolloin ykgen eettinen vastuu kattaa tyonteki-
joiden tydmarkkinakelpoisuuden turvaamisen tyomawdidda. Taman lisdksi henki-
|6stovastuullisen liiketoiminnan tavoitteena voidagitdd henkiléston tasa-arvoista
kohtelua, mahdollisuutta tyon ja perheen yhteerntoviseen, tyoturvallisuuteen seka
vapauteen jarjestaytya. (Viitala 2008, 286 - 287.)

2.3.1 Osaamisen tunnistaminen ja arviointi

Ranki (1999, 20 - 21) huomauttaa kuinka osaamiganistamisessa on hyddyllista
edetd nimenomaan toiminnasta, jolloin osaaminga&iain kasitteeksi tai epamaa-
tyoryhman tavoitteista tai perustehtavista elidsiimitd on tarkoitus saada aikaan.
(Ranki 1999, 20-21.) Viitala (2008, 155) toteaalatia tyossa tarvittavan ja yritykses-
sa tarpeellisen osaamisen tasmallinen mittaamimemahdotonta. Syitd tahan on
esimerkiksi hiljaisen tiedon olemassaolo, joka nakghinna tiimin tai yksilon tyén

sujuvuutena jokapaivaisessa toiminnassa. Ranki9(148) osoittaa, ettei mittaaminen
ole tavoite vaan tavoitteena on suunnan nayttankeaittamiselle ja toimenpiteille ja
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ettd mittaamalla voidaan tehda asioita nakyvaksagdaan tarpeellista tietoa. Yksilon
osaamisen arvioinnissa sekoittuu helposti osaamjgemuiden henkilokohtaisten
ominaisuuksien tai persoonallisuuden arvioimineea&ninen koetaan hyvin henki-
Iokohtaiseksi ominaisuudeksi ja sen arvioiminenttaaahenkilosta tuntua silta, etta

hanta arvostellaan ihmisena. (Ranki 1999, 48,76.)

Ranki (1999, 110 - 111) tuo myo6s esiin palautte@nkityksen ja toteaa, etta palaut-
teen puuttuessa on vaikea tietaa, onko onnistwehifitissaan. Palautetta voi saada
monella tavalla: tietojarjestelmien kautta, asiakiatyotovereilta ja esimiehelta. Sita
voi myds itse pyytaa. Palautteen antamiseen jeaasttamiseen harjaantuu. Parhai-
ten se sujuu, jos osapuolet luottavat toisiinsanidrR1999, 110 - 111.)

Moilanen (2001, 21) huomioi mittaamisen ja arviommpaitsi yksilotasolla, mutta
myo6s koko organisaation oppimisen arvioinnin tasdlppivan organisaation arvioin-

ti onkin Moilasen (2001, 22) mukaan” vield niin outsia, ettd sen mahdollisuudet
ovat lahes taysin hyddyntamatta”. Oppivan orgaiigaanittaaminen luo pohjan sys-
temaattiselle kehitykselle ja auttaa tavoitteidearannassa seka tulosten saavuttami-
sessa. Lisdksi mittaaminen auttaa tekemaan muuesippimista nakyvaksi ja luo
nain ollen myds yhteistd keskustelupohjaa yrityk8e¥ksilotasolla oppivan organi-
saation mittaaminen on nahtavissa kannustavangnéki Oppimisen vaikutukset
tyossa jaksamiseen ja ilmapiirin ovat myos vargitvéa, silla oppiminen vahentaa

rutinoitumista ja lisaa tyon vaihtelevuutta. (Moién 2001, 17, 21 - 24.)

Ranki (1999, 52) muistuttaa my®s osaamisen arvieiperustuvan visioon, strategi-
oihin ja ydinosaamisen tunnistamiseen sekd antaynkykset, jotka tulisi kysya
osaamista arvioidessa: Mita kyvykkyytta visio kuvdditd osaamista strategiat edel-
lyttavat? Mika on osaamisen taso nyt? Mita toimeigéi tarvitaan? (Ranki 1999, 52.)
Yksil6t, rynmaét tai yksittaiset yksikot saattavatlié oppia, mutta koko organisaation
oppimisen lisdarvo jaa saavuttamatta, jos strataegsson tekijoita ei oteta huomioon.
(Moilanen 2001, 16.)

Mitd suuremmasta yrityksesta on kyse, sitd todediséknmin organisaation eri puo-
lilla ei tiedetd millaista osaamista yrityksessi@idtaytettavissa. Nain ollen osaamisen
inventointi eli nakyvéaksi tekeminen onkin verrait®a muiden resurssien inventoin-

nin tarkeyteen. Nykyaan on tarjolla sovelluksiagdgm avulla osaamisprofiilit ja yksi-
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I6iden osaamisalueet voidaan dokumentoida ja jokhdullistaa niiden vertailun ja
analysoinnin. (Viitala 2008, 153.)

Viitala (2008, 16) toteaa, ettd osaamisen arvidiniiee perustelluksi vasta, kun on
nakemys siitd, mitd ja millaista sen pitaisi olllsaamista voidaankin pitdd menestyk-
sellisen toiminnan taustalla, sen mahdollistajgiétala 2008, 16). Osaamista voi-
daan tarkastella yksilon osaamisen lisdksi esirksrktiimin tai koko organisaation
nakokulmasta. Arvioitaessa yksilon, tydryhmén thkd yrityksen osaamista on tarke-
aa pohtia, mita osaaminen oikeastaan on. Osaamaieyy toiminnassa ja tavoittei-
den saavuttamisessa ja yksilotasolla puhutaaniem wanmattitaidosta (Ranki 1999,
20-21))

2.3.2 Osaamisen kehittamismenetelmét

Henkiloston kehittamiskeinoista puhuttaessa eidiéeka vain opiskelua oppilaitoksis-
sa. Kauhanen (2009, 155) kertoo kuinka henkilog@nittamiseen voidaan kayttaa
useita eri menetelmid, jotka voidaan kuitenkin elattoisistaan tyopaikalla tapahtu-
vaan ja tyopaikan ulkopuolella tapahtuvaan oppiens@&ykyaan yha useammin hen-
kiloston kehittdmista toteutetaan erilaisten tydsgggimisen menetelmien ja ratkaisu-
jen avulla jatkuvana prosessina. Kauhasen (2008) ffukaan tyopaikalla voidaan
luoda oppimisen kannalta hyddyllisia tilanteitaojatarkeaa, ettd myés ndma mahdol-
lisuudet kaytetdan hyvéaksi. Esimerkiksi Suomessanaviimeisen vuosikymmenen
aikana on alettu, muun lantisen Euroopan tavoimpsaamaan ty0ssa oppimista ja
oppisopimuskoulutusta. (Kauhanen 2009, 1BA8ujta tydssaoppimisen keinoja ovat
mm. sijaisuudet, tyokierrot ja erilaiset projeldgkd muut omien tydtehtavien laajen-
tamiset. Lisédksi oman osaamisen jakamisella, egiksikouluttajana, perehdyttajana
tai mentorina saadaan osaaminen lisdantymaan eggditissa. (Kauhanen 2009,
155.)

Otala (2008, 68) toteaa aikuisen oppivan nimenontgdssd, tekemalla. Koulutuksen
ja uuden tiedon hankkiminen myo6s ty6paikan ulkoplial ruokkii oppimisprosessia
mutta hankittu tieto taytyy sisdistda, ennen kuimdaan puhua osaamisesta. Tama
tapahtuu soveltamalla tietoa tyohon ja tekemis¢@tala 2008, 68.) Myds Viitalan
(2008, 261) mukaan oppiminen kiinnitetddn parhakekemukseen kun osaamista
kehitetddn osana tyota tai tiiviisti tydohon kytke#s. Tyohon kytkeytyva oppiminen
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perustuu aktiiviseen reflektion harjoitteluun jaddyntamiseen. Nain oppimisen muo-
dot voidaan myo6s suunnitella joko kehittamaan &lsh ammattitaitoa laaja-alaisesti
tai jotakin tiettya erityisosaamista tavoitelle¥ii(ala 2008, 261.)

Tyopaikan ulkopuolella oppimiseen on runsaasti teahtoja, joista yleisimpid ovat
koulutus ja omaehtoinen opiskelu. Viitala (20081 pibteaa kuitenkin etta, kokonaan
tyopaikan ulkopuolella voi tapahtua vain osa he&gtibn kehittAmistoiminnasta siita
syysta, etta sitd on usein hankala organisoida anskallista. Monet tydnantajat suh-
tautuvat positiivisesti henkiloston itsensa kelniitgeen ja kannustavat tyontekijoita
maksamalla kurssimaksut ja oppimateriaalin muttat dwitenkin sitd mielta, etta
opinnot tulisi suorittaa vapaa-ajalla. Hyvia omagdia oppimismahdollisuuksia ovat
esimerkiksi ammattilehtien ja -kirjallisuuden lukie®n seka itseopiskeluohjelmat.
(Kauhanen 2009, 156.)

Osaamisen jakaminen

Yksiléiden hallussa oleva tieto ja osaaminen oritgae, jotta siitd syntyy yhteista
osaamista. Tatd osaamisen jakamista tapahtuu eegdigissa koko ajan tekemisen
myo6ta. Otala (2008, 239) kertoo, ettd yksildideaawsisen yhteen tuomiseen eli pro-
sessointiin on myos erilaisia tapoja kuten kokotiggdéoorumit sekd saman osaamis-
alueen sisélla ja osaamisalueiden valilla pidettéeakinaiset esitelmét. Myos projek-
tit ja projektitiimit ovat tehokas tapa jakaa osa&stmetenkin osaamisalueiden valilla.
Osaajayhteisot tai osaamisyhteistt ovat organmdat sisaisia tai valisia kontakti-
verkostoja, joiden tehtava on kehittaa yhteistaagrityksessa, jakaa tietoa, ratkaista

ongelmia ja oppia yhdessa. (Otala 2008, 239 - 240.)

Organisaatiot haluavat yleensa, ettd ulkoisistdutaksista raportoidaan ja nain jae-
taan kokemuksia yhteiséssa. Kirjallisesti tama stuni perinteisen raportin muodossa
tai sahkoisesti blogissa tai wikissa tai vaihtoetgsti henkilo voi pitdad lyhyen esityk-

sen saamistaan opeista muille. (Otala 2008, 24@a@®2008, 239) mainitsee lisaksi
henkilokohtaiset verkostot, henkilostolehden jaisisn tv:n seka yhteisolliset tiedon-

luomis- ja oppimismenetelmat tiedon jakamisen \&ha.
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3 KEHITYSKESKUSTELU OSAAMISEN KEHITTAMISEN TYOKALUNA

3.1 Kehityskeskustelun tavoitteet ja tarkoitus

Kehityskeskustelu yksinkertaisuudessaan antaa esaihé ja tyontekijalle mahdolli-
suuden keskustella ilman hairidtekijoita mennegstéulevasta tyotilanteesta. Edelli-
seen kuvaukseen sopivia keskusteluja on orgarssesi jarjestetty erilaisten nimik-
keiden mukaisesti jo kauan. Nimia naille keskusfielwvat olleet mm. suunnittelu-
keskustelu, kehittava keskustelu, tyoparien keshustavoitteellinen keskustelu. Ni-
mitysten moninaisuus kertookin jo puolestaan subtaisesta keskustelun ilmiéon ja
siihen miten siihen suhtaudutaan tyGpaikoilla. Asetuminen kehityskeskusteluja
kohtaan alkoi muuttua positiiviseen suuntaan 128Quh lopulla kun yha useampi
organisaatio alkoi tiedostaa esimiehen ja alaises@in kommunikaation merkitykset

tyodilmapiirille ja tyotulokselle. (Ronthy-Ostberg Rosendahl 2004, 94 - 95.)

Saannolliset kehityskeskustelut ovat keskeinenossamisen johtamisjarjestelméa ja
luovat pohjan osaamisen kehittdmiselle. Kehitysketiun tarkoituksena on parantaa
tyosuorituksia ja tydmotivaatiota organisaatiossagin ollen henkilékohtainen kehit-
tyminen on olennaisessa asemassa kun puhutaarydketskusteluista. (Aarnikoivu
2010, 17 -21)

Kehityskeskustelua voidaan tarkastella sek&a johetéd tyontekijdn nékokulmasta.
Kehityskeskustelu on johdon nakékulmasta tehokkaamjohtajuuden tydkalu, jonka
avulla kehitetdan organisaatiota ja varmistetaaret@ kaikki puhaltavat yhteen hii-
leen. Liséksi johdon tavoitteena on varmistaa, @kéaa henkild tydoskentelee oikeassa
tehtavassa ja seurata tyopanoksien vaikutuksia lemkaittaa erilaisia yhteistybmuo-
toja. Kehityskeskustelu tyontekijan nakokulmastap@@asiassa inhimillisten perus-
tarpeiden tyydyttamistd, jolloin tyontekija voi @i itsedan tarpeellisena, kokee kuu-
luvansa yhteis66n ja kokee saavansa palautettampigestaan. Liséksi kehityskes-
kustelussa tyontekija paasee kertomaan ajatuksistdeoistaan ja toiveistaan esimie-
helle. (Ronthy-Ostberg ja Rosendahl 2004, 99.)

Aarnikoivun (2010, 79) mukaan jotta organisaatiogs@daan puhua kehityskeskuste-
lusta, taytyy tiettyjen kriteerien tayttya. Naitédtkereja ovat se, etta kehityskeskustelu

kaydaan lahiesimiehen kanssa niin, etta han tjatéintee tyontekijan ja pystyy arvi-
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oimaan suoritusta. Liséksi keskustelu tulee kayd@nsollisesti, ennalta sovittuna
ajankohtana ja siihen valmistaudutaan molemminpasti. Keskustelu dokumentoi-
daan ja keskustelua hyodynnetaan johtamisen jailbstdn kehittamisen tydkaluna.
Keskustelun tulee linkittyd ylimman johdon tyokadukiin, etté tieto kulkee ylimmal-
le johdolle ja painvastoin alaiselle kulkeutuu dgiglimmalta johdolta. Keskustelun
siséltdd kolme paaosa-aluetta: tavoitteet, tuldsejkilokohtainen kehittyminen. Vii-
meisend mutta ei vahaisimpana, tarkeadad on sekegtidsteluissa sovittujen asioiden

toteutumista seurataan arjen toiminnassa. (Aaika010, 79.)

Kehityskeskustelun onnistumisen ehdottomana perasta luottamus esimiehen ja
alaisen valilla. Luottamussuhteen rakentuminen iesien ja alaisen vélille edellyttéa
suotuisien olosuhteiden ja tarvittavan ajan lisakslempien osapuolten panostusta
luottamuksen syntymisen eteen. Tyontekijaa, seenpanin kuin esimiesta, ei voi
pakottaa luottamaan mutta hyviin tydyhteisotaitojl@simiestaitoihin ja alaistaitoihin
kuuluu luotettavuus, lupausten pitaminen ja rebgys. (Aarnikoivu 2010, 19 - 21.)

Kehityskeskustelun tarkoitus on paasta keskusteladgsia asioita syvemmalle. (Juu-
ti 1998, 6). Viitala (2008, 362) haluaa myds muista, ettei kehityskeskustelu saa
olla vain rutiinin suorittamista. Paras hyoty kghkeskustelusta saavutetaan aidon
uteliaisuuden ja motivaation kautta. (Viitala 20882.) Kehityskeskustelu ei koskaan
korvaa esimiehen ja alaisen valilla tapahtuvanupzik yhteydenpidon tarvetta. P&in-
vastoin kehityskeskustelu antaa tilaisuuden paretitkeisiin ja henkilokohtaisem-
piin asioihin rauhassa kahden kesken. Arkisesskukésussa on helposti vaara, etta
asioiden pohdintaa jaa hyvin pinnalliseksi tai tial&n eri tavoin. (Valpola 2000, 37.)

Ryhmakehityskeskustelu

Edella on kasitelty kehityskeskustelua kahdenkesiisesimiehen ja tyontekijan vali-
sena tapahtumana. Taman liséksi kehityskeskustelmahdollista toteuttaa myos
ryhmassa. Ryhmakehityskeskustelu on parhaimmillagreellinen ja toimiva tydkalu

mutta se ei voi korvata esimiehen ja tyontekijahst@ kehityskeskustelua. Esimies
voi kutsua koolle ryhmakeskustelun esimerkiksi lksghityskeskustelukierroksen
paatteeksi vuosittain tai oman harkinnan mukaavittaessa muutosta tukevana toi-

menpiteena tai tilanteessa, jossa ryhman jasenidaha tuoda lahemmas toisiaan.
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Ryhmakehityskeskustelussa ovat paikalla seké esjnagd kaikki tydyhteison eli
ryhman jasenet. (Aarnikoivu 2010, 107 - 108.)

Ronthy-Ostberg ja Rosendahl (2004, 150) kertowdt eghmakehityskeskustelun sy-
vin idea on siind, ettd ryhman yhteiset ongelmateppo paikantaa ja ratkaista nope-
asti, kun kaytdossa on kunkin tyontekijan tiedoigldé ja kokemukset. Tydyhteisd on

tuloksellinen ja yhteisty0 toimii silloin kun tyoy#iso tiedostaa yhteiset tavoitteet ja
sen, etta tavoitteisiin paasy edellyttaa panostketalta tydyhteison jasenilta. Liséksi

tavoitteena on kartoittaa tukeeko ryhman toimirdehpalla mahdollisella tavalla ta-

voitteiden saavuttamista, yksildiden hyvinvointakiehittymista unohtamatta. Taman
liséksi ryhmékehityskeskustelussa kirkastuu sé, jeltaisen tyopanosta tarvitaan ja
ettd, jokaisen jasenen tekeminen ja tekemattaméign heijastuu koko ryhmaan.

(Aarnikoivu 2010, 108 - 109.)

Ryhman kokoontuessa kehityskeskusteluun Ronthye@gith ja Rosendahlin (2004,
152) mukaan on hyva keskustella siitd mik& on rymreasisijainen tehtava, mita
ryhma tarvitsee tayttaakseen tehtavansa ja mitédphasenilta vaaditaan padmaaran
saavuttamiseksi. Keskustelussa on myds hyva o#iéa iyhman kokoonpano, ryh-
man tarkoitus seké rooli organisaatiossa. Aarnikq®010, 108) lisd&d ryhméakehitys-
keskustelussa kasiteltaviin aiheisiin tydtehtavoeganisoinnin ja tydnjaon, tydilma-
piirin seka yhteistydolosuhteet ja yhteiset pelsdi. Lisaksi lahitulevaisuudessa

ryhmé&a koskettavat erityiset haasteet on hyva ptthaeksi. (Aarnikoivu 2010, 108.)

Samoin kuin kahdenkeskisissa kehityskeskusteluigganakehityskeskustelussakin
esimiehen rooliin kuuluu luoda puitteet ja edelkggt vuorovaikutukselle. Vuorovai-
kutuksen lisddmiseen on kaytettavissa erilaisidlistsevia ja aktivoivia menetelmia,
kuten aivoriihi ja esteiden kaato, joilla houkuselh rynmaa kanssakaymiseen. (Aar-
nikoivu 2010, 114 - 115).

3.2 Kehityskeskusteluprosessi

Uutta kehityskeskustelukaytantod aloitettaessgtalemassa olevaa prosessia paivi-
tettdessa tulee ottaa huomioon organisaatio jeosekohtaisuus. Huolellinen suun-

nittelu ja harkittujen apuvalineiden kayttd edeszaitkehityskeskustelukaytannon on-
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nistumisen. Silti tulee muistaa, ettei mikaan afginea lomake tai luotu prosessi tur-
vaa antoisaa ja hyodyllista keskustelua. Parhdekdat saadaankin silloin kun kes-
kustelu saa sisaltbnsa yksittaistilanteessa. Tdmaksi pohjan kehityskeskusteluille

luo vain esimiehen ja alaisen keskindinen luottardarnikoivu 2010, 68 - 69.)

Tiedottaminen

Ronthy-Ostberg ja Rosendahl (2004, 154 - 156)adsitéit kaytannon toimintasuunni-
telman kehityskeskustelun toteutusprosessia vaRersessin ensimmainen vaihe on
tiedottaminen, jossa johtoryhma valittaa tietoaityskeskustelusta ja perustelee sen
tarkoituksen osana yrityksen henkilostohallintoayo8! Aarnikoivu (2010, 81) kehot-
taa olennaisena osana kehityskeskusteluiden valmishisessa pitamaan henkiléstol-
le tiedotustilaisuuden, jossa on mahdollista esikigsymyksia ja keskustella kehitys-
keskustelukaytannosta. Mikéali sama kaytantd ontolhityksen kaytbéssad aiemmin,
esimiehen tulee ennakkoon paivittaa lomakkeet Jgtiganko jotain, josta tulisi tie-

dottaa tyontekijoita jo ennen kehityskeskustel@arfikoivu 2010, 81.)

Tiedottamisen jalkeen esimiesten kouluttamiseegetuiinnittdd huomiota, jotta kes-

kustelut ymmarretaan osana yrityksen toimintatgpaahittymisprosessia. Koulutuk-

sen tavoitteena on kayda lapi esimiesten kanssaygkbskustelujen rakenne seka
selvittdd perusteet sen kaytolle, jotta ymmarresgntuomat hyodyt. Lisdksi esimie-
hille tulee olla selvaa kuinka kehityskeskusteldea kannattaa markkinoida eteen-
pain. (Ronthy- Ostberg & Rosendahl 2004, 154 -)156.

Esimiesten kouluttamisen lisdksi myos tyontekijoid#hjaus on olennaista. Alaisten
tulee myds ymmartaa keskustelujen merkitys seletsis, etta yrityksen hyodyn kan-
nalta. Kun valmennukset on kayty lapi, kaydaan tyskeskustelut esimiehen ja alai-
sen valilla ensin kahdenkeskisesti ja sen jalkeahdullisesti niin sanottuna ryhma-
kehityskeskusteluna. Keskustelujen jalkeen huontiofee Kiinnittda myos seuranta-
keskusteluun, jossa kaydaan lapi kehityssuunnigzindpivientia ja toteutusta. Tois-
tuvien keskustelujen avulla luodaan jatkumo, jakeee seka tyontekijaa, etta organi-
saatiota pysymaan elinvoimaisena ja kohtaamaanaksiat (Ronthy-Ostberg & Ro-

sendahl 2004, 154 - 156.)
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Kehityskeskusteluprosessin vaiheet

Aarnikoivu (2010, 81) jakaa kehityskeskustelupresesolmeen vaiheeseen (kuva
6.): valmistautuminen, keskustelutilanne ja jalkibga toteaa samassa, etta jokainen
vaihe on kriittinen onnistuneen keskustelun aikaangseksi. Valmistautumisen puut-
tuessa, jaa keskustelu vaillinaiseksi sisalloltgamnniltaan. Jalkihoidon puuttuessa
keskustelun vaikuttavuus ja tuleviin keskustelumamistautuminen kéarsii. Toisaalta
jos keskustelusta ei mydskaan seuraa mitdan, lasketennaisesti motivaatiota koko

kehityskeskusteluprosessia kohtaan. (Aarnikoivud2@1.)

= Valmistauminen >> Toteutus >> Jalkihoito >
____________ < Motivoi L e el

Kuva 6. Kehityskeskustelu prosessina (Aarnikoivu 208, 122.)

Valmistautuminen

Valpola (2002, 47) korostaa valmistautumisen mgskit toteamalla kehityskeskuste-
lujen pysyvan antoisina ja tehokkaina kun niitéitetBan jatkuvasti. Nain valtetaan
rutiininomaiset keskustelun toistot. Keinoja kebkgskusteluiden maéaéaratietoiseen
valmistautumiseen ovat esimerkiksi kehityskeskustehakkeet, muistilistat, osaa-
miskartat, kehittymistarvekartoitukset, johtamigantydskentelytapojen molemmin-
puolinen palaute. (Valpola 2002, 47.) Aarnikoivi@1P, 87) muistuttaa viela molem-
pien osapuolten motivaation tarpeellisuudestaija, ®ttéa kehityskeskusteluissa kes-

kusteltavat asiat edellyttavat lahes poikkeuksattlen pohtimista ennakkoon.

Esimiehen huolellinen valmistautuminen kehityskes&lwun edellyttdéda muun muassa
keskustelun kulun pohjustamista, ajankayton suteiod, alaisen taitoihin syventy-
mista ja yksil6llisen suorituksen arviointia (Seb&#nnon 1999, 52). Normaalisti esi-
miehen on tehtéava aloite kehityskeskustelun sopiksiga alainen saa tietda keskuste-
lun ajankohdan (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2008).1Reskusteluun osallistuvien
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tulee sopia keskustelun ajankohdasta hyvissa ajoita molemmille jaa riittavasti
aikaa valmistautumiseen. Keskustelua varten on rhyad¢ehdittava oheismateriaalin
jakamisesta toiselle osapuolelle. (Juuti 1998, 11.)

Aarnikoivun (2010, 82) mukaan kehityskeskustelujatkumo ja osa johtamisjarjes-
telm&a. Tama edellyttad, etta kehityskeskustelligattu ylos. Tyypillisesti kehitys-
keskusteluissa kaytetdan valmiiksi laadittuja kyleehakkeita tai kysymys- ja teema-
runkoja. Usein kehityskeskustelun runkona toimiivaiheiden lapimenoa ja seuran-
taa tukeva lomake. Antoisan ja laadukkaan kehitsiskstelun toteutuminen edellyttaa
sen, ettd esimies on sisdistanyt mista kehityslsdskissa on kyse. Silloin han myoés
ymmartaa lomakkeen pitamisen tukena keskustelusgta mskaltaa irrottautua lo-
makkeista ja antaa tilaa keskustelulle. (Aarnikd@10, 82.)

Kehityskeskustelun toteutus ja kulku

Aarnikoivun (2010, 73) mukaan kehityskeskustellisipitaa tyypillisesti 1 - 2 kertaa
vuodessa, jonka liséksi tulee olla seurantakeskiatgoissa tarkastellaan nykytilan-
netta ja edistymista seka kirkastetaan tavoitt&tanthy-Ostberg ja Rosendahl (2004,
101) tuovat esiin, ettd kehityskeskustelut on gig#tava ainakin kaksi kertaa vuodes-
sa ja pienemmissa yksikdissa, joissa esimiehellébidn alaisia, voidaan niitd kayda
tarvittaessa useammin. Tata Ronthy-Ostberg ja Riadgér(2004, 101) perustelevat
silla, ettd vain kerran vuodessa pidetyt kehitykkstelut keraéavat paineita ja tuntuvat
tarpeettoman dramaattisilta. Toisaalta on hyva niygésnioida, ettei tiukaksi vedetty
vuotuinen kokoontumistiheys aja velvollisuudentustaopidettdvaan keskusteluun.
(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 101.) Keskustearten tulee olla myds rauhal-

linen paikka, jossa se voidaan toteuttaa ilmanpliodisia hairidita (Juuti 1998, 11).

Kehityskeskustelutilaisuuden kulkua voidaan kuy@enemmissa osissa virittaytymi-
seen, menneen arviointiin, tulevan suunnitteluupgatokseen (Aarnikoivu 2010, 91).
Virittdytymisen tarkoituksena on Aarnikoivun (2088) mukaan luoda luottamuksel-
linen ilmapiiri ja yhteinen ymmarrys keskustelunditeista. Myos Ronthy-Osterberg
ja Rosendahl (2004, 114) neuvovat esimiesta atodtan kehityskeskustelun kerto-
malla mitka ovat keskustelun teemat ja odotukded séoitus kevyemmalla jutustelul-
la ilmapiirin rentouttamiseksi. Kun kehityskeskusten on saatu haluttu ilmapiiri,

voidaan siirtyd menneen arviointiin ja tulevan suitteluun. Kehityskeskustelun tulee
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siséltaa tietyt osa-alueet, joista tulee keskustéMaihin asioihin perehdymme tar-

kemmin kehityskeskustelun sisaltd — kappaleessa.

Ennen kuin keskustelu paatetaan, tulee esimiehea \ermistaa alaiseltaan onko
kaikki olennainen kasitelty ja kiteyttaa keskusttdthden yhteenvedon esille tulleista
asioista tekemiensa muistiinpanojen pohjalta. Kski#skustelun seuranta eli ns. jal-
kihoito tulee kertoa tyontekijalle keskustelutileessa ja lyhyesti todeta kuinka kehi-
tyskeskustelutilanne itsesséan onnistui ja onkainomita voisi kehittdd seuraavaan
keskusteluun. (Aarnikoivu 2010, 91 - 101.)

Jalkihoito

Aarnikoivu (2010, 79) pitdd onnistuneen kehityskes&lun yhtena kriteerind doku-
mentointia, eika paheksu sita, ettd kehityskeskulsteake allekirjoitetaan, jolloin
korostuu kehityskeskustelun sopimusluonteisuusitifgteskustelun puhtaaksikirjoit-
taminen on suositeltavaa tilanteen jalkeen, eitigskeskustelutilanteessa (Aarnikoivu
2010, 103.) Myos Ronthy—Ostberg ja Rosendahl (2088, - 131) korostavat muis-
tiinpanojen tekemisen merkitysta, silla todennaésiissama esimies kay useita kehi-
tyskeskusteluja, jolloin muistiinpanot tukevat Kgbkeskustelun dokumentointia jal-

kikateen.

Aarnikoivun (2010, 102) mukaan tulisi pitdd miekesstta kehityskeskustelun tuotok-
sena syntyy myos paljon arvokasta tietoa ylimmjaltelolle, jolla tulisi olla vaikutus-
ta organisaation johtamiseen myo6s laajemmin. Nden dkehityskeskusteluista saa-
dun tiedon valittyminen l&hiesimiehelta johdolle tankeda. Myds henkilostolle tulee
olla perusteltua mita tietoa kehityskeskusteluisititetadn ja kenelle se valitetaan
sek& miten tieto kulkee kehityskeskusteluista gi@en Yksi tapa tiedon jakamiseen
on valittdd kehityskeskustelulomakkeet johdolldloja esimies ja tyontekija voivat
haastatteluvaiheessa yhdessa paattaa mitka agaahdn ja kuinka tarkasti. Esimer-
kiksi tydontekoon vaikuttavien elamantilanteiderkiar kirfjaaminen tuskin on tarpeel-
lista. (Aarnikoivu 2010, 102 - 103.)

Scott-Lennon (1999, 75) tuo myds esiin jalkihoidarpeellisuuden ja korostaa, etta
on ehdottoman tarke&a, etta luvatut kehittymismbisdadet ja -tavoitteet toteutetaan
loppuun asti, silla ep&donnistuttuaan tahtoo nolla kielteisia vaikutuksia koko orga-
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nisaatiolle tavalla tai toisella. Toimenpiteidenetstus sekad seuranta tulisi jarjestaa
niin, etta sovitut asiat ja lupaukset on toteutsguraavaan kehityskeskusteluun men-
nessa. (Scott-Lennon 1999, 75 - 79.)

Kehityskeskustelun toimivuutta, sisdltéa ja prosesslee ajoittain pohtia ja kehittaa
kokonaisuutena samoin kuin omaan kehityskeskusigboi tulisi kiinnittdéad huomio-
ta. Yksi tapa kehittd& kehityskeskustelutaitojaiterarviointi kehityskeskustelun jal-
keen. Molemmat keskustelun osapuolet palauttaveitustelun mieleensa esimerkiksi
valmiin itsearviointilomakkeen avulla ja kohtaawanan toimintansa tilanteessa ja
voivat nain ollen l0ytda omat vahvuutensa sekatk@hisen kohteet keskustelijana.
(Aarnikoivu 2010, 105.)

3.3 Kehityskeskustelun sisaltd

Aarnikoivu (2010, 91) kertoo kehityskeskustelunematkivan kolmen teeman ymparil-
le, joita ovat tulosten kasittely, tavoitteet jattauit sekd henkilékohtainen kehittymi-
nen (kuva 7.). Han kertoo myds olevan mahdollistsitella kaikki teemat kerralla tai
jakaa toteutus erillisiin keskusteluihin asian s@man tarpeen mukaan. Esimerkiksi
niin, etta tavoite- ja tuloskeskustelut pidett@igpuolivuosittain kun taas henkilékoh-

taisista ominaisuuksista keskusteltaisiin kerrandassa. (Aarnikoivu 2010, 91 - 92.)

p
Tavoitteet ja ]

mittarit

<
Henkilokohtainen Tulos
kehittyminer )

Kuva 7. Kehityskeskustelun osa-alueet (mukaillen Aaikoivu 2010, 92)

Valpola (2002, 41) muistuttaa, ettd kehityskeslust@avauksella eli virittaytymisella
on suuri merkitys keskustelun luontevaan kulkuumsijei saatavaan antiin. Virittay-
tymisella tavoitellaan yhteisymmarrysta keskusbedign vélille niin, ettd molemmat
osapuolet yhtyvat keskustelun tarkoitukseen jaiteisiin sek& nakevéat mahdollisuu-
den kehittya. (Aarnikoivu 2010, 92).
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Tulosten kasittely

Aarnikoivu (2010, 92) kuvaa keskustelun ensimmaéisiénetta, menneen kauden -
arviointi -vaiheeksi, joka sisaltda keskusteluaeptavista ja toimenkuvasta seké tyol-
le asetetuista tavoitteista ja niiden toteutumaeSamoin Valpola (2002, 91 - 92)
ohjaa kaymaan |api tavoitteiden toteutumisen atikset, jossa tarkoituksena on ottaa
opiksi edellisestd kaudesta ja tarkentaa tavatt@t niiden arviointiin kaytettavia
maarittelyja tulevalle kaudelle. Lisaksi tdssa yhissa kannattaa vaihtaa ajatuksia
esimiehen ja tyontekijan valilla mm. tyontekijaroskentelysta yleisesti ja yrityksen

arvojen toteuttamisesta. Valpola (2002, 92.)

Puhuttaessa tyontekijan tuloksista eli henkilénristiomisesta, korostaa Aarnikoivu

(2010, 92) konkreettisuuden merkitysta. Tuntumamijelikuvien perusteella annettu

arviointi, ilman selkeitad tavoitteita ja niiden ¢éotumisen mittaamista faktatiedolla
vahentad esimiehen uskottavuutta. Suorituksen ianigsa on myods suositeltavaa
ensin antaa alaisen arvioida suoriutumistaan, jgélkaen on esimiehen vuoro antaa
oma nakemyksensa. Nain varmistetaan, ettei esimisaroma jumiuta keskustelua
tai pahimmassa tapauksessa aja keskustelua Viggitédy tyontekijan puolustautumi-

seksi. Lisaksi on hyva keskustella onnistumisiatagioista, joissa tyontekija voi pa-
rantaa suoritustaan sekad arvioidaan oppimis- jattketisnakokulmasta suoriutumi-

seen vaikuttavista asioista. Tahan vaiheeseen &edka kuuluu myds esimiehen ja
alaisen yhteistyd sekéa esimiehen toiminnan vahvujadeshittamiskohteet. Olennais-

ta on myos ottaa esille keskustelussa tyon ja bgutditeiden kehittdminen seka tyo-
ymparisto. (Aarnikoivu 2010, 91 - 96.)

Aarnikoivu (2010, 127) myontaa kehittymisen edgkgena olevan palautteen. Tyon-
tekijan saamasta palautteesta aina enemmisto dlleegositiivista. Palautteen anta-
minen ja saaminen ovat olennainen osa kehityskeskiaga vaikka onnistumiset ovat
etusijalla keskustelussa, taytyy toisinaan mydsmgkavuusraja ylittdd puhumalla
epaonnistumisista ja heikoista suorituksista. Cd&sta palautteen antamisessa on
kuitenkin arvostava ote seka yksilon huomioimin@alautteen saannollisyys ja ajan-
kohtaisuus ovat tarkeita palautteen vastaanottanis@nalta. Vaikka palaute olisi
annettu kuinka oikeaoppisesti, on palaute myostasatottaa rakentavasti vastaan.
(Aarnikoivu 2010, 128 - 129.)
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Tavoitteet

Tavoitekeskustelussa on tarkoitus keskittya tyariekkeskeisiin tehtaviin tulevalla
kaudella ja peilata organisaation tavoitteita teian nahden. Liséksi tyontekijan
tulee saada selkeat tavoitteet tulevalle kaudellgayoitteita asetettaessa on hyva
muistaa tyontekijan asiantuntijuus omissa tehtdyiggen on hyva pyytaa tyontekijaa
antamaan ensin oma nakemyksensa tavoitteistadammittaamisesta. (Aarnikoivu
2010, 96 - 99.) Myo6s Hyyppasen (2007, 61) mukaamistneen tavoitteiden asetta-
misen edellytyksena on se, etta tavoitteet makidtelyhdessa, jolloin niihin on hel-
pompi sitoutua. Keskusteluun ja oivaltamiseen peas tavoitteiden asettaminen
sitouttaa paremmin vaikka viimekadessa vastuu tiden asettamisesta onkin esi-
miehella. (Hyyppanen 2007, 60 - 61.)

Hyvin asetettu tavoite on spesifinen, mitattavisgan kayton suhteen seurattavissa
seka riittavan haastava. Ennen kaikkea tavoittabsi johtaa tuloksiin. (Aarnikoivu
2008, 134.) Henkilokohtaisten tavoitteiden liséystyskohtaisista ja tyoyhteisokoh-
taisista tavoitteista on tarkea keskustella tydidelen kanssa. Niiden kasittely ei
valttamaéatta tarvitse olla itse kehityskeskusteduieessa vaan se voi tapahtua myos
ryhmékeskusteluna esimiehen johdolla. Kaymalla Expitavoitetasoja, voidaan ko-
rostaa tyontekijalle yhteista paanmaaraa, luodahemkeda ja kannustaa yhteistyéhon.
(Aarnikoivu 2010, 96 - 99.)

Henkilokohtainen kehittyminen

Kehityskeskustelussa tyolle asetettujen tavoitteiigéksi on hyva keskustella siita,
kuinka tavoitteiden toteutuminen mahdollistuu elllamsta tukea tai resursseja mah-
dollisesti tarvitaan seka mita taitoja tai osaamitilee kehittaa, jotta tavoitteisiin
paastaan. Henkilokohtaisesta kehittymisesté keskasssa on hyva arvioida henkilén
osaamisen nykytila ja kehityskohteet esimerkiksaamsiskartoituksen avulla. Osaa-
miskartoituksessa saatu tieto puolestaan tukeeilbkaoktaisen kehittymissuunnitel-
man tekoa, joka on erdénlainen yhteenveto kehigtgsté siséltden tavoitteet, toteutet-

tavat toimenpiteet seké aikataulun. (Aarnikoivu@0100 - 101.)

Tassé vaiheessa kehityskeskustelua siis jdsenngt&imioidaan alaisen kehittymis-
tarpeet seka urasuunnitelmat (Valpola 2002, 92skKstelussa tulee ottaa esiin myos
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tyontekijd osana tydyhteisda eli paneutua siihetemiyontekija toimii osana tydyh-
teis6d ja miten han vaikuttaa tyGilmapiiriin. (Adwoivu 2010, 96 - 101). Kehityskes-
kustelu tarjoaa tilaisuuden esimiehen ja tyontekgitaa puheeksi myds henkilokoh-
taiset asiat, jotka vaikuttavat tyontekoon. TyOpaikkulttuuri seka keskustelijoiden
keskinaiset valit maarittavat kuitenkin pitkaltinsekuinka syvalle keskustelu joh-
taa.(Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 146 - 147.)

3.4 Kehityskeskustelun merkitys osaamisen kehittamiseés

Viela 1990-luvulla henkilosto oletti tydnantajannkavan vastuun heidan ammattitai-
tonsa yllapitamisesta ja mahdollisesta kehittanskan taas nykypaivana vastuu on
siirretty enemman henkildstolle itselleen. Orgaaigaden nédkemykseen kuuluu, etta
henkiloston tulee itse huolehtia ammattitaidon piti@imisesta péaéasiassa tybajan ul-
kopuolella. Tydénantajan rooli on lahinné tukea taellisesti maksamalla esimerkiksi

kurssimaksut tai ammattikirjallisuutta tata tarksta varten. Voidaankin todeta, etta
itsensa kehittdminen on nykypaivdnd enemman riipm@n henkiloston tahtotilasta

ja ajasta kuin siihen kuluvasta rahasta tai sijatan(Kauhanen 2009, 136.)

Vaikka yritykset panostavat nykypdaivana tyoyhteisg@hittamiseen niin ajankayton
kuin rahankin suhteen, jaa se yleensa liian pirs&dsi, jolloin konkreettiset teot ovat
vahaisia. Kun edellytykset kehittamistyon onnistseein ovat puutteellisia, henkilost6
turhautuu ja usko tuleviin kehittdmishankkeisiiipbu. Erilaisiin kehittAmisprojektei-
hin on tarke&a suhtautua kriittisesti, silla nepbétavat ja tehostavat tyontekoa. (Jar-
vinen 2006, 121.)

Kehityskeskustelut ovat olennainen osa osaamishitt&keistoimintaa organisaatios-
sa ja kaikki tama saa alkunsa organisaation toiamrtavoitteista ja strategiasta. Kehi-
tyskeskustelut ovatkin vakiinnuttaneet paikkansamonessa organisaatiossa, jossa
osaamisen kehittdminen on sisdistetty strategigeste sisédltyvat olennaisena osana
osaamisen johtamisjarjestelmaan. (Viitala 2008,.336&htamisjarjestelma tarkoittaa
suunniteltua, systemaattista johtamista. Johtanesfglman olemassaoloa voidaan
pitaéd edellytyksena tavoitteiden saavuttamisekenlen kun puhutaan keskisuurista
tai suurista organisaatioista. Valitettavan mongsggksessa puutteellinen johtamis-

jarjestelmé nakyy rikkonaisena kehityskeskusteltddtypna. (Aarnikoivu 2010, 69.)



32
Kehityskeskustelulla on keskeinen osa osaamisdarnubessa, silla yrityksen tavoit-
teet ja yksilon tarpeet yhteen sovittamalla taeeitia on 10ytaa yhteinen linja mahdol-
lisuuksista toteuttaa yrityksen strategisia taeddt (LOnnqvist ym. 2005, 133). Yri-
tyksen nakokulmasta kehityskeskusteluista saadaakasta tietoa mm. henkildstén
osaamisesta ja osaamisen kehittdmistarpeista sek@ista. Kehityskeskusteluiden
on myds todettu sitouttavan henkilostod paremmirettnihin tavoitteisiin seka lisda-
van yhteistyotd sekéa tiedonkulkua organisaatiofgetala 2008, 361.) Aarnikoivu
(2008, 115) muistuttaa kuitenkin, etteivat kehigskustelujen hyoddyt ole aina heti

selvilla, silla joskus niita on vaikea konkretisaigaman tien.

Tyontekijalle kehityskeskusteluilla on myds merkitd rooli. Kehityskeskustelun
avulla voidaan varmistaa jokaiselle organisaatiomiselle mita heiltd odotetaan ja
miten heitd arvioidaan (Valpola 2000, 7). Tyontakijnéakdkulmasta Viitala (2008,
361) nostaa kehityskeskusteluiden merkittaviksidyysi palautteen saamisen omas-
ta tyoskentelysta ja keskustelemisen yrityksenvaiteiudennédkymista seké tyonteki-
jan mahdollisuuksista ja roolista organisaatiossen lisaksi, etta kehityskeskustelut
ovat henkil6kohtaisen ohjauksen keino, ovat nelasta tiedonkeruuta organisaation
kehittdmissuunnitteluun. (Viitala 2008, 267.)

Henkiloston kehittdmiseen on tarjolla runsaastiht@@htoja. Sisaisten ja ulkoisten
koulutusten seka kurssien lisaksi kirjat ja muupiogateriaalit seka erilaiset sovelluk-
set mahdollistavat oppimista tahollaan. Lisdksitodettu ettd uudet tyodjarjestelyt,
vuorovaikutukseen seka yhteistydhon panostaminied seiut tyon ja yhteison kehit-
tamiseen liittyvat osa-alueet, kuten toimiva keskigskustelukaytantoé luovat vahin-
taankin yhta suotuisat puitteet osaamisen kehigélhei Jokaisen organisaation tulisi-
kin pohtia saavutetaanko asetetut tavoitteet tygghih ulkopuolisissa toimintojen
avulla vai onko oppimista mahdollista tukea pailka@lla tydon ohessa, omassa tyo-

ymparistossa. (Moilanen 2001, 230.)

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimukseen tulee valita siihen parhaiten sovettwkimusmenetelma ja lahesty-

mistapa. Nain varmistetaan tutkimuksen laadukkeds sulkinnan helppous. Parhaan
tutkimusmenetelman tai niiden yhdistdmisen tulegd@nustua tutkimuksen lahesty-
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mistapaan. Eri tutkimusmetodien samanaikaiseste&&iyon ristiriitaisia mielipiteita.
Toiset tutkijat sanovat sen toimivan ongelmittasebtaas vaittavat taman vaaristavan
tai sekoittavan tietolahteitd. (Tuomi & Sarajar@02, 140-142.) Hirsjarvi ym. (2000,
127) muistuttavat tutkijaa valitsemaan menetelnmésta tutkija on vakuuttunein ja

jonka avulla saadaan paras selvyys kasiteltavigelniin.

Tutkimuksen kvalitatiiviseksi metodiksi on valitteemahaastattelu, joka on puoli-
strukturoitu haastattelumenetelma. Yksityiskohtaidtysymysten sijasta haastattelu
etenee aihepiireittain, jotka perustuvat tutkimukssoreettiseen viitekehykseen. Puo-
listrukturoiduille menetelmille on siis ominaistetté jotkut haastattelun nakékohdat
on lydty lukkoon, mutta ei kaikkia. Teemahaastatial laaditaan usein teema-
alueluettelo yksityiskohtaisen kysymysluetteloraai). Nain menetellen tutkittavan
nakokulma tulee paremmin esille ja haastattelust@l@an enemman tietoa irti. (Hirs-
jarvi & Hurme 2000, 47 - 48, 66.)

Kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen geinahaastatteluun paadyttiin koska
opinnaytteen tutkimuskysymyskin vaatii asian systil kasittelyd. Kysymysten muo-
toilun avulla paastaan tavoiteltuihin tuloksiinggstytaan luomaan hyodyllisia johto-
paatoksia ja kehitysideoita. Nain ollen on kysyragstltava muotoa miksi tai miten?
Kokonaisvaltaisiin tuloksiin paastaan juuri laatdh tutkimuksen avulla ja saadaan
tarpeeksi taustatietoa paatelmia varten. Haasjattedehtava on valittaa lukijalle ku-
vaa haastateltavan ajatuksista, kasityksista, kokeista ja tunteista. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 41). Yksi laadullisen tutkimuksen onsoas on, etta tuloksena saadaan
my6s ennalta odottamattomia nakemyksia, jotka maakét tutkimuksen kulkua

osaltaan.

Tutkimuksen teoreettisessa osassa kasitelladn osaamosaamisen kehittdmiseen ja
kehityskeskusteluun liittyvaa teoriaa lahdekirglluiden pohjalta, jotta lukijalle valit-
tyisi kokonaiskuva siita, kuinka kehityskeskustimii osana organisaation osaami-
sen johtamista ja kuinka ndma kytkeytyvat organisagkoko johtamis- ja henkilos-
toprosessien kokonaisuuteen. Avainteoksina osaamkehittamiseen perehtyessa
toimivat Leenamaija Otalan, Riitta Viitalan, Anndliangin, Juhani Kauhasen seka
Raili Moilasen teokset. Kehityskeskusteluihin késfaan kirjallisuuden punaisena
lankana toimivat Henrietta Aarnikoivun, Anneli Valpn ja Marika Ronthy-Ostbergin
& Suzanne Rosendahlin teokset. Teoriaosuuden tawoikin ndiden kahden aihepii-
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rin lahdekirjallisuuden yhdistaminen ja peilaamineisiinsa tutkimuksessa oleellisten

asioiden saralla tuoden lukijalle tarvittavan tggbjan tutkimuksen lukemiseen.

Tutkimusaineiston keruumenetelména kaytettiin tdematattelua, joka toteutettiin
yksilbhaastatteluna. Ensimmainen haastattelu toimisanottuna koehaastatteluna.
Sen sisaltd on kuitenkin mukana samanarvoisenanusiaineistossa. Yhteensa haas-
tateltavia oli 10 henkil6&, joista esimiesasemdgéakentelevia 5 ja tyontekijoitd 5
henkil6a. Haastattelut olivat kestoltaan noin 30sBuuttia ja haastateltaviksi kutsut-
tiin satunnaisesti eri asemassa tyoskentelevia ilogék yrityksesta. Satunnaisuutta
korostaa se, etta haastattelupaivana yksi estyaadthteltava korvattiin toisella. Haas-
tattelut pidettiin kahden paivan aikana yrityksekdustilassa.

Haastattelurunko suunniteltiin etukateen niin, g#@&teemoina toimivat kehityskes-
kustelu ja osaamisen kehittaminen. Kehityskeskuisteh osalta haastattelu keskittyi
selvittamaan nykytilan sek& haastateltavien aj&tujestoiveet uuden kehityskeskuste-
lukaytdnnon suhteen. Liséksi kehityskeskustelukinyda kasiteltiin vaiheittain val-

mistautumisesta, keskustelutilanteeseen ja sefitéindseka seurantaan. Haastattelu
eteni luonnollisesti osaamisen kehittdmiseen ptdasta keskustelemalla. TAméan jal-
keen jatkettiin keskustelemalla haastateltavan owsammisen kehittamisesta seka
hanen nakemyksia organisaation osallistumisesi@anusan kehittamiseen. Haastatte-
lussa kasiteltavat teemat ovat liitteessa 1. Hedtailta pyydettiin lupa haastattelu-

jen aanittdmiseen. Haastateltavia informoitiin é@telen myds haastatteluaineiston
kasittelymenetelmista ja siita, ettd haastattekiato pysyy anonyymina. Haastatelta-
vien nimia ei siis mainita tutkimuksessa. Haashaiea tulokset on tarkoitus tuoda

julki niin, ettei ketdan voida tunnistaa kommenttia perusteella.

Hirsjarvi & Hurme (2000, 135) toteavat teemahassiia annin olevan useimmiten
runsasta, eikd kaikkea materiaali ole tarpeelkstalysoida. Aineisto on paras purkaa
ja analysoida pian haastattelujen jalkeen, kunistmeon viela tuore. (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 135.) Aineisto oli suhteellisen rungastyos tassa tutkimuksessa. Jal-
keenpéin huomioitiin kuitenkin, etta viela kattayaim vastauksiin, etenkin osaami-
sen kehittamisen suhteen, olisi luultavasti paasikali ennakkotiedotus haastatelta-

ville olisi ollut kattavampaa.
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Tutkimuksen luotettavuus

Jokaisen tutkimuksen kohdalla tulisi arvioida twéwsluotettavuutta, koska eri tutki-

musten valinen luotettavuus voi vaihdella. Tatéeraron luotu erilaisia mittaus- ja

tutkimustapoja. Haastatteluaineiston luotettavunigippuvainen sen laadusta. Kun
kyseessa on haastattelu, laatua tulisi tarkkaillirhuksen eri vaiheissa. Laadukkuut-
ta voidaan tavoitella esimerkiksi aineiston kerubgassa hyvalla haastattelurungolla
ja valmistautumisella, haastatteluvaiheessa hualahli teknisen valineiston kunnos-

ta yms. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 184 - 185).

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosteistettavuutta eli tutkimusmene-
telman kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksiaméskkina tulosten toistettavuu-
desta toimii se, ettd useampi tutkija tutkii saraama ja paatyy samaan tulokseen tai
tutkittaessa samaa henkiloa saadaan kahdella tusknralla sama tulos. Mittarina
kaytetdan osaamisen kehittamista ja kehityskeskustolia siinda. Tutkimuksen
reliabiliteettia voidaan pitaa hyvana, silla seaaniyvin samansuuntaisia tuloksia kuin
aiemmat, saman aihepiirin tutkimukset. Keskusteluperusteella saatuja tuloksia
voidaan pitaa melko pysyving, silla toimeksiantaj&li ole suunnitelmissa radikaaleja
muutoksia yrityksen sisalla. Huomioon tulee ottadgdnkin odottamattomien muutos-
ten mahdollisuus. (Hirsjarvi ym. 2000, 213.)

Validius tarkoittaa mittarin tai tutkimusmenetelmiéykya mitata juuri sita, mita on
tarkoituskin mitata (Hirsjarvi ym. 2000, 213). Egrkkina validiuden eli tutkimustu-
losten patevyyden heikkenemisesta on vastaajiekésiiys kysymyksista siihen nah-
den miten tutkija on ne ajatellut. Jos tutkija kiéee kuitenkin tuloksia oman néke-
myksensa mukaisesti, voidaan todeta tutkimukserdiuden karsineen. (Hirsjarvi
ym. 2000, 213 - 214.) Tahan tutkimukseen valittopiva tutkimusmenetelma ja ky-
symyksien laatimisessa kiinnitettiin huomiota ymre#tévyyteen ja kaytannénlahei-
syyteen. Talla tarkoitetaan sita, ettd kysymyksedittiin selkedsti ymmarrettaviksi
eikd kysymyksiin vastaaminen edellyttanyt syvadyasuwantia ja pohdintaa tai ennak-

koon valmistautumista.
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5 TUTKIMUS TULOKSET

Tassa luvussa an@@an keskeiset tuloks teeméaastatteluista ja niiden sisallosti-
meksiantajayrityksessa seka kootaan henkilost@rganisaatiokohtaisen materiae
perusteella muodostettuhavaintoja ja johtopaatoksia yhtedtaastatteluissa kasl-
tiin kehityskeskustelua ja osaamisen kehittar teemoittain(Liite 1.) Haastattelut
toteutettiin  toimeksiantajayrityksen kokoustilaskahden péaivan aikana, yhteet
haastateltavia oli 10 henda ja yhden haastattelun kestoksi muodost—45 min.
Haastatteluiden tallentamiseen pyydettiin lupagadtattelut litteroitiin myéhemmi
Haastateltaville ei kutsuvaiheessa korostettu ossamkehittamistihaastattelun eril-
lisend osa-alumna tarkoitusellisesti, silla yhtend havainnoinnin valineenduttian
kuulla kuinka usein oman osaamisen kehittaminenpuheeksi jo kehityskeskie-

luista puhuttaessa.

Eskola & Suorarat (1998, 175) korostavat teoriaosuL ja empirian vuorovaikuk-
sen merkityst@nnistineen teemoittelun kannalta. N&@meisto ja teoria ovat yty-
dessa toisiinsa. Nain ollen, haastattelusta erotedpinndytetyon kannalta selke
teemat tutkimusasettelun ja muuttujien avulla, ijpitutkimuksen tekija keskittyy

Tutkimuksen paateemat on koottu vield seuraakuvioon. kuva 8.

Kehityskeskustelu Osaamisen kehittaminen

Asennoituminen ja

kokemukset Palaute

Oman osaamisen

Kehityskeskustelukaytanto L

Organisaation osaamisen

Sisdlto kehittdminen / vastuu

Seuranta / jalkihoito Osaamisen jakaminen

UUSI KEHITYSKESKUSTELUKAYTANTO

Kuva 8. Haastattelujen paateeme
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5.1 Kehityskeskustelu

Haastattelu avattiin avoimen keskusteluilmapiidorhiseksi jutellen niin, ettd haasta-
teltava sai kertoa omasta tyohistoriastaan toinaekajayrityksessa seka antaa omia
kokemuksiaan ja ndkemyksiaan kehityskeskustellitityen. Haastateltavien aiem-
mat kokemukset ja asennoituminen kehityskeskustiétohtaan vaihteli jonkin ver-
ran. Pddasiassa kehityskeskustelua pidettiin Kanemarpeellisena keskusteluvaylana
l&hiesimiehen ja tyontekijan valilla. Kokemusta kgtkeskusteluista haastateltavilla
oli yllattdvan vahan, osa haastateltavista mydetsei ole ollut monessakaan kehitys-
keskustelussa tai sen luonne on ollut puhtaastispainotteinen, joka puolestaan
hammensi haastateltavaa. Esimiesasemassa tyoskeemekommenteista pystyi lu-
kemaan rivien valista aidon kiinnostuksen ja halppia pitdmé&éan aidosti hyodyllisia

kehityskeskusteluja tyon kehittamiseksi.

"Yleisella tasolla naéan ne erittain tarpeellisinmaine on vuosien saatossa kalskahta-
nu huonoltakin mut ma naan sen semmosena vuordukgana, vuoropuheluna esi-

miehen ja tyontekijan valilla ja sité ei oo koskdakaa.”

"lhan varmasti hyva juttu, etta kaytantd luodaararsinkin henkildiden, jotka ei ole

esimiestensa kansssa tekemisissa kokoaikaa..”

"En ole koskaan vastaan ollut mutta kun koskaamlei kunnon kehityskeskustelua

ollut, niin ei ole ollut tunnetta, et tasta ois tyé..”

Suurin osa haastateltavista omasi myos negatiikisi@muksia kaymistaan kehitys-
keskusteluista, joka puolestaan nakyi tutkimuksamlalta positiivisena innokkuutena
antaa kehitysehdotuksia uuteen kaytantéén. Huookerkukset haastateltavien ai-
emmin kaydyista kehityskeskusteluista johtuivatgsi@ssa keskustelun painostavasta
luonteesta tai siita, ettad kehityskeskustelussayégsiat eivat pysyneet luottamuksel-
lisina. Molemmissa tapauksissa voidaan paatelli lethityskeskustelua pitavalla
esimiehella ei ole jostain syysta ollut tarpeeletot kehityskeskusteluiden pitdmises-

ta seka tarkoituksesta.

"..vahan kriittinen suhtautuminen. Johtuu omist&é&muksista”
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. meni siind vaiheessa luottamus koko kehitysketgkuun, et mika sen tarkotus

on..”

Kehityskeskustelun perimmainen tarkoitus loi useiialikuvia haastateltavissa. Ylei-
sesti ottaen voidaan todeta, ettd termin pukemsa@oiksi ei ollut helppoa. Yleisesti
ottaen haastateltavien oli helpompaa kuvailla rkglityskeskustelun ei tulisi olla.
Vastaavanlainen vastausten asettelu kuvastaa betidal varovaisuutta ja jannittynei-
syytta uutta kehityskeskustelukaytantdd kohtaamoBpistunutta kehityskeskustelua

kutsuttiin mm. syyttelytilaisuudeksi.

Tyontekijoiden mukaan sanaan kehityskeskustelusgbtiiin positiivisessa mielesséa
ensisijaisesti oman itsensa kehittdminen seka dyiankehittaminen. Esimiehet yh-
distivat kehityskeskustelut myés siihen, etta dlaisnnetaan jakamatonta huomiota
ja naytetaan, etta heista valitetdan. Nain olleidaen todeta kehityskeskustelun ole-
van hyvinkin henkilokohtainen keskustelu vaikkaaadtoskevat padosin henkiloa
tyontekijdnd. Haastateltavien mielestd onnistunehitiyskeskustelu rakentuu mm.
avoimuudesta, reiluudesta, esimiehen ja tyontekijgrovaikutuksesta seka rakenta-

vasta hengesta. Onnistunut kehityskeskustelu ocogpattevaan.

”..positiivisesti kehittdva, henkil6a, sita tiimja koko yritysta..”

”...kehittymaan siina tydssa ja kehittamaan sita gi&kaa niin kun yleisesti ja kehit-
tamaan niita, jos siella on niita ristiriitoja, omgmia, selviamaan kaikesta. Voi olla,
ettd ei oo osannu, hoksannu tuoda esille jos tomsgotakin semmosia ongelmia,
jotka stressaa kokoajan mut ei osaa puhuu eikd yndnpithuu eika pyytad apua eika

neuvoa...”

"..tulee rakentava henki, et se ei ole syyttelysilas.”

".., et tyontekijd kokis tietynlaista turvaa, etiti valitetddn ja et he ymmartaa et

heilla on vastuu kantaa kortensa kekoon.”

Kehityskeskustelukaytannosta tiedottaminen henkiltis ja siihen liittyva ohjeistus
esimiehille ennen keskustelujen aloittamista nghdieksi huomiota vaativaksi asiaksi

uutta kaytantba aloitettaessa. Muutama haastaséekali, ettei yrityksessa ole tar-
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peeksi ennakko tietoa kehityskeskusteluista, jotistd saataisiin toimiva ja ennen
kaikkea tasavertainen esimies-alainen -keskusteléakto kaikille. Jotta kehityskes-
kustelusta saadaan aidosti hyodyllinen tydkalutytagsimiehen nadhda kehityskes-
kustelu hyodyllisena tyovalineena seka itsensd stbntekijan kannalta seka olla

motivoitunut pitdmaan kehityskeskusteluita.

"mie luulen, et ne ois hyvat jos ne osattas marékla tai myyda henkilékunnalle

positiivisena asiana..”

”.. Ja kun esimiehet lahtee sita vetdm&an ni nmoielesté heijat pitas sita varten oh-

jeistaa, et mika siina on idea..”

Kehityskeskustelukaytanto ja sisalto

Haastattelussa selvitettin myods haastateltavieetteia kehityskeskustelulomakkei-
siin liittyen. Kaikki haastateltavat olivat kehikeskusteluissa keskustelun tukena
pidettavan lomakkeen kannalla. Syita tahan oliearannan helpottaminen, tasapuoli-
suus, valmistautuminen. Lomakkeen tulisi haastateh mielesta olla lyhyt ja yti-
mek&s. Suurin osa haastateltavista oli avointelyrkysten kannalla, jotta keskuste-

luosuus on helpompi pitéaa luontevana ja rentona.

Haastattelussa selvitettiin avointen kysymystereythessa mielipiteet haastateltavilta
kehityskeskustelun jarjestamistihneyden ja kestontemn. Alla olevasta taulukosta
selvida kuinka suurin osa vastaajista oli tunnistéisen kehityskeskustelun kannalla,
jotta keskustelu pysyy asiallisena mutta silti &#na. Mielipiteet kehityskeskustelu-
jen pitdmistiheyden suhteen jakautuivat hieman en&m Silti suurin osa vastaajista
oli puolenvuoden tai vuoden aikavélin kannallalgiol edellisesta kehityskeskustelus-

ta ei ehdi kulumaan liian kauan esille otettavisioilen seurannan kannalta.
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Kuva 9. Kehityskeskustelujen kesto ja tiheys

Haastateltavat olivat yhtd mieltd siita, etta kegdkeskustelu painottuu toiminnan ke-
hittamiseen ja tulevaisuuteen. Kehityskeskusteluigeruselementit tulos, tavoite ja
kehittyminen tulivat kaikki esille haastateltaviftaskin eri painoarvoilla. Kehityskes-
kustelussa keskusteltavia asioita painotettiin ta@ksavien keskuudessa pitkalti ase-
man ja tyohistorian mukaan niin, ettd nuoret tykie ottivat esille urakehityksen ja
oman osaamisen kehittamisen enemman kuin kokeneehankil6t, jotka puolestaan
olivat enemman kiinnostuneita oman tyon kehittastégsga menestyksekkaasta suorit-
tamisesta. Palautteen antaminen kehityskeskusyéligydessa koettiin seka esimies-
ten, etta tyontekijoiden toimesta tarpeellisendalratta omasta tyoskentelysta kaivat-

tiin myos yleisesti ottaen enemman osana arjerkeyiislya.

Haastattelussa kysyttin myos tuleeko tydlle aset@voitteet, johon suhtauduttiin
vaihtelevasti. Hyvin tulospainotteisessa tyossailtdl henkil6ille tavoitteet ovat tie-
tysti olleet arkipdivaa jo kauan ja naméa haastatatt pitavat tarpeellisena tietaa omat
tavoitteensa, joilla mitata omaa tyoskentelyd. Ozastateltavista ei nahnyt tarpeelli-
seksi asettaa omalle tydlleen tavoitteita. Taveitigndistettiinkin haastateltavien kes-
kuudessa hieman negatiivisessa mielessa rahallisimitteisiin ja painostavaksi
asiaksi. Muutama haastateltava kuitenkin néki tée®i omaa tyontekoa selkeyttava-

na ja kannustavana asiana.

”..tavoitteita toki tehdaankin rahallisesti ja itesa kohdalla voi pohtia jonkin nékai-

sia tavoitteita.”

”..koska sit jos ei aseteta selkeesti mitdan eiddrata eika kysella, et missa mennééan

ni se jaa moni juttu tekematta ja se tunne tuleenés taa tarkee ollenkaan”
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Muutamassa haastattelukommentissa tuli esille tasaada tietoa yrityksen tilasta
yleisella tasolla, niin, ettd henkildlle hahmotfaremmin kokonaisuus ja oma osansa
siina. Lisaksi mahdollisia ajankohtaisia asioitataisiin haastateltavien mielesta pui-
da kehityskeskustelun yhteydessé, mikali ne vaakatt olennaisesti tyéntekoon. Pal-
koista keskusteleminen ja palkkaneuvottelut liitetpaaosin kehityskeskusteluun
mutta poikkeuksiakin oli silla muutama esimiesté mielta, ettd palkkaneuvottelut
on pidettava erilladn kehityskeskusteluista.

Kehityskeskustelun seuranta

Kehityskeskusteluiden seurantaa pidettiin haastaieh keskuudessa tarkeana, ettei
yritykseen luoda uutta muodollisuutta, josta ei pitkalla aikavalilla hyotya. Lahes
kaikki haastateltavat olivat kehityskeskusteluikggtettavan lomakkeen allekirjoitta-
misen kannalla. Haastateltavien kommenteista yitithne, etta asioihin sitoudutaan
paremmin, mikali keskustelu on dokumentoitu jalkafjeitettu molempien osapuolten
toimesta. Vain yksi haastateltavista ei nahnyt tyskieskusteludokumentin allekirjoit-

tamista merkityksellisena tekijana sovittujen adgmi toteutumisen kannalta.

"Allekirjoitus, on merkitysta, silloin sitoudutaaja silloin tyéntekijallekin vahvistuu,
et tydnantaja sitoutuu siihen. Kehityskeskusteliaamolemmille velvollisuuksia mut

tavallaan oikeuksia, et sitoudutaan puolin jos itais

Liséksi sovittujen asioiden seurantaan kaivattaadtateltavien toteamuksissa kiinni-
tettdvan myods huomiota. Seurannan jarjestaminetdkagissa mietitytti haastateltavia
ja ehdotuksina olivat mm. esimiehen lasna olemigessa ja edelliseen kehityskes-
kusteluun palaaminen seuraavan yhteydessa. Muutaastateltava mietti seuranta-
palaverin mahdollisuutta kehityskeskustelun jaikienpiteend. Etenkin erddssa esi-
mieshaastattelussa nousi esiin seurannan nakyrtasam arjen toiminnassa, esimie-
hen aktiivisuutena ja lasna olemisena tyontekijdleastateltavat pitivat myos tarkea-
na sit, ettd edelliseen kehityskeskusteluun patati@ytetyn lomakkeen pohjalta seu-
raavassa kehityskeskustelussa.

”..jalkihoito, niinkun kaikessa muussakin kun tyehssa..”

"Ei sen tarvii olla mitenk&&n virallinen mutta jook nakosta tunnustelua..”



42

5.2 Osaamisen kehittdminen osana jokapaivaista toiminta

Haastateltavat olivat paasaantoisesti tyytyvaigimantajayrityksen antamaan panos-
tukseen osaamisen yllapitamisen ja kehittdmisetesah Eraassa tyontekijahaastatte-
lussa kavi ilmi, ettd osaamisen kehittdmiseen etttaimyos kiinnittamaan enemman
huomiota lahiaikoina kuin aikaisemmin. Mahdollissigkulkopuoliseen koulutukseen
on luotu yleisen kasitysten mukaan hyvin ja yrigtkdSA-auktorisointi antaa jo tietyt
raamit henkildston kouluttamiselle. Esimiesten amkekemuksien ja kertoman pe-
rusteella henkiléston urakehitys yrityksen sis@fémyos ollut hyva. Osaamisen ke-
hittamisen mahdollisuuksista ja kehittamiskohtestfiuttaessa nousi aiheeksi myos
tiimien valisen hyddyntamisen tarve, jonka tehossaisi tarvittaisiin toimenpiteita.

Naita kasitellaan tarkemmin osaamisen jakamiseskittgvassa kappaleessa.

”..mahdollisuuksia on annettu ja kiva on ollu, at eemmosta keskustelua, et kuka
haluis lahtee ja onko tarvetta, et meista on pitoplta esimies ja uskon et muista-

kin..”

Oman osaamisen kehittdmisesta puhuttaessa yhihssettautomaattisesti ensimmai-
sena tutkintoon tahtaaviin koulutuksiin seké ulkomen tahon jarjestamiin kurssei-
hin. Itseopiskelu ja alan julkaisujen tms. seurammiolivat itsestaan selvia osaamisen
kehittdmisen menetelmia vain muutamalle haastaistta Osa haastateltavista koki
jatkuvan oman osaamisen kehittamisen tarpeelligekpelkastaan omissa tyotehta-

vissa menestyakseen.

Kaikkien haastateltavien kommentit oman osaamisehiti@miseen liittyen olivat

erittdin myonteisid ja haastatteluista jaikin kuedta osaamisen kehittdminen on
omaksuttu hyvin osaksi nykypaivan tydelamaa YHSt&#0 Oy:ssa. Omaa osaamista
ollaan yleisesti ottaen halukkaita kehittamaarujarisnmat kompastuskivet osaamisen

kehittamiselle tuntuivat olevan aika ja raha.

".. et se on semmonen lapi elaman, et ei millonkaansemmonen, et nyt ei tarvii

enaa opiskella..”

Vaikka henkilokohtainen osaaminen koettiin paasiaesti olevan omien tyotehtévi-
en tasolla, lisdosaamisen mukanaan tuomat hyoegodiettiin haastateltavien kes-
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kuudessa. Lisaksi urakehityksen kannalta oltiinrkiistuneita kehittdmé&an osaamista,
etenkin nuorempien haastateltavien kohdalla, joillasia tydelamasséa on vield run-
saasti. Haastattelujen perusteella nimettiin useamkuin yhden henkilén toimesta
lisdosaamista vaativiksi osa-alueiksi, esimiestydigtotekniikka. Esimiestyohon tie-
toutta ja lisdosaamista kaipasivat juuri esimiesassa toimivat henkil6t, jotka eivét
ole saaneet varsinaista koulutusta asemaan érikisisseja lukuunottamatta. Naista
henkildista valittyi aito vastuuntunne omaa asersaakohtaan tydyhteisossa seka

halu kehittada itsedan esimiehena.

"Totta kai teknisessa mielessa hommat on hallusaesimerkiks johtaminen on yks

osa-alue missa haluan kehittada itseani.”

Vastuu osaamisen kehittdmisesta painottui haasteiesh mukaan johdon harteille
puhtaasti kustannusten puolesta. Kaikki haastatdltatesivat johdon olevan se vii-
mekadesséa paatoksen takana kun kyseessa on maksubiulutuksiin tai kursseille
osallistuminen. Osa tyontekijoista odottaa esinmebiavan vastuuta omien tyonteki-
joidensd osaamisen yllapitamisesta ja kehittandisasthiesimiehen vastuuseen viit-
taavat kommentit olivat yleisia tyontekijdhaastaitsa silla perusteella, etta esimie-
hilla on parempi tietamys alakohtaisista jarjegtadta kursseista tms., jolloin esimie-
hen tehtdva on tarjota mahdollisuutta lisdosaamisarkkimiseen tyontekijalle. Kui-
tenkin yli puolet kaikista haastateltavista tunnuastuun yksilétasolla ja oman itsen-
sé kohdalla.

”.. minunkin, tyontekijan vastuulla, et sen voi manesimiehelle mut johdonhan se

loppupelissa, et ei pida odottaa vaan, et jotaiistuaan myos itse olla aktiivinen.”

Palautteen saaminen ja antaminen

"... kylld se menee taas tdhan suomalais-ugrilaisegngi sita likaa anneta, eiké

saadakaan, perisynti..”

”..kyl sitd valilla miettii, et miten tata tyota kee kun ei oo sita palautetta..”

Edella osoitetut haastattelukommentit kokoavat myhiteen haastatteluista ilmenneet

mietteet palautteen annosta. Palautteen saaminastartydskentelysta koetaan jar-
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jestaan erittdin tarkeaksi oman tyon kannalta. ilBuaosa haastateltavista kaipaisi

enemman palautetta tydstaan riippumatta omastasssaam tyoyhteisossa.

Palautteen antaminen ja saaminen kuuluvat hadstaesl mielestd myos kehityskes-
kustelun yhteyteen mutta palautetta halutaan spaédasin osana arjen toimintaa ja
ns. valittbméana palautteena. Molemminpuolista gelsa toivottin enemman osaksi

jokapaivaista tyontekoa, pienia mainintoja, sill&m niille on aihetta. Kahden haas-
tateltavan kokemuksien mukaan he haluaisivat myidsitettavan huomiota palaut-

teen annossa suoraselkaisyyteen ja rohkeuteerut&lalutaan saada mieluiten suo-
raan kasvotusten toiselta osapuolelta sen sijai##, palaute ajautuu asianomaisen
korviin muuta kautta. Yksi haastateltavista toivoikiuden kehityskeskustelukaytan-

non tuovan vaylan palautteen annolle puolin josinoi

Esimiesasemassa tyoskentelevien haastatteluisemiilratta he tiedostavat kylla pa-
lautteen antamisen merkityksen mutta myontavat nsgds etta talla saralla tulisi olla
aktiivisempi ja he haluaisivat antaa enemman pettauttydntekijoilleen. Esimiehet
paaosin totesivat liséksi, ettd he haluaisivat yiatta myds omasta tydskentelystaan

alaisiltaan.

”..mie olen yrittany opetella, et sanoisin, et jégyval..ja joskus huomaa, et jes! mie

muistin sanoal..”

Osaamisen jakaminen

”..kyl se tiedon jakaminen on parempi kuin se tieganttaaminen..”

".. koko organisaation pitas keskustella yhessa..”

Osaamisen jakaminen oli haastattelujen viimeinesitéi#ava teema ja ehka siitakin
johtuen hyvin antoisa. Tiedonkulku ja tiedotuskayté koettiin heikohkoiksi osa-
alueiksi. Etenkin tiimien sisaiseen tiedonkulkuanogsaamisen jakamiseen kaivattiin
uusia keinoja. Tuurausjarjestelmaan kaivattiin myégestaytyneisyytta niin, etta
esimerkiksi lomittamiset onnistuisivat vaivattomammTiedonkulun ja jakamisen
kannalta yhdeksi hankaloittavaksi tekijaksi nimettnyos tyotilat, silla rakennus on
vanha ja ns. lokeroitunut ja ns. tyon ohella tapeda tiedon jakamista ei padse tapah-
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tumaan niin helposti kuin avoimessa tilassa. Yhtemdmiota herattavana asiana tii-
mien valista ja sisaista ajatusten ja tiedon vaihtaluttaisiin tehostaa esimerkiksi
tiimipalaverien tai koko organisaation yhteistehaparien avulla.

Yhteenveto

Kehityskeskustelun ja osaamisen kehittamisen @akibettiin olevan selva yhteys
toisiinsa liittyvind komponentteina. Kehityskeslalsista saatava tieto yhdistetdén
ensisijaisesti henkildston kehittymiseen ja tyowaditioon. Haastattelussa esiin nou-
sivat kehityskeskusteluiden osalta ennakkoasenteetget uudesta kaytannosta ja
kehityskeskustelussa kasiteltavat asiat ja tukemaita lomake. Suurimmat huolen-
aiheet haastateltavien keskuudessa olivat kehisksistelukaytantoon liittyen ennak-
koon tiedottaminen ja koulutus koko henkiléstolimen varsinaisia keskusteluja seka

avoimen ja luotettavan ilmapiirin rakentuminen kgskeskusteluihin.

Haastateltaville oli tiedotettu, ettd tutkimukseioksia kaytetaan hyvaksi uuden kehi-
tyskeskustelukdytannon laatimisessa, joten toiyaeéhdotukset uuden kaytannon
suhteen olivat odotettavia haastattelun ohess&aiaslan niihin ei varsinaisissa ky-

symyksissa keskitytty. Osaamisen kehittdmisen suhpalautteen saaminen ja anta-
minen, oman osaamisen kehittaminen, organisaatibtastuminen osaamisen kehit-
tamiseen sekd osaamisen jakaminen nousivat hahstsa eniten aineistoa tuotta-

neiksi.

Kokonaisuudessaan haastatteluista voidaan kooteyhgaatelma, etta kehityskeskus-
telut ovat enemman kuin tervetulleita osaksi YH3@vo Oy:n toimintaa ja yrityksen
henkilostd, asemasta riippumatta, on mukana kemndtsda osaamistaan hyvan, toimi-
van kehityskeskustelukaytannon I6ytamiseksi.

6 JOHTOPAATOKSET

Tutustuttuani aihepiirin kirjallisuuteen, jo tehtyn tutkimuksiin ja haastateltavien
kommentteihin, voin todeta kehityskeskustelujenvaie oikein hyédynnettyna teho-
kas tyokalu osana johtamista ja koko organisadationintaa. Kehityskeskustelu antaa
esimiehelle ja tyontekijalle hetken keskittya its@ntekijaan ja hanen tydntekoon
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littyviin asioihin. Osaamisen kehittaminen suurema kokonaisuutena vaatii hyvin
organisoitua toimintaa ja pitkgjanteisyyttd johdolKehityskeskusteluilla voidaan
todeta olevan oma osansa organisaation osaamigiték@stoiminnassa, sitad tuke-

vana kokonaisuutena.

Haastattelukommentit tukivat lahdekirjallisuutteergkin kehityskeskustelujen kayt-
toonoton suhteen. Uutta kehityskeskustelukaytamtiditettaessa esivalmistelut on
syyta hoitaa huolella. Nain voidaan valttdd jo namua virheitd ennen varsinaista
tapahtumaa. Ensimmainen jarjestettava kehityskéskusuo pohjan koko kehitys-
keskustelukaytannolle, jonka on tarkoitus kehitty$0s itsessaan keskustelukertojen
edetessa. Kuten aiemmin haastattelujen yhteenvadabsesille, uuden kehityskes-
kustelukaytdnnon tiedottamiseen tulee kiinnitta@rhiota erityisesti toimeksianta-

jayrityksessa vaihtelevan kehityskeskusteluhistoviaoksi.

Esivalmistelut

Haastatteluissa yhtena merkittavana asiana noussiiat toimet, joihin tulee kiinnit-
tad huomiota ennen kuin varsinaisia kehityskeskyst&aynnistetddn. Osa haastatel-
tavista otti oma-aloitteisesti puheeksi tiedottamisnerkityksen henkilostolle ennen
kuin keskusteluaikoja aletaan sopia. Ronthy-Ostlj@rBosendahl (2004, 154) huo-
mauttavat, ettd silloin kun aloite kehityskeskustd#n aloittamiseen tulee toimitus-
johtajalta, liittaa se tehokkaimmin kaytannon osakgyskulttuuria. TAman lisaksi
esimies on vastuussa valittAmaan kehityskeskudezlutarkeyttéa ja tarpeellisuutta
omalle tiimilleen niin, etta jokainen tietaa olegarvastuussa keskustelujen kaymises-

sa seka seurannassa. (Ronthy-Ostberg ja Roser@h) 154.)

Suosittelen YH-Itd-Savo Oy:ssa jarjestettavan kokganisaation yhteisen tiedotusti-
laisuuden, jossa toimitusjohtaja yhdessa johtoryhrk@nssa selvittdad henkilostolle
mika on kehityskeskustelu, mité tarkoitusta se @lal ja mita kehityskeskusteluissa
on tarkoitus kasitella. TAman lisaksi tassa tilaasa on hyva esimerkiksi esitella uusi,
kayttoon otettava kehityskeskustelulomake, jokmtiokeskustelujen runkona.

Tiedotustilaisuuden lisaksi pieni esimiesten keskégtava koulutustilaisuus olisi
suotavaa, jotta kaikilla kehityskeskusteluja pitév@simiehella olisi samat lahtokoh-
dat keskusteluihin. N&in varmistetaan mahdollisimmasapuolinen kohtelu koko
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henkilostdlle. Ténan tilaisuuden voisi jarjestaa esimerkiksi ongéddintisella ratki-
sutyylilla ryhmassi Esimiehet voivat myoghdessa koota l&ahtékohdat keskustelt
ja selvittaa kdsustelemall ensin keskenddkuinka kehityskeskustelut tukevat yk-

sen strategiaa ja visio

Keskustelujen toteutus

Kehityskeskustelukaytanndsta puhuttaessa myods kesijen toteutus ja siité tiet-
taminen on osa kokonaisuutta. Seuraavissa kapsa annetaan toimeksiantajayk-
selle kaytannén ehdotuksia kehityskeskustelujefegtiimiseen. Kehityskeskusu-
kaytdnnon toimivuuteen vaikuttaa itse keskusteiséikbki erilaiset tekijat, jotka tayty
ottaa huomioon ennen uuden kaytannon kayttoongd nain varmistetaan osalta

aito hyoty kehityskeskusteluista toimeksiantajgysen johdon tydkalun

Esivalmistelut

e Tiedotustilaisuus (koko organisaatiolle)
e Tavoite- ja tuloskeskustelut (noin 1 kk ennen kehityskeskusteluja)

Kehityskeskustelut

¢ 1/2 vuosittain
en. 1 tunti
e Lomake tukena (Valmistautuminen!)

Seuranta

e Dokumentointi
e Tiedon kulku johdolle
e Tarvittavat muutokset

Kuva 10. Kehityskeskustelujen toteutus kohdeyritykses:

Teoriapohjan ja yrityksen henkilostolle pidettyjeaastattelujeiperusteella suositte-
len kehityskeskustelut pidettdvan kaksi kertaa wgsd, jolloin aikaa ei ehdi kul
liikaa seurannan turvaamiseksi. Keskustelun pitutlisi olla noin tunti, jolloin aikas
on riittavasti asioiden kasittelemiseen rauhasstasilti 1ajoitetusti, ettei keskuste
paisu siihen kuulumattomiin asioihin. Esimies kutgyontekijan hyvissa ajoin ki-

tyskeskusteluun ja antaa runkona kaytettdvan loewkkhanelle valmistautumis
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varten. Seka esimiehen, etta tydntekijan tuleaigitovalmistautumaan hyvin keskus-

teluun, jotta hyddyt moninkertaistuvat.

Seurannan suhteen dokumentointiin tulee myds Kkiéihuomiota. Esimies ja alai-
nen allekirjoittavat esimiehen keskustelussa kokararkehityskeskustelulomakkeen
kehityskeskustelun jalkeen. Lomake toimitetaanressaisille seka toimitusjohtajalle,
joka kasittelee lomakkeita luottamuksella puhtaastategisen johtamisen nékdkul-
masta. Huomioitavaa on, ettd esimiehen ja alaiggefavissa on mitka asiat ovat

olennaisia olla esilla tAssa dokumentoitavassaképessa. (kts. s. 25)

Lomake

Opinnaytetydn nakyvimpéana tuotoksena toimeksiaptéykselle toimii kehityskes-
kustelulomake (Liite 2.), joka on luotu kasitellygorian ja haastattelussa esille nous-
seiden kommenttien pohjalta. Kehityskeskusteluldieak pohjana on kaytetty Aar-
nikoivun (2010, 151 - 158) esittelemaa kehityskaeséumallia, sen selkeyden ja hy-
van jasentelyn vuoksi. Toimeksiantajan kayttoonedtiava lomake on jaettu aihepii-
reittin otsikoiden alle; toimenkuva ja tehtau§tymparisto ja tydyhteison ilmapiiri,
tyohyvinvointi, esimiehen toiminnan arviointi, suguminen ja kehityssuunnitelma.
Tarkoituksena on, etté keskustelu etenee luonteaispiirista toiseen luoden koko-

naisuuden. Kehityskeskustelulomake |6ytyy opinnigite liitteena.

Toimeksiantajan toiveena oli saada henkilostontkayt uusi kehityskeskusteluloma-
ke, joka palvelisi yrityksen tarpeita esimiehemy@ntekijdiden keskustelukanavana ja
antaisi kehityskeskusteluille toimivan rungon, jokzhkaisisi molempia osapuolia
avoimeen keskusteluun. Paatin luoda uuden lomakkgkimuksen viimeisena vai-
heena koska silloin minulla on paras tietamys Hisjauden, haastatteluiden ja muun
aineiston pohjalta. Etenkin haastattelujen ja tdsrentajan kanssa kaytyjen keskuste-
lujen pohjalta sain arvokasta tietoa siitd, mitéhddkeissa tulisi olla ja milla tavoin

asioita toivotaan kasiteltavan.

Ensimmaisia keskusteluja pidettaessa AarnikoividQ2@0) suosittelee jaettavan kes-
kustelun kahteen osaan: tavoite- ja tuloskeskusteljolloin jo ennen varsinaista ke-
hityskeskustelua on sovittu tavoitteet sekd suomigen arviointi. Nain ollen varsi-
naisessa kehityskeskustelussa nama ovat selBénikoivu 2010, 70.) Yhdyn taysin
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edelliseen ja suosittelen noin kuukausi ennen naisia kehityskeskusteluja lahiesi-
miehid pitdm&aan nama tulos ja tavoitekeskustelaisile. Jatkossa lomake aloittaa
keskustelun palaamalla edelliseen kehityskeskusteja siind sovittuihin asioihin,
niiden seurauksiin ja vaikutuksiin. Myos aiemmiretastuihin tavoitteisiin ja niiden
toteutumiseen on luotava katsaus, joka auttaaa@saltnyds korjaamaan nykyisessa

keskustelussa asetettavia tavoitteita tarpeen mukaa

Kehityskeskustelulomake aloittaa tyontekijan toikeralla ja tehtavilla. Kehityskes-
kustelun yhteydessa tyontekijan on hyva kayda d¢épat tyotehtdvansa esimiehensa
kanssa ja ymmartad kuinka ne kytkeytyvat yrityksegategiaan ja visioon. Haastatte-
luissa hieman hammennystad herattdneend asiand ohvan tyon tavoitteet, jotka
yhdistettiin pddosin vain rahallisiin tai ns. radto tavoitteisiin. Jokaiseen tyttehta-
vaan tulisi kuitenkin voida maarittaa tyon teolkesettavat tavoitteet, jotka selkeytta-
vat tydnkuvaa ja sen seurauksia yrityksen toimisaa$arkeda tavoitteiden asettami-
sessa kehityskeskustelun yhteydessa on se, etiteky@ maarittelee tydnsa tavoitteet
ensin, jonka jalkeen niitd kaydaan lapi ja tarkeaae tai muokataan esimiehen kans-

sa.

Eraan tyontekijdhaastattelun yhteydessa ilmenidnaheita siitd kuinka paljon ty6-
ajasta joudutaan kayttamaan kaiken muun kuin ydietytavien suorittamiseen. Ta-
man vuoksi tyontekijan on myds hyva nahda papeoithea ajankaytténsa ja kuinka se
jakautuu eri tyotehtavien kesken, jolloin voidaart@immassa tapauksessa pienilla
toimenpiteilla kehittdd toimintaa kannattavammglsiehokkaammaksi. Toimenku-
vaan ja tyotehtaviin liittyen kasitellaan lomakkssnotivaatiotekijoita seka mahdol-

lisia muutostarpeita tai kehityskohteita.

MyOs oman suoriutumisen arviointi ja siihen vailngiden asioiden pohdinta on
huomioitu kehityskeskustelulomakkeessa, joka ptastuo haastatteluissakin ilmi
tullutta palautteen tarvetta. Henkilokohtaisestaristiumisesta keskusteltaessa tyon-
tekijan on hyodyllista arvioida itsedan ja suoriatstaan tehtavissaan. Taman jalkeen
esimies antaa oman nakemyksensé asiasta, jonkstqmdla asianosaiset voivat peila-
ta vastauksia toisiinsa ja keskustella aiheestasd &ohdassa tyontekija voi myds
perustella esimiehelleen tekemidan valintoja t&i siiksi jokin asia on onnistunut tai

epéaonnistunut.
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Tyoyhteisdlla ja omalla tiimilla on suuri vaikutigdn tekemiseen ja siina viihtymi-
seen. Toimeksiantajayrityksessa koettiin yleisestg tiimiyhteistyoté ja tiedonkulkua
voitaisiin tehostaa ja ensimmainen askel on kesKasaiheesta, joten liitin kehitys-
keskustelulomakkeeseen kysymykset tydymparistoctygghteisoon liittyen. Kysy-
mysten avulla on tarkoitus saada luotua kokonaiakytymparistosta ja omasta tyo-
yhteisdsta tai -tiimista ja sen vaikutuksista tygdssenestymiseen seka siina viihtymi-
seen. Liséksi tydhyvinvointiin seka tyossa jaksammson tarpeellista tehdé katsaus.

Moni kokee esimiehen arvioimisen kiusallisena jfi@vanakin mutta esimiehen on
tarkedd saada palautetta omista tyoskentelytaaoigea kehityskeskustelu luo oivat
puutteet myos tata tarkoitusta varten. Osa haédtstatta oli kaynyt kehityskeskuste-
luja mallin mukaan, joka keskittyi heidan mielestdid&an paljon arvioimaan esimies-
td, joka koettiin ahdistavana. Uudessa lomakkeesgaiehen arviointi -osa alkaa ly-
hyilla, kylld/ei -kysymyksilld, joiden tarkoituksanon “lammittad” tyontekijad vas-
taamaan avoimiin kysymyksiin. Toisaalta on mydsékuvata esimiehen toimintaa
usealta suunnalta silla hyvin tietoa jakava esirsiegna ole tarpeeksi lasna. Ja kuten
tuloksissa todettiin, esimiesty6hdn kaivataan ksé@mista ja esimiehet haluavat ke-
hitta& toimintaansa. Esimiehen arvioinnin lisalksimeéehen ja tyontekijan valinen yh-

teisty0 ja sen parantaminen on otettu huomioon.

Keskustelu johdattaa kohti tyontekijan henkilokadia kehityssuunnitelmaa, jossa
eritelladn tyontekijan osaamistarpeet nyt ja tulwadessa, urakehitystoiveet seké
koulutustoiveet sekd sen kuinka tydnantaja voitédisyontekijan osaamisen kehitta-
mista. Osaamisen kehittaminen oli tutkimuksen moleahdeyrityksessa huomioitu

hyvin mutta kaipasi mahdollisesti hieman suunnitdlisuutta ollakseen tehokasta ja

organisoitua toimintaa, joka edistaa yrityksenoasi padsemista.

Viimeisena kohtana lomakkeesta 16ytyy viela mahdetlmuut asiat, joka antaa mo-
lemmille osapuolille mahdollisuuden ottaa esiin myduita keskusteltavia asioita,
jotka ei jostain syysta ole tulleet esiin viela lkestelussa.

Kehittamisehdotuksia ja jatkotutkimusaiheita

Yhtend haastatteluista nousseena osa-alueenastiuli temipalaverien hyoddyllisyys
tiedon jakamisen, yhteisen palautteen ja tydilnmapiyodylliset vaikutukset. Haas-
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tattelujen perusteella ilmeni tieto, ettei yrityksa talla hetkella ole ns. jarjestaytynytta
tiimipalaverikaytantdd. Niinpa toiminnan kehittaeislotuksena annetaan ehdotus
kehityskeskustelukaytannon elvyttamisen lisaksikawsittain pidettaville tiimipala-
vereille, jonka esimies kutsuu koolle ja johtaaaapuotoisesti. Tiimipalaverissa ka-

siteltavat asiat voisivat olla esimerkiksi:

- menneen kuukauden tapahtumat, (onnistumiset Kevalet)
- tulevan kuukauden tapahtumat, (huomiot)

- mahdolliset lomitukset

- tulevat koulutukset, kurssit tms.

- tiimihenki, yhteistyo

Kuukausittaisten tiimipalavaverien liséksi suosaah yrityksessa pidettdvan ns. puo-
livuosipalaverit, joihin osallistuu koko henkilost§oko henkiléston kokoaminen yh-
teen puolivuosittain lisda yhteishenkea ja samah#o saa oivan tilaisuuden tiedottaa
henkilost6a ajankohtaisista asioista kasvotustdhin myos tieto otetaan paremmin

vastaan kuin esimerkiksi sdhkdpostijakelulla.

Haastatteluista kohonneena kehittymistoiveena sdéialla henkilolla atk-osaaminen.
Liséksi muutamassa kommentissa annettiin ymmaet# yrityksessa kaytdssa oleva
ohjelmisto aiheuttaa turhaa tyotd monelle tiedostdinisen tai sen puuttumisen suh-
teen. Asiaa voisi tutkia hieman syvemmalle, onkmeskiksi juuri tAman ohjelmiston
suhteen tehtavissa tyon laatua olennaisesti patiantauutoksia ja milla kustannuksil-

la.

7 KEHITTAMISTYON ARVIOINTI JA POHDINTAA

Osaamisen johtamisessa ja yleensadkin organisagiltamisessa kehittaminen on
yksi oleellinen osa kokonaisuutta. Esimiehen veiswolis tarjota edellytyksia ja suun-
taa osaamisen kehittamiselle onnistuu muun muassidykkeskustelun avulla. Kehi-
tyskeskustelu tarjoaa mahdollisuuden rauhallisesskisteluun ja ajatustenvaihtoon
henkilokohtaisesti ja luottamuksellisesti. Kehitgskustelu on tyoén ohessa kaytavia
kahvitaukokeskusteluja syvéllisempaé ja sen avoyiataan loytamaan toiminnassa
oleelliset kehittdmiskohteet juuri kyseessa olety@mtekijan, esimiehen tai tyotiimin
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kohdalla. llman kehittymissuunnitelmaa, joka ondita yhteisvoimin esimiehen ja
alaisen kesken kehityskeskustelussa, paastaan hgwioin puheista kaytannén to-

teutuksiin ja tekoihin.

Voin katsoa, ettd saavutin opinnaytetydlle asettartevoitteet. Sain vastaukset aset-
tamiini kysymyksiin ja tutkimuksen tekeminen sujumntevasti edeten ja tutkimuksen
tekijdn& kiinnostuin ja innostuin tutkimuksestamajeuluessa. Ajallisesti opinnayte-
tyoprosessi venyi pidemmaksi kuin olin suunnitefuttta kuten aiemmin mainitaan,
tdhan vaikutti muun muassa se, etta kiinnostuieesta aidosti ja nain tarpeelliseksi

asian kypsyttelyn ja jatkuvan tiedonhaun saavutitpputuloksen saamiseksi.

Selvitin kohdeyrityksen nykytilan ja siihen liittiv kehittamiskohteet. Luotu toimin-
tasuunnitelma kertoo kuinka prosesseja voidaampeaiga antaa tyokalut kehityskes-
kustelukaytannon kayttoonottoon yrityksessa. Tatewdihetta ei kasitella taman tut-
kimuksen yhteydessa seka aikataulun tiukkuudeid, tetikimuksen selkiyttdmisen
vuoksi. Toteutumisen tutkiminen olisi kasvattanptnmaytetyon aiheen ja tydmaaran
liian suureksi, jolloin tydn toteutus ei olisi ostuinut suunnitellussa ajassa. Tutkimus-
ta voidaan pitda luotettavana koska aineisto oatieyrityksen tyontekijoilta. Tutki-
jalla itsellaan ei ollut vaikutusta tutkimustuloksvaan ne on koottu keréatysta aineis-
tosta. Tutkimus on toistettavissa esimerkiksi j@utaan tehda selvitys muutaman

vuoden kuluessa kehityskeskustelukaytannon tointigsta.

ltsearviointi

Taman opinnaytetyon aiheen valintaan paadyttiieighgéssa kohdeyrityksen yhteys-
henkildiden kanssa. Tutkimuksen tekijdnd olen a@nitttyytyvainen aihevalintaan ja
koen, ettéd ainoastaan kehityskeskustelumallin lnemiei olisi ollut niin antoisaa kuin
tama toteutunut kokonaisuus. Osaamisen kehittanoneslennainen osa nykypaivan
johtamista ja sainkin hyvan katsauksen aihepiiriitenkilokohtaisesti olen erittéin
kiinnostunut joku paiva toimimaan esimiestehtavigséuonnollisesti voin todeta ta-
man tutkimuksen tekemisen antaneen paljon hyotilhsetittavaa lahtiessani takai-

sin tybelamaan, olipa asema tydyhteisdssa mikanszha

Suurimpana haasteena opinnaytetyohon liittyen kdieen rajaamisen silla aineistoa
on saatavilla nykyisin runsaasti. Kehityskeskustion tehty muutama paéateos, jotka
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keskittyivat vain kehityskeskusteluun mutta osaamikehittaminen esiintyy kymme-
nissa teoksissa, jotka kasittelevat osaamistajmsaa johtamista ja osaamisen hallin-
taa yrityksissa. Suuria kompastuskivia tai ongelmiauuten tullut vastaan niin kir-
joittamisen eika aineiston haunkaan suhteen. Kaigmmin todettiin, aikataulullisesti
tyd hieman venyi suunnitellusta mutta tasta eiwilneut haittaa minulle eli tutkimuk-
sen tekijalle, eikd toimeksiantajayritykselle siié eivat asettaneet maaraaikaa tyon

valmistumiselle.
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LIITE 1.

Yksisivuinen liite

Teemahaastattelun runko

Kehityskeskustelu

» tyohistoria, asema

» kokemukset, asenne

» tamanhetkinen kehityskeskustelukaytanto

» toiveet tulevasta kehityskeskustelukaytanndsta
0 sykli, kesto,
0 runko, lomakkeisto

* valmistautuminen

* sisaltd

* kehityskeskustelun tarkoitus/ onnistunut kehitygksselu

e seuranta

o dokumentointi

Osaaminen

» Palautteen saaminen / antaminen
* oman osaamisen kehittaminen
e Oma osaaminen
0 onko osaaminen tydtehtavien tasolla?
0 tulevaisuus?
* Onko osaamisen kehittamiseen kiinnitetty tarpeéksimiota yrityksen toi-
minnassa?
* Tyokalut ja mittarit
* Vastuu osaamisen kehittamisesta

* Osaamisen jakaminen



LITE 2(2).

Monisivuinen liite

Qisumisen monipalvelutalo
vq YH-Ita-Savo Oy

Kehityskeskustelulomake

Aika Tyontekija Esimies

Edellisen kehityskeskustelun pdytékirjan lapikaynti
Sovittujen asioiden toteutumisen, seurauksien ijautaksien pohdintaa.

Onko tyolle asetetut tavoitteet saavutettu? Jaseeimika on vaikuttanut?

Toimenkuva ja tehtavat

Tehtavakuvauslomakkeen pohjalta esimies ja tyoptdiiyvat lapi tyontekijan tehta-
vat. (tyokenttdlomake tms. tukena).




LITE 2(2).

Monisivuinen liite

Mitk&a ovat tavoitteet tyossasi?

Tyo6tehtavien tarkeys ja ajankayton jakautuminen?

Toiden mielekkyys ja palkitsevuus? Mitka tyOtehtéwm@ostivat sinua eniten? Mitka
vahiten?

Onko tyossasi jotakin erityisen kuormittavia agi@imiksi?
mika helpottaisi tilannetta?

Toimenkuvaan liittyvat muutostarpeet. Miten tyotasiehtaviasi voisi kehittaa?




LITE 2(3).

Monisivuinen liite

Suoriutuminen

Miten olet mielestasi suoriutunut? (Onnistumiseeponnistumiset edelliseltd kau-
delta) Suoriutumista edistaneet ja vaikeuttandatas

Tybymparisto ja tydyhteison ilmapiiri

Missé asioissa tyoyhteisdsi/tiimisi on onnistunMiR& on ollut sinun osuutesi?

Millaiseksi koet tydskentelyolosuhteet ja tyovabse?

Millaiseksi koet ty6ilmapiirin? Heikkoudet ja vahwdet

Arvioi oman motivaatiosi tasoa (1= heikko-5=erinon@m) Perustele.




LITE 2(4).

Monisivuinen liite

Miten tiimin sisainen yhteisty0 ja tiedonkulku tawat? Entéa sidosryhmayhteistyd?

(asiakkaat, muut yrityksen yksikot)

Tyo6hyvinvointi

Miten arvioisit omaa tydssa jaksamistasi talla bi#kja miten aiot huolehtia
tyéhyvinvoinnistasi lahivuosina?

Esimiehen toiminnan arviointi

Saatko riittavasti palautetta esimieheltasi?

Saatko riittavasti tietoa esimieheltasi?

Saatko riittdvasti tukea esimieheltasi?

Koetko esimiehen olevan riittdvan lasna?

Mika esimiehesi toiminnassa on ollut parasta?

Mit& esimiehesi voisi tehda paremmin?




LITE 2(5).

Monisivuinen liite

Mit& toiveita sinulla on yhteistydn kehittdmiserhseen?

Kehityssuunnitelma

Mita osaamisalueitasi tulisi kehittaa?

Minkalaista uutta osaamista arvelet tarvitsevasi?

Mitd odotuksia/toiveita sinulla on urasi suhteenfabtoiveet tulevista tehtévista, yri-

tyksen nakemys henkilon tulevista tehtavista

Miten voimme edistaa yhdessa tavoitteidesi toteigta®

Koulutustoiveesi ja -tarpeesi?




LIITE 2(6).

Monisivuinen liite

Mahdolliset muut asiat
Haluatko vield tuoda esille jonkin muun asian mukkehityskeskusteluun?

Keskustelun yhteenveto
- Sovitaan tarkeimmista asioista, jotka esimiegakikehityskeskustelulomakkeeseen

ja molemmat allekirjoituksellaan vahvistavat.

- Sovitaan, mita asioita esimies toimittaa yksil@itai esimiehensa tiedoksi.

- Sovitaan seurannasta (seuraavat keskustelutgailteset tapaamiset, jos tarpeen).

Allekirjoitukset

Tyontekijan allekirjoitus Esimiehen allekirjoitus

Kopiot tyontekijalle ja esimiehelle seka toimitusjajalle.



LITE 2(7).

Monisivuinen liite



