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Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia kehityskeslkligia osaamisen kehittymisen ja
johtamisen vélineen&. Tutkimuksessa selvitettiseegrityksen avulla, mitd osaamisel-
la ja sen kehittamisella tarkoitetaan, mika on &ethieskustelujen rooli niin kehityk-

sessé kuin johtamisessa seka miten prosessiasioitparantaa. Tutkimus suoritettiin
seké kvalitatiivisesti ettd kvantitatiivisesti, gihen osallistui case-yrityksesta valitut
tiimit ja kaksi esimiesta. Teemahaastattelua, p#astaa kvalitatiivista tutkimusosuut-
ta, kaytettiin esimiesten nékdkulman kartoittamisgruna. Kvantitatiivisen osuuden
muodosti kyselylomake, johon tutkimukseen valittujgmien tyontekijat vastasivat.

Opinnayte jakaantuu teoriaosuuteen ja tutkimuks&gdn teoriaosuus koostuu neljasta
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ensimmainen ja toinen luku kasittelevat hyvin ydsis, mutta laajasti, kehityskeskuste-
lujen tarkoitusta, periaatteita, hyotyja ja toteyprosessia. Samalla pohditaan tavoitteen
asettamista ja onnistuneen keskustelun edellytyR@éariaosuuden kolmas luku kasit-
telee osaamista ja sen kehittdmista niin yksildn kyhmatasolla. Neljas luku puoles-
taan kasittelee kehityskeskusteluja ja johtajuutta.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta kehityskesklig ovat tarkea osa yrityksen ja sen
henkiléston osaamisen kehitysprosessia. Kehitysistslut koetaan hyddyllisiksi ja
niiden toteutus on ollut erinomaista. Kehityskes&ligen jatkotoimenpiteet vaativat
parannusta, silla muun muassa tavoitteiden seujamigden toteuttaminen seka konk-
reettinen suunnitelmanteko voisivat olla paremmugpaaisoitu ja kontrolloitu.
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The purpose of the study was to address performappgrisals as a tool for compe-
tence development and management. In the studyclarified what is meant by com-

petence and its development, the role of the pmdoce appraisals in developing and
managing and also how to make this process marsesit.

The thesis is divided into the theoretical and eiogi study. The theoretical frame-
work consists of four different chapters which atectly based on literature and
sources. The first chapter deals with the perfomeaappraisals in general, both its
purpose and principles. The second chapter is p@aetical dealing with the prepara-
tions and execution of performance appraisal. Ghidhtee focuses on the definition of
the competence and how to develop it both at aivithehl and organisational level.

The theme of theory chapter four is the performapraisals and management.

The information for empirical part of this study svgathered by a questionnaire which
represents a quantitative method and theme intgrwhich represents a qualitative

method. The employees of the company answereduéstiqnnaire anonymously and

two principals of the department were interviewadthe theme interview way. The

study was conducted in a department among threestea

The study reveals that performance appraisals aigraficant part of developing the
company and its employees. They are well carrigchnd people think they are useful.
More attention has to be paid to the proceedinigs #fe performance appraisals in
order to make them more efficient.
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1 JOHDANTO

Nykypaivan monimutkaisessa ja hopeasti muuttuvkasaainvalistyvassa ymparis-
tossé tydskentelevat organisaatiot tarvitsevat stgakseen kaikkien palveluksessa
olevien voimavarat aina johtoportaasta yrityksenhmutyontekijoihin. Inhimillisten
voimavarojen hyddyntaminen ja kehittdminen ovakkesa keinoja organisaation
menestykselle. Jokaisen panosta tarvitaan. Heméildgomotivaatio, tydbhon ja orga-
nisaatioon sitoutuminen seka halu oppia ratkaiseivae kadessa organisaation muu-
toksen (Juuti 1998, 4). Globaali talous luo me#kii& tiedollisia ja taidollisia haastei-
ta kehittamistyolle. Samanaikaisesti kansainvallsgrailun kiristyesséa myds nopea
tekninen kehitys ja tietotaidon kasvu vaativat kighista niin organisaatio- kuin

yksilotasolla. (Vesterinen (toim.), 2006, 51.)

Suomalaisissa yrityksissa osaaminen on noussigasikiedostetuksi ja tarkeaksi
haasteeksi (Viitala 2005, 12). Osaamisen jatkuvatieminen on yksilon, tydyhteison
ja suomalaisen yhteiskunnan kriittisin menestygel8e ei tarkoita vain passiivista
muutosten mukailua, vaan kilpailuedun ja yksil6iderisien tyourien rakentamista
kohti tavoiteltua tulevaisuutta. Osaamisen jatkukehittdmisen kautta olemme myo6s
kykenevid hyddyntamaan, hallitsemaan ja ohjaamaartaksia. (Ruohotie & Honka
1997, 1.) Henkiloston kehittdmisessa tulee ottaarhoon, etta henkilokunta siséistaa
oman menestyksensa tydssa osaksi yrityksen metéefysokee sen samalla olevan
mya0s tyontekijan edun mukaista. Tyontekijan taydyyg saada seka aineellisia etta

henkisia tuloksia, jotta tahan pystyttaisiin. (Rit& Tarvainen 1991, 23.)

Henkiloston kehittdminen on osa osaamisen kehigamkasitettd. Kehityskeskustelut
ovat yksi henkildston kehittamisen keinoista. (&gt 2005, 255.) Kehityskeskustelun
historianjuuret kantautuvat Yhdysvalloista, josBaviitteitéa kehityskeskusteluista jo
1800-luvulla. Ensin ne otettiin kayttoon armeijamiesta, mink& jalkeen ne toimivat
my0s hallituksellisissa organisaatioissa. Enssgsii kehityskeskusteluja kaytettiin
silloin hallinnollisiin tarkoituksiin, ei niink&danimensa mukaisesti kehittdmiseen.
(Wiese & Buckley 1998, 235 — 236.)

Kun ensimmaiset kehityskeskustelut otettiin kayttd®60-luvun alussa Suomessa,

keskusteluissa oltiin enemman kiinnostuneita tydsuicsista eiké niinkaan itse tyon-
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tekijoista. Asennoituminen kehityskeskusteluihitettiin ensin ainoastaan tulosten
mittaamiseen, suunnitteluun ja tiedottamiseengielunohdettiin keskinainen kom-
munikointi ja yhteen hiileen puhaltaminen. (Rontbgtberg, Rosendahl & Kyro
2004, 94 - 95.) Kehityskeskustelut ovat tulleetyva@knmaksi tydelamassa tosin vasta
90-luvulla. Nykyisin kehityskeskustelu toimii taked johtoportaan tydkaluna, silla
niin yksilo- kuin organisaatiotasolla kehittymineaatii johtamista. Esimiehen ensisi-
jainen tehtava on johtaa, tukea ja inspiroida eajslloin kehityskeskustelun kautta
hanella on oiva tilaisuus sopia toiminnan linjaskaija suuntaviivoista alaisten kans-
sa. (Ronthy-Ostberg et al. 2004, 95.) Nykyisin kegtkieskustelujen odotetaan ajavan
useaa eri tarkoitusta samanaikaisesti (Wiese & Bycko98, 243).

Jokainen yritys on luonut omat arvonsa, jotka pafujeat yrityksen liiketoimintaan ja
strategioihin. Yhteiset arvot ja toimintatavat nenet tarkeiksi keinoiksi ohjaamaan
valintoja ja paatoksia erilaisissa tilanteissa pé#h 2000, 15). Kehityskeskustelulla
on suora yhteys, joka johtaa yrityksen visiostarjaista paivittaiseen tyohon (Valpo-
la 2002, 13).

Tulevaisuudessa kehityskeskustelun ennakoidaammlgkemminkin jo itsestadnsel-
Vyys 0sana organisaation oppimis- ja kehittymispssg. Yhteistydn syventaminen ja
kommunikaatiokyvyn parantaminen ovat tarkeassdssmlorganisaation kehitykses-
sa. (Ronthy-Ostberg et al. 2004, 161.) Nykyisinamigaation keskeisin ominaisuus on
joustavuus, jolla tarkoitetaan organisaation jalsamkiloston jatkuvaa kehittamista
vastaten uusiin haasteisiin (Ritala & Tarvainen1,9%).

2 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

2.1 Tutkimusongelmat ja rajaukset

Taman tutkielman tavoitteena on tutustua osaansské sen kehittdmisen etté johta-
misen kautta kehityskeskusteluprosessiin ja tutiie-yrityksen kehitysprosessia ot-
taen huomioon edella mainitut tekijat niin yksikitin organisaatiotasolla. Henkilos-
tén osaamisen kehittamisella on kautta aikojert tditked merkitys tyéelamassa, ja
siihen kiinnitetaan laajalti huomiota yha enemmitotta kehitysprosessi todella toimi-
si, vaatii se strategista ja kannustavaa johtarkist&reettisin teoin. Tutkimuksen ca-

se-yrityksen esimerkin avulla saadaan kokemuspérti€toa, joka helpottaa tutki-
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muksen kokonaisuuden ymmartamista. Tutkimuksenapyritddn myods tuomaan
esille uusia ndkdkulmia prosessin toteuttamise¢fanylevaisuudessa, jolloin tutki-
muksesta hyotyvat niin esimiehet kuin alaiset.

Tutkimuksen paddongelma voidaan kuvata seuraavasti:
= Miten kehityskeskustelujen avulla voidaan tehosi@akiloston osaamista ja

sen johtamista?

Tutkimuksen padongelmaan liittyvat alaongelmat ovat
= Mitd osaamisella ja sen kehittdmiselld tarkoitefaan
= Mika on kehityskeskustelujen merkitys henkilost@aamisen
kehittdmisessa?

= Milla tavoin kehityskeskustelut toimivat osana pmisjarjestelmaa?

Tutkielmassa on pdaongelman lisdksi kolme alaonge|potka toimivat padongelman
tutkimisen tukena. Ensimmaisen alatutkimusongelmarila selvitetddn, mitd osaa-
minen on ja miten sita voidaan kehittaa, jolloinngéarretdan, mihin tekijoihin tulee
kiinnittda huomiota osaamisen kehittamisessa jaasdninnissa. Toinen alatutki-
musongelma pyrkii kartoittamaan kehityskeskustelyjeteyden osaamisen kehitta-
miseen ja kolmannen alatutkimusongelman avullate¢han kehityskeskustelujen

rooli johtamisen tyévéalineena.

Tutkimuksen case-yrityksena on pohjoismaiseen korneeuuluva finanssipalvelu-
alan yritys, joka toimii kaikilla pohjoismaisilla ankkinoilla. Tammikuussa 2009 yri-
tyksen henkiléstomaaraksi mitattiin noin 37 000ntgkijad. Case-yrityksen toimin-
nan kuvaan kuuluu oleellisesti korostaa paivitéalsthittymista ja panostaa eri kehi-
tysmahdollisuuksien tarjontaan yrityksen sisalla.

Kehityskeskustelut edustavat yhta osaa henkilotohan laajasta kokonaisuudesta,
jolloin aihe on jo rajattu pienempaén osa-aluees@agelman yksityiskohtaisempi
tutkiminen toteutetaan keskittyen osaamisen kehitén ja johtamisen nakokulmiin,
jolloin mahdollistetaan ongelman syvallisempi asainti. Tutkimuksessa otetaan
huomioon seka esimiehen etta alaisen nakodkulnta veiikka kehityskeskustelut kay-
daan keskittyen etenkin yksilon kehittymiseen, wadtne myds esimiesten ja johto-
portaan tayden sitoutumisen onnistuakseen ja t&saen jarjestelmallisesti. Opin-
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naytetyon tarkoitus ei ole kasitella eri johtamydéya vaan tutkia yleisesti, miten kehi-

tyskeskustelut ovat osa johtamisjarjestelmaa.

2.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelméné on tapaustutkimus, jonka dmeiseruu suoritetaan seka kva-
litatiivista ettd kvantitatiivista tapaa hyodyntadiutkimusmetodien yhteiskaytosta
kaytetaan termid metodologinen triangulaatio, pteetaddn myos tutkimuksen erdana
validiteettikriteerina. Eri tutkimusmetodien samikiagsesta kaytosta on ristiriitaisia
mielipiteitd. Erdat tutkijat sanovat sen olevanealngaton ja toimivan erinomaisesti,
toiset taas vaittavat triangulaation vaaristavésdkoittavan tietolahteitéa (Tuomi &
Sarajarvi 2002, 140 — 142). Menetelmat kuitenkyd&intavat toisiaan, silla kvantita-
tiivisesti keratty tieto on analysoitu kvantitatgesti ja kvalitatiivisesti keratty tieto on

analysoitu kvalitatiivisesti (Hirsjarvi & Hurme 20029).

Tutkimuksen kvalitatiivisena metodina kaytetddmtabaastattelua, joka on puoli-
strukturoitu haastattelumenetelma. Yksityiskohtaigtysymysten sijasta haastattelu
seuraa tiettyja aihepiireja, jotka perustuvat tuikksen teoreettiseen viitekehykseen.
Nain menetellen tutkittavan nakékulma tulee paremesille ja haastattelusta saadaan
enemman tietoa irti. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 448.) Tutkimuksen kyselylomake
puolestaan edustaa kvantitatiivista tutkimusmengiél Kyselylomakkeen avulla vas-
taaja palauttaa lomakkeen anonyymisti ja tiedoité&@&an luottamuksellisesti. Kyse-
lylomake on myos oiva tapa kerata tietoa, jos \&matkokee kyselyn aihepiirin kovin
henkilokohtaiseksi (Vilkka 2007, 28). Tutkimukseysklylomake sisaltdd monivalin-
takysymyksid, sekamuotoisia sekd avoimia kysymyk&@ymysten padpaino on kui-
tenkin monivalintakysymyksissa, jolloin lomakkegyttdminen ja analysoiminen no-
peutuu ja helpottuu. Vaikka vastausvaihtoehdot etrakturoituja, vastaajalla on
my6s mahdollisuus vastata omin sanoin avointenrkysyen kohdalla. Vastaaja voi

my0s valita useamman kuin yhden vastausvaihtoejuissakin kysymyksissa.

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulost@atettavuutta (Hirsjarvi, Remes

& Sajavaara 2009, 231). Tutkimuksen reliabiliteettoidaan pitdd hyvana, silla se an-
taa hyvin samansuuntaisia tuloksia kuin aiemmataseaihepiirin tutkimukset. Tassa
tutkimuksessa kaytetyn kyselyn tuloksia ei voidadakaan yleistaa, silla tutkimuk-

seen osallistui yrityksesta vain murto-osa ihmisiatta tarkoituksena ei olekaan saa-
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da yleistettavaa tietoa, vaan pikemminkin pyrkigdamaan kehityskeskustelua ja
osaamisen kehittamista ilmioéna. Tutkimukseen viahenkilot edustavat niin sanotus-
ti eliittiotantaa, jolloin tutkimuksen tiedonantegi on valittu henkil6t, joilla on ennes-
taan hyvin tietoa tutkittavasta ilmiésta (Tuomi &rgjarvi 2002, 88).

Tutkimuksen validius on arviointiin liittyva kasjtpka tarkoittaa mittarin kykya mi-
tata juuri sitd, mita on tarkoituskin mitata (Hésyji et al. 2009, 231). Tutkimuksen
validius on myos hyva, silla tutkimusmenetelmahlatsn mitattua juuri niita asioita,
joita oli tarkoitus mitata. Kyselylomaketta laadgssa kiinnitettiin huomiota kysy-
mysten muotoiluun, jotta myo6s vastaajat ymmartatsiomakkeen kysymykset sa-
malla tavalla. Kysymykset pyrittiin rakentamaan mhallisimman selkeiksi ja niin,

ettei yhdella kysymyksella haeta vastausta useamgsiaan.

2.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu kuvan 1 mukaisista osioista.

Johdant

Osaamine Kehityskeskuselut Johtamine

Cast

Yhteenvet

Kuva 1. Opinnaytetyon rakenne

Tutkimuksen ensimmaisen luvun muodostaa johdaassgj kasitellaan kehityskes-
kusteluja yleisesti ottaen huomioon ajan muutokskt osaamisen kehittymisen etté
johtamisen osuus. Toisessa luvussa esitellaamiuksen ongelmat, rajaukset ja me-

netelmat seka keskeisimmat kasitteet.

Kolmas ja neljas luku kasittelevat kehityskeskugtelNiissa perehdytdan keskustelu-
jen tavoitteisiin, merkitykseen, hyotyihin seka @&gn lapi kehityskeskusteluun val-
mistautuminen ja sen toteuttaminen. Samalla taekaanh tavoitteen asettamista ja

onnistuneen keskustelun edellytyksia.
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Viidennessa luvussa perehdytddn osaamiseen jeebdtikniseen koko tydyhteisossa.
Luvussa tarkastellaan niin yksilon kuin organisamtsaamisen kehittdmista ja sen
toteuttamista seké arviointia osaamisen johtamkseitta. Luvussa esitelldan myos
osaamisen jadvuorimalli, joka kuvastaa etenkinlghsbsaamista. Tutkimuksen kuu-
dennessa luvussa otetaan vield huomioon kehityskeslkt johtamisen tyévalineena.

Luvussa esitellaan kehityskeskustelujen roolia gshdpuna.

Tutkimuksen seitsemas luku koostuu empiirisestéstaj jossa esitellaan case-yritys
ja sen kehityskeskustelukaytantd seka yleisegsiikgen arvoja ja osaamisen kehitta-
misen periaatteet. Luku sisaltaa myds tutkimustsbkkahdeksannessa luvussa eli

viimeisessa esitetaan yhteenveto ja johtopaatdlkemuksen keskeisistéa tuloksista,
annetaan case-yritykselle kaytannon toimenpide-eikd@ seké kasitellaan tutkimuk-

sen esille tuomia jatkotutkimusehdotuksia.

2.4 Kirjallisuuskatsaus ja keskeisimmat kasitteet

Tutkimuksen aihepiiriin liittyvéaa lahivuosina julistua kirjallisuutta on melko vaike-
asti saatavilla, silla lahteiden ika on suureltm egihintdan 5 — 10 vuotta. Toisaalta
alkuperéisiin, vanhempiin l&hteisiin tutustuminesoittaa usein sen, miten eri tiedot
aiheesta ovat ajan kuluessa mahdollisesti muuttriesjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 113). Tutkimuksessa kaytetty kirjallisuussda pitkdn kokemuksen omaavien

alan ammattilaisten ajatuksia, joita kirjoittajaiabd koonneet useisiin eri teoksiinsa.

Kehityskeskusteluihin viittaavia tutkimuksia on tghiemmin case-yrityksessa. Muun
muassa eraassa vuonna 2000 julkaistussa tutkimagkeegsutkittu myds miten kehi-
tyskeskustelut ovat osa henkiléstéjohtamista. Tothkisessa on pyritty kartoittamaan
kehityskeskustelujen merkitysta organisaatiossagsimiesten kuin henkiléston na-
kokulmasta. On mielenkiintoista tutkia, ovatko totkistulokset muuttuneet vajaan
kymmenen vuoden aikana ja jos ovat, niin mitenisdsti kehityskeskusteluista 16y-
tyy myds melko suppeasti tutkimuksia ottaen huomisen pitkan historian. Useim-
miten aihe on kiteytetty osana laajempaa tutkimlistgen esimerkiksi osaamiseen,
eri kehittAmisprosesseihin tai motivaatioon. Vaikisgat organisaatiot uskovat tarvit-
sevansa kehityskeskusteluja, silti niiden tuloksiiaina olla oltu taysin tyytyvaisia.
Tama epakohta on motivoinut tutkijoita etsimaaraepausta asiaan. (Wiese & Buck-
ley 1998, 244.)
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Tama tutkimus keskittyy osaamisen kehittamiseatyjigesti yksilon osaamisen ke-
hittamiseen, ja johtajuuteen, joiden tukena toirhkehityskeskustelut. Tutkimuksen

keskeisimmat kasitteet on maaritelty seuraavasti:

Kehityskeskustelu (performance appraisal)yksi henkiloston kehittamisen keinois-
ta. Se on tyontekijan ja hanen esimiehensa va@&andllistd yhteydenpitoa ja ennal-
ta valmisteltua keskustelua. Kehityskeskusteludaamn pitaa eraéanlaisena tilinpaa-

toksena, jossa kiteytetaan kaikki olennainen, pdiuttaa henkilon kykyyn suoriutua
ja kehittya. (Aarnikoivu 2008, 115.) Kehityskeslalaton myds erinomainen johtami-

sen tyokalu.

Osaaminen (competenca)idaan tulkita monella eri tavalla. Ty6elamassdansinen
yhdistetaan helposti ammattiin liittyviin tietoihitaitoihin, valmiuksiin ja asenteisiin.
Osaaminen vaatii kykya kayttaa tietoja ja taitdp@igtellen niitd monipuolisesti ja
luovasti, kykya organisoida ty6ta ja tyoskenneffldmassa, kykya joustaa ja mukau-
tua muutoksiin, kykya arvioida omaa toimintaa jaawsista seka kehittaa sita. (Ter-
veyden ja hyvinvoinnin laitos 2008.) My0s kyky toartietylla tavoin on organisaati-
on osaamista, joka ndkyy ennen kaikkea tehokkuujanastelmallisyytena ja kehit-

tymisena (Vantaan kaupunki 2001).

Osaamisen kehittaminen (competence developroenfisilon ja tydyhteison eli or-
ganisaation yhteistyon tulosta. Se ei ole pelk&stidmattitaidon jatkuvaa kehittdmis-
ta, vaan myos toimivan suhteen luomista ihmisesrganisaation valille. (Juuti &
Vuorela 2004, 41.) Tassa tutkimuksessa puhutaakiltstdn kehittdAmisestd, joka on

0sa osaamisen kehittamisen kasitetta.

Osaamisen johtaminen (competence manageroangaja johtamisen kokonaisuus.
Se on yrityksen toiminta- ja kilpailukyvyn vahvigtgsta ja varmistamista osaamis-
pohjan avulla. Tavoitteena on vaalia ja kehittdé/ksen osaamista sen kaikilla tasoil-
la. Osaamisen johtaminen nahdaan laajimmillaan kailsvaltaisena ilmioéna, joka si-
saltaa kaikki liikkeenjohdon ulottuvuudet, sillasgkuttaa samalla yrityksen toimin-
nan kokonaisuuteen. Tarkein tavoite osaamisennubk&ssa on rakentaa silta yrityk-

sen strategian ja yksil6iden osaamisten valillitgla 2005, 14, 38, 109.)
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3 KEHITYSKESKUSTELUT JA NIIDEN PERIAATTEET

3.1 Mita kehityskeskustelu on?

Kehityskeskustelu on:

"Ennalta sovittua ja suunniteltua keskustelua esimain vélilla, jolla on tietty paa-
maara ja jota leimaa jonkinasteinen systematiikkagaannollisyys toteutuksessa”
(Juuti 1998, 6).

Kehityskeskustelussa tarkastellaan nykytilaa jamgté oppimisnakokulmasta. Kes-
keisessé roolissa on tulevaisuuteen suuntaamineiitegena luoda onnistumiselle
edellytyksid huomioiden toimintaymparisto. Kehitgskustelut ovat parhaimmillaan
erinomainen johtamisen tyokalu, mutta pahimmillaanvoivat olla resurssien ja ajan
hukkaa. (Aarnikoivu 2008, 115.)

Ensisijaisesti kehityskeskustelu on vapaamuotokeskustelu yksilon kehittamiseksi,
mutta samalla myds koko organisaation (Juuti 1248, Keskustelun tulee olla kehit-
tavaa vuoropuhelua, jossa keskustellaan organsetintavasta, yhteistydsta organi-
saatiossa, tyotehtavista seka keskustelukumppagleista suhteista ja muista tar-
keista asioista, jotka koskevat tydtilannetta. Kgdkieskustelu antaa oivan tilaisuuden
keskustella hairiottd nykyisesta ja tulevasta tgiiteesta esimiehen ja alaisen kesken.
(Ronthy-Ostberg et al. 2004, 94.)

Kehityskeskustelu on yhteisnimi usealle keskusygfutle esimiehen ja alaisen valil-
|&. Tassa tutkimuksessa kaytetddn sanaa kehitysstesk Muita synonyymeja ovat
muun muassa esimies-alaiskeskustelu, arviointikesky tavoitekeskustelu, tulos-
keskustelu tai esimerkiksi suunnittelukeskustelaikika nimi&a on useita, on niiden

perimmainen tarkoitus kuitenkin hyvin sama. (JU998, 6.)

Kehityskeskustelu eroaa tavallisesta keskustehitta, ettd se on etukéteen sovittu,
tarkoin harkittu ja valmisteltu seka silla on tyesisaltd. Se on arkikeskustelua syvalli-
sempi ja siind pohditaan etenkin henkildn omaaiacmiganisaatiossa. (Ronthy-
Ostberg et al. 2004, 98.) Taustalla on osaamideanaisen ja kehittamisen tarpeet
(Valpola 2000, 15).
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Kehityskeskustelun kolme osa-aluetta voidaan ja&eaitteisiin, tulokseen ja henki-
lokohtaiseen kehittymiseen liittyviin keskustelunhlyleisesti kaikkia osa-alueita kasi-
tellaén kerralla, mutta ne voidaan myos jakaa dseittain eri keskusteluissa toteutet-
taviksi. Tavoiteosuudessa on tarkeaa pitaa mielesgétyontekija on oman tyonsa
paras asiantuntija. Esimiehen kannattaa hyodyédgea asiantuntemusta ja pyytaa
alaista esittamaan nakemyksensa, millainen on vaitavoite ja paras mittari mit-
taamaan suoriutumista. (Aarnikoivu 2008, 132 — 1B#n ikdan tuloksesta keskus-
teltaessa eli toisin sanoen henkilon suoriutunkétiteltdessa on tarkeda osoittaa suo-
riutuminen konkreettisesti. Keskustelu ja& helppstnalliseksi ilman selkeité tavoit-
teita ja niiden toteutumisen mittaamista. Kolmaita-aluetta, henkil6kohtaista kehit-
tymista, kéasiteltdessa on olennaista arvioida h@mkisaamisen nykytila ja kehitys-
kohteet. (Aarnikoivu 2008, 137.)

3.2 Kehityskeskustelujen merkitys ja tavoitteet

Kehityskeskustelun lahtékohta on ihmisen kehittyeniseka persoonana etta amma-
tissa. Kyse on dialogista, jota kdydaan yhteisémp@ran saavuttamiseksi, eli tyotii-
min ja koko yrityksen kehittdmiseksi. Kehityskestalgssa on kyse kommunikaatios-
ta ja yrityksen kannalta organisaation tavoittesavsittamisesta yksilon avulla. Jotta
tavoite voitaisiin saavuttaa, tarvitaan siihen gt{@ta tyontekijoiden kanssa, silla
kun tyontekijat kehittyvat, samalla koko organisa&enhittyy. (Ronthy-Ostberg et al.
2004, 99.) Kun alaisella ja esimiehellda on samam@#a, taytyy heidan keskustella
siitd ymmartadkseen toinen toistaan ja paastakdaerseen paamaaraansa (Ronthy-
Ostberg et al. 2004, 96).

Oleellista kehityskeskustelussa on muun muassawéiié kyseisen kauden tarkeim-
mat tehtavat, tavoitteet ja odotukset, keskustaltamesti tyttilanteesta ja viihtymi-
sesta, arvioida tydsuoritusta ja antaa palautetiemmin puolin, keskustella osaami-
sen kehittamisesta ja sopia konkreettisista kehitimenpiteista. (Valpola 2000,
130.)

Kehityskeskustelussa tahdatadan syvemmalle, eikéuktsdla vain paivittaisista asiois-
ta (Juuti 1998, 6). Sen avulla myds vahvistetaakikéisen luottamuksen ja avoi-

muuden kehittymista seka tiivistetdan yhteistyBihityskeskusteluissa yhteistyolla
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on suuri painoarvo, silla kyse on tyon tuottavutiagslloin yhteistydn merkitys tyo-

yhteisdsséa korostuu. (Ronthy-Ostberg et al. 2089, 9

Kehityskeskustelussa pohditaan myos tulevaisu8tienoin kuin esimies voi kertoa
tyota tai organisaatiota koskevista suunnitelmstanuutoksista, yhta hyvin alaisella
on mahdollisuus kertoa omista suunnitelmistaan.rkglemalla toista osapuolilla on
mahdollisuus huomioida toisen toiveet ja hyddymtida kehityssuunnitelmissa.
(Valpola 2002, 9.) Vaikka kehityskeskusteluillayneys palkkakeskusteluihin ty6-
suoritusten kautta, on tarkeaa muistaa, ettad keskuysidetaan erillaan palkkaan liit-

tyvista keskusteluista (Scott-Lennon 1999, 64).

3.3 Miksi kehityskeskusteluja tarvitaan?

Kehityskeskustelu esimiehen ja alaisen valisenayglenpidon valineené varmistaa
jokaiselle organisaation ihmiselle, mita haneltatethan ja miten hantéa arvioidaan
(Valpola 2000, 7). Samalla voidaan tarkastellankaiasetetut tavoitteet ja tulos on
saavutettu seka varmistaa, ettd tiedonkulku esini¢dn alaisen valilla toimii (Lahti-

luoma, Silander, Turunen & Wiman 2008, 73).

Koska mahdollisuus vaikuttaa omaan tyotilanteeseeyksi tehokkaimmista keinois-
ta tukea ihmisen jaksamista ja tarpeellisuuden kg, kehityskeskusteluja tarvi-
taan. Naiden etukateen sovittujen ja sdannoélliseskustelujen avulla voidaan var-
mistua siitd, ettd alainen voi yhdesséa esimieh@asdapohtia asioita ja vaikuttaa tilan-
teeseen. (Valpola 2002, 10.) Samalla pystytaantelemaan yksittaisen ihmisen
kiinnostuksia ja hakemaan kehitysta seka jaksarugevia ratkaisuja (Valpola 2000,
16). Kun kehityskeskusteluja kdydaan, vahenevitiset vaarinkasitykset ja epasel-

vyydet organisaation ja yksildiden kesken.

Kehityskeskusteluja tarvitaan, koska jokainen irenikaipaa palautetta tyostaan ja
uusia tietoja suunnitelmiensa tueksi, maailma nuuutiopeasti ja niin ihmisten kuin
organisaatioidenkin on uudistuttava menestydkdegimiehen tehtava on auttaa alai-
siaan kehittymaan, silla jokainen tarvitsee tukesohkaisua kehittyakseen: uuden

oppiminen on muutos entiseen, ja muutos aiheuiaaaemuutta. (Juuti 1998, 4.)
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Kehityskeskustelu auttaa myos varmistamaan, etiiigen kanssa on sovittu keskei-
sista tavoitteista ja niiden arviointikriteereigetta jokaisen kanssa keskustellaan
tyosta, henkilokohtaisista kehittymistarpeistaijartostuksen kohteista. Kehityskes-
kustelu on ohjeistettu ja yleensa sitd seurataké @arallisesti ettd laadullisesti.
(Valpola 2002, 13.)

3.4 Kehityskeskustelujen hyodyt

Kehityskeskustelujen avulla on mahdollista saaeutt@nenlaisia hyotyja seka yri-

tyksen etta yksilon kannalta. Jotta kehityskesKustdisivat hyodyllisia, painotetaan
johtamisjarjestelman toimivuutta ja kehityskeskliggeosana sitd. Kun keskustelut
pohjautuvat yrityksen toimintaan ja arvoihin, saadailloin realistisia ja hyodyllisia
tavoitteita (Valpola 2000, 18 — 19).

Yleisella tasolla kehityskeskustelu motivoi kesleligtita hyvien tulosten saavuttami-
seen, mika parantaa myds oman tiimin ja osastoogtanulosten parantamiseksi.
Keskustelujen avulla esimies ja alainen oppivat Ari&maan paremmin toisiaan ja
energiaa syova arvailu heidan valilladn vaheneriti1998, 8.) Samoin sisdinen vies-
tintd paranee avoimuuden kasvaessa (Scott-Lenr@® 18). Kehityskeskustelu on

hyva keino varmistaa, etta vuorovaikutus toimii.

Kehityskeskustelujen kaynti helpottaa myos paiisttatyoprosessia. Tarkeaa on yksi-
|6n kehittyminen, silla siita hyotyy seka tyontékgtta organisaatio (Scott-Lennon
1999, 74). Yhteistyon tiivistyminen kehityskeskugtemyoté on yleensa luonnollista,
silla se auttaa osapuolia ymmartamaan toisiaaehétigmaan yhdessa (Valpola 2002,
9 -10).

3.4.1 Hyodyt tyontekijalle

Kehityskeskustelun avulla tyontekijalla on paremrekutusmahdollisuudet omaan
tyohonsa ja henkild saa palautetta omista tyoduksistaan ja hanta rohkaistaan me-
nestymaan. Parantunut informaationkulku esimiebhealgisen valilla mahdollistaa
henkilon kykyjen ja toiveiden huomioimisen paremnarhenkild saa mahdollisuuden

keskustella niista toiveista, joita tyohon liittggka omista nakemyksistaan tydéhon
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liittyvista paamaarista. (Juuti 1998, 8.) Kehityskistelu antaa tilaisuuden alaiselle
arvioida omaa suoritusta samalla, kun esimies aal@sensa tyosuoritusta. Se hel-
pottaa yhteisen nakemyksen I6ytamista ja tavoste@settelua. (Scott-Lennon 1999,
72.)

Tyontekijan kannalta tarkoitus on paasta puheesimiehen kanssa ja tutustua ha-
neen paremmin, kertoa mika on todellinen tilanrigpéykalla, selvittdd kuinka ryhma-
tyo toimii, esittaa ajatuksia siitd, kuinka tyotéitaisiin kehittad, seka selvittad omat
kehitystarpeensa ja henkilokohtaiset paamaaraRsatily-Ostberg et al. 2004, 100)
Samalla alainen saa tietoa koko organisaatiortdilgsarnikoivu 2008, 119).

3.4.2 Hyodyt esimiehelle ja yritykselle

Kehityskeskustelut ovat ennen kaikkea yksinkertajrglullinen ja helposti toteutet-
tavissa oleva suunnittelun ja ohjauksen apuvakisenies saa luontevan tilaisuuden
kiittd& ja rohkaista pidemman aikavalin pohjaltanfalla h&n voi myds puuttua epa-
toivottuun kehitykseen ja saada uusia, luovia idekehityskeskustelujen kautta.
(Juuti 1998, 8.)

Kehityskeskustelut antavat oivan tilaisuuden kuwaiiyksen tavoitteita ja jakaa tie-
toa miettien, mita kyseiset tavoitteet tarkoittaylesilon kannalta. Keskustelujen kaut-
ta esimies myds oppii tuntemaan alaisiaan ja hesdaamistaan paremmin. (Aarni-
koivu 2008, 118.) Samoin palautteen antaminengangg&n molemmin puolin on eras
olennainen osa keskustelua (Juuti 1998, 8).

Organisaation tasolla kehityskeskustelut toimiatihnollisena apuvélineena henki-
|6stosuunnittelussa, kehittdmisessa ja toiminnamsittelussa (Juuti 1998, 9). Jos
esimiehelld on pieni ryhméa (keskimaarin 10 — 15kiléa) alaisia johdettavana, kehi-
tyskeskustelujen jarjestamista enemman kuin kervaalessa kannattaa harkita. Tal-
|6in ensimmainen keskustelu voi kestaa esimerkikgi tunnin kahden verran, jonka
jalkeen seuraavat keskustelut jatkossa kestavéittopntia. Talloin yksikin kaytetty
tunti kehityskeskustelua varten voi korvata tehotio tyotunnin, silla jatkuvasti ylla-
pidetyt seka etukateen valmistellut keskustelut tetaokas tapa kayttaa tydaikaa ja
ne tuovat myos piristysta tyorutiineihin. (Ronthgterg 2004, 128.) Jatkokeskuste-

lujen avulla seurataan, miten tavoitteiden toteurtem sujuu.
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Kehityskeskustelun avulla varmistetaan, etta héniil ymmartanyt yrityksen arvot ja
vision, jolloin myo6s pystytaan keskittyméaan paremiyrityksen toiminnan todellisiin
tarpeisiin (Scott-Lennon 1999, 15). Kaiken kaikkidahityskeskustelut antavat mah-
dollisuuden ty6tulosten yhteiseen arviointiin jinen vaikuttaneiden edistavien ja
haittaavien tekijoiden analysointiin. Naiden liségs mahdollistaa kanssakaymisen

iImapiirin ja yhteisymmarryksen kehittdmisen putdegJuuti 1998, 9.)

4 KEHITYSKESKUSTELUUN VALMISTAUTUMINEN JA SEN TOTEUUS

Ennen kuin yrityksessa toteutetaan kehityskeskujstebn tarkedd miettia, millainen
kehityskeskustelu palvelee yritysta ja yksiloa jpadn. Kehityskeskustelut ovat eri-

laisia eri tilanteissa ja niilla on erilaiset tatteet ja painotukset.

Kehityskeskustelun toteuttaminen on tietynlainemspssi, joka koostuu kolmesta eri
vaiheesta. Vaiheet ovat valmistautuminen, keskustelteutus ja sen jalkihoito.
(Aarnikoivu 2008, 121.) Kehityskeskustelu jaetaagyomusein kahdeksi eri keskuste-
luksi: tavoite- ja kehittymiskeskusteluihin. Tawakeskustelussa on tarkoitus tarjota
alaiselle vuoro vaikuttaa, jolloin alaisen omigtgta ja ehdotuksia kuunnellaan. Ke-
hittymiskeskustelussa puolestaan pohditaan jag@mitoytamaan kehittymisratkaisuja
yhdessa. (Valpola 2002, 15.)

Ronthy-Ostberg et al. (2004, 154 — 156) on laatkdytannon toimintasuunnitelman
kehityskeskustelun toteutusprosessia varten. Fimsessimmainen vaihe on tiedot-
taminen, jossa johtoryhma valittaa tietoa kehitggkistelusta ja perustelee sen tarkoi-
tuksen osana yrityksen henkildstbhallintoa. Tanddkegn on tarkeda kouluttaa esi-
miehet pienryhmissa, jotta keskustelut ymmarretiEama yrityksen toimintatapaa ja
kehittymisprosessia. Samalla voidaan pohtia iddatatyskeskustelujen markkinoin-
tia ja toteuttamista varten. Esimiesten kouluttamiksaksi myods alaisten koulutus on
olennaista. Tarkeaa on, etta alaiset ymmartavéisesiun merkityksen itsensa ja yri-
tyksen hyoédyn kannalta. Kun valmennus on kéayty, l&ydaan kehityskeskustelut
esimiehen ja alaisen valilla ensin kahdenkeskisgsten jalkeen mahdollisesti niin
sanottuna ryhmékehityskeskusteluna, jonka ideark@ota useampi henkild keskus-
telemaan kehitysideoista. Keskustelujen jalkeeketimd vaiheena tulee seurantakes-

kustelu, jossa kaydaan lapi kehityssuunnitelmigiviantia ja toteutusta.
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4.1 Ennen keskustelua

Kehityskeskusteluun valmistautuminen on tarkedi@ se vaikuttaa suoraan keskuste-
lun antiin. Jotta keskusteluun valmistauduttaibiiolella, pitdd molempien osapuol-
ten, seka esimiehen etta alaisen, ynmartaa keskosteerkitys ja hyddyt. (Aarni-
koivu 2008, 123.) Ennakkovalmistelujen avulla vigdén epaoleellisten asioiden pui-
minen keskustelussa ja keskitytaan oleellisiiniagio Tarkedd on myads pyrkia valt-
tamaan jo muodostuneita ennakkokasityksia kehigjskselusta. (Juuti 1998, 10 —
11.) Esimiehelle on oleellista selvittaa, ettd tieaen asettaminen ja niiden seuraa-
minen kuuluu oleellisesti nykyaikaiseen tydelam@dinvihuhta & Litovaara 2004,
241).

Valmistautuminen on tarkedaa myos sen vuoksi, ettdtyskeskusteluissa kasiteltavat
asiat vaativat poikkeuksetta niiden pohtimista &koan. Tama helpottaa perusteltu-
jen mielipiteiden ja nakemysten esiintuomistayett kasiteltaviin aiheisiin. Laht6-
kohtana on, ettd kehityskeskustelua pidetaan yhtgnéhtavana, joka velvoittaa
my0s valmistautumiseen. Valmistautuminen ei koskeastaan alaista vaan myos
esimiesta. (Aarnikoivu 2008, 124 — 125). Esimiehgealellinen valmistelu kehitys-
keskusteluun edellyttdd muun muassa keskustelwm lpdhjustamista, ajankayton
suunnittelua, alaisen taitoihin syventymista jailgiissen suorituksen arviointia
(Scott-Lennon 1999, 52). Esimies myds huolehtig ataisilla on tarpeeksi tietoa ke-
hityskeskustelusta. Esimies voi jarjestaa esimerlokientaatiotilaisuuden alaisille,
jossa kaydaan lapi kehityskeskusteluun liittyv@nolaiset asiat ja selkiytetaan kes-
kustelun teemat. (Aarnikoivu 2008, 124.)

Tavallisimmin esimies tekee aloitteen kehityskeslusta, ja alainen saa tietda kes-
kustelun ajankohdan (Ronthy-Ostberg et al. 2008).12simiehen ja alaisen tulee so-
pia keskustelun ajankohdasta hyvissa ajoin, jotitlemmille jaa riittvasti aikaa val-
mistautumiseen. Keskustelua varten on myos hudteldi oheismateriaalin jakami-

sesta toiselle osapuolelle. (Juuti 1998, 11.)

Keskustelun tukena kaytetaan useimmiten lomakjetta,alaisen tulisi tayttaa ennen
keskustelun toteuttamista. Lomake tukee eri vagreidpimenoa keskustelussa ja aut-

taa tiettyjen asioiden muistamisessa. Vaikka loreakkkayttdminen auttaa kehitys-
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keskusteluun valmistautumisessa ja lapiviennissdakeaa muistaa, ettd lomake on

vain tukena, eika sitd tule noudattaa orjallisg¢starnikoivu 2008, 122.)

4.2 Kehityskeskustelun toteutus ja kulku

Tyypillisimmin kehityskeskusteluja kdydaan kerrankaksi kertaa vuodessa. Keskus-
telujen kaymisen saannollisyys on eduksi, sillasea jatkuvuuden ja turvallisuuden
tunteen parantaen keskustelutaitoa ja luottam(itati 1998, 10.) Jos organisaatio
kokee muutosta tai rakentaa kokonaan uutta, kdsafatyskeskusteluiden tarve luon-
nollisesti. Tarkeinta on selvittda todellinen tarsida jotkut tyontekijat saattavat ko-
kea kehityskeskustelut tarpeellisiksi useammin kaiset. (Ronthy-Ostberg et al.
2004, 101.)

Kehityskeskusteluun kannattaa kuitenkin varataagikéla uhrattu aika ei ole suuri
verrattuna keskustelun hyotyihin. Keskustelun kestduitenkin hyva arvioida etuka-
teen, silla se kannustaa osapuolia tehokkaaseekégfaon, jolloin pyritaan keskit-
tymaan oleellisimpiin asioihin (Ronthy-Ostberg 2@04, 127). Keskustelua varten
tulee olla my6s rauhallinen paikka, jossa se voidateuttaa ilman ulkopuolisia héai-
rigita (Juuti 1998, 11). Keskustelupaikan valinass hyva ottaa huomioon, etta
paikka on molemmille l&Ahtékohdiltaan samanlainedim@ tarkoittaa muun muassa si-
ta, ettei keskustelua kayda esimerkiksi esimielkeirilla hanen tybhuoneessaan tai
muussa tutussa ja lilan arkisessa ymparistdssén katkotilassa. Avoimen keskuste-
lun syntymista tukee molemmille osapuolille taséai@en paikka, kuten esimerkiksi
yrityksen neuvotteluhuone. (Aarnikoivu 2008, 127.)



22

Valpola esittaa teoksessaan eraan mallin kehitysistslukaytannosta seuraavasti:

v

A

Valmistautuminen

ﬂ

Keskustelun kdyminen

Alku Menneen Osaamisen arvioin- Yhteenveto
lammittely kauden ano ti / kehittaminer
Asialistan Tuleva kausi Tydyhteison Keskustelun
tarkernus + tavcite toimivuus arviointi

0 4

Seuranta ja jalkihoito <:::> Dokumentointi

Kuva 2. Kehityskeskustelukaytanto (Valpola 2002, 44

Kehityskeskusteluprosessi ensimmainen vaihe onistotuminen. Malli korostaa
keskusteluun valmistautumisen tarkeytta, kuterétisskimuksessa on jo aikaisem-

min todettu.

Hyvan vuorovaikutuksen luominen on onnistuneentiskeskustelun edellytys. Kes-
kustelu voidaan aloittaa pienen "small talkin” dayjoka luo hyvan pohjan keskuste-
lun jatkolle. Tdman jalkeen keskustelussa on hyaxilk lapi keskustelun aiheet pika-
katsauksena ja tehda asialistaan mahdollisestiteana muutoksia toiveiden mukaan.
(Valpola 2002, 150.) Tarkoituksena on luoda suwehmi& keskustelulle, jotta kaikki
listalle merkityt asiat tulisivat kasitellyiksi.

Varsinainen keskusteluosuus on hyva aloittaa egellkauden arvioinnilla ja palaut-
teella. Tassa yhteydessa on oleellista kayda tgilisen keskustelun anti lyhyesti ja
arvioida, kuinka keskustelussa asetetut tavoitieat toteutuneet. Nain niiden merki-
tys korostuu ja saadaan tietoa siita, mika on eanig, mika ei. (Hirvihuhta & Lito-

vaara 2003, 244.) Kun mennyt kausi on kasiteltylomgista edeta tulevaan kauteen,
jolloin pohditaan, miten menetellaan tasta eteengan hyva pohtia tulevaisuuden

muutoksia ja kuinka niihin tulisi vastata. Seuraaviavoitteiden suunnittelu on olen-

naista tassa vaiheessa. (Valpola 2002, 150 — 151.)

Menneen ja tulevan kauden suunnittelun kautta sees@ville tarvittavat kehitystar-
peet niin yksilo- kuin tiimitasollakin. Osaamisetviainnin ja kehittamisen pohjana
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kaytetaan usein henkilon itsensé ennakolta laatmea&ilokohtaista kehittymissuun-
nitelmaa, jota tarkennetaan keskustelussa esimiddmessa (Valpola 2002, 150 —
151). Samoin osaamiskartoitus, jossa arvioidadoj¢ie, taitojen ja osaamisen nykyti-
laa, voidaan tehd& niin henkilokohtaisesti kuiméittain. Nain osaaminen tulee na-
kyvammaksi ja sen tarkastelu toimii myds tulevagemja urasuunnittelun lahtékoh-
tana. (Hirvihuhta & Litovaara 2003, 252 — 253.) Kayksilon kehitys on vahvasti
kytkOksessa tyoyhteison kehitykseen, keskustelossayva kasitella myods hieman
tydyhteison toimivuutta, vaikka sen padasiallinamptus onkin erityisesti tyoyksi-

kon yhteisissa palavereissa (Valpola 2002, 1501.15

Ennen kehityskeskustelun lopettamista on tarkept sdeoiden ja tavoitteiden toteu-
tuksesta ja etenkin konkreettisista toimenpitejstdia ne todella tulisivat toteutettua.
Tama vaihe on keskustelussa keskeinen, silla isitdrkehittaminen jaa usein kes-

kustelutasolle tuottaen turhautumista. (Jarvined62Q33.)

Hyva kehityskeskustelu tiivistad kaiken oleelligmen kuin se paattyy. On hyva
esimerkiksi pohtia heti keskustelun jalkeen, vaktase odotuksia tai selvensiko se
asioita. Samalla varmistetaan, ettd molemmat késkusosapuolet ovat samaa mielté
asioista ja tietoisia mita on sovittu. (Aarnikoi2Q08, 131.) Lopuksi olisi myds hyva

jo hieman pohjustaa jatkoa etukateen ja miettidtaliasti seuraavaa kehityskeskuste-
lun ajankohtaa (Ronthy-Ostberg et al. 2004, 115).

Kehityskeskustelun dokumentoinnissa on kaytannalhserkita ylos etenkin kaikki
sovitut ja muistettavat asiat. Sama esimies toddisésti kay useita kehityskeskuste-
luja, jolloin muistiinpanojen tekeminen on valtt&d dta eri tapausten muistamisen
tukena. (Ronthy-Ostberg 2004 130 — 131.) On hywvtekkin muistaa, ettd muistiin-
panot auttavat muistamaan asioita jalkikateen,arehttloton keskustelun painopiste

on ajatustenvaihdossa eli keskustelussa (Scottdre®f899, 78).

4.4 Kehityskeskustelun jalkeen

Kehityskeskustelun jalkihoitovaihe on tarkea keskigskustelun onnistumisen el
hyotyjen syntymisen nakokulmasta. KonkreettisabB#i &arkoitetaan muun muassa

sovittujen toimenpiteiden toteuttamista ja toteuten seuraamista systemaattisesti.
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Toimittaessa painvastoin, kehityskeskustelun mgskda motivaatio keskustelun
kaymiseen heikentyvat. Jalkihoidon puuttuminen gattaa myo6s valmistautumista
uuteen kehityskeskusteluun, mika puolestaan valutse keskustelutilanteeseen ja
sen antiin, jolloin noidankeha on valmis. (Aarnikoi2008, 132.) Keskustelut, joiden
koettu henkilokohtainen hyoty jaa vahaiseksi, medehelposti arvonsa (Poikela
(toim.) 2005, 32).

On ehdottoman tarkeaa, etta luvatut kehittymismHbisdadet ja -tavoitteet toteute-
taan loppuun asti, silla niilla on epaonnistuttuaara kielteisia vaikutuksia koko or-
ganisaatiolle tavalla tai toisella (Scott-Lenno®9975). Toteutus ja seuranta olisi
hyva jarjestaa niin, etta sovitut asiat ja lupatikdéisivat tehty seuraavaan kehityskes-
kusteluun mennessa (Scott-Lennon 1999, 79). Ket@sfaustelun seurannalla myos
osoitetaan, etta keskustelukumppanista todelléeté@din (Ronthy-Ostberg et al. 2004,
157).

Kehityskeskustelun jalkihoidon voi toteuttaa mygismatasolla, jolloin keskustelu-
kierroksen kaytya esimies kokoontuu yhdessa ateat&anssa keraamaan tydyhtei-
soa koskevat kommentit, muun muassa parannushjtdisehdotukset. Taman jal-
keen esille tulleet asiat esitelldadn viela kertaallja sovitaan yhdessa mahdollisista
jatkotoimenpiteistd. Toimimalla ndin esimies kefithidosti toimintaa ja sitouttaa
samalla henkilostda kehityskeskusteluun osoittaartadskustelun merkityksen. (Aar-
nikoivu 2008, 132.)

4.5 Tavoitteiden asettaminen

Hyvéan ja toimivan tavoitteen tulisi olla spesifinenitattavissa, ajan suhteen seuratta-
vissa, realistinen ja riittdvan haasteellinen saikéden kaikkea tuloksiin johtava (Aar-
nikoivu 2008, 134). Esimiehet ovat avainasemashétiéenisohjelman toteuttamises-
sa. Selkeasti maaritellyt, mielekkaat ja haastlliavoitteet lisddvat motivaatiota ja
parantavat suoritusta. Samalla ne asettavat mydseden vastuuseen tavoitteiden

saavuttamisesta ja seurannasta. (Ruohotie & HO®83,6 — 7.)

Kun ty6tehtavan tarkoitus on selked molemmille osédifle, tavoitteiden asettaminen

on silloin myds helpompaa. Esimiehen ja alaiseegyhdessa maarittda keskeiset ta-
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voitteet, jotta ne olisivat tehokkaita ja tulokssH. (Scott-Lennon 1999, 21 — 22.) Tar-
kedd on muistaa, ettei tavoitteita aseteta kerisddta (Scott-Lennon 1999, 12).

Kun asetetaan tavoitteita, on l&ahtbkohtana yritgkseyot, missio, liiketoimintastrate-
giat seka operatiiviset prosessit. Nain varmistetatta tavoitteet tukevat yrityksen
omaa liiketoimintaa. (Aarnikoivu 2008, 134.) Tydkijéille tulee antaa mahdollisuus
asettaa omat tavoitteensa visioiden toteuttamis@&bkdon ideat eivat pelkastaan riita,
silla tyontekija on ensisijaisesti se, joka tunbe@an tyonsa ja tilanteensa parhaiten.
(Ruohotie & Honka 1997, 3.)

4.6 Onnistuneen keskustelun edellytykset

Jotta keskustelua voitaisiin kutsua onnistunegide sen sujua mutkitta ja asioiden
kasittely hoitaa rakentavassa seka ratkaisujadstsévhengesséa. Hyva keskustelu on
vastavuoroista kunnioitusta, rehellisyytta, avoitt@aya mielipiteenvapautta. Perus-
edellytyksia sujuvalle keskustelulle ovat muun nsaassetuntemus, empatia ja kuun-
teleminen. (Ronthy-Ostberg 2004, 22, 92.) Keskustalussa on hyva muistaa luoda
turvallinen ja kannustava, mutta rento ilmapiireonkielella on myés suuri merki-
tys, joten suora katsekontakti ja keskustelun osin istuma-asennot vaikuttavat

omalta osaltaan keskustelun ilmapiiriin. (Juuti 8983.)

Yksi kehityskeskustelun tarkeimmista onnistumisdellgtyksista on toisen kuunte-
leminen. Joskus se saattaa jaada taysin toteuttrjost keskustelun osapuolet ovat
muodostaneet omat valmiit nakemyksensa kasitettagsioista eivatkd anna tilaa yh-
teisille tulkinnoille. (Aarnikoivu 2008, 128 — 129.

Kehityskeskustelujakin tulee kehittaa, silla saraegs@na toistuvat keskustelut menet-
tavat varsinaisen merkityksensa. Kehityskeskusteativat jatkuvaa kehittdmista ja
raatalointia sailyakseen eraana yhteistydmuotogamsaatiossa. (Valpola 2002, 12.)
Joskus esimies saattaa kokea haasteellisena ¢ilajutissa kehityskeskusteluja on
kayty useamman vuoden ajan tietyn henkilon kansstiaen aina samoja tavoitteita,
koska tyotehtava ei ole muuttunut. Tilanteeseegai@ainen taytyy tapahtua nopeasti,
silla kehityskeskustelun toteutuksen ja sisalldaigi olla ajan hermoilla yrityksessa
tapahtuvien muutosten osalta, jotta se tukisi asgation parhaan mahdollisen tulok-

sen syntymista. (Aarnikoivu 2008, 136.) Kehityskestkelun onnistumiseen vaikutta-
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vat seka aikaisemmat kokemukset etta valmistautemkehityskeskusteluun. Kun
aikaisemmat keskustelukokemukset ovat myonteigki@giustelun paateemoista on
sovittu etukéateen, on keskustelu huomattavastidnefp aloittaa ja toteuttaa. Vanhat
kokemukset vaikuttavat uskomattoman paljon uuddrityskeskustelun odotuksiin.
(Valpola 2000, 166.)

Keskusteluissa on tarkead muistaa myodnteinen swinténen toiseen osapuoleen ja
esille tuleviin asioihin. Kiinnostuksen osoittammiisen esittamia ajatuksia kohtaan
korostuu keskustelussa. On erittain suotavaa adiftsymyksia ja pyytaa toista ker-
tomaan lisdé asiasta. Vuorovaikutuksen syntymigtée etenkin avointen kysymys-
ten esittdminen, jotka haastavat kommunikointiiarffkoivu 2008, 130.) Kun kes-
kustelun molemmat osapuolet suhtautuvat keskustetwdnteisesti ja ilmaisevat
mielipiteensé avoimesti ja rehellisesti, luodaaoiaya luotettava keskustelu (Juuti
1998, 13).

5 OSAAMINEN JA SEN KEHITTAMINEN TYOYHTEISOSSA

Osaaminen on melko uusi kasite johtamisen kohteé@saamisen johtaminen on
osaamisen yllapitoa ja kehittamista paamaaranamaation tavoitteiden saavutta-
minen ja osaamisen turvaaminen nyt ja tulevaiswsalg¥iitala 2005, 38.) Osaamisen
aidon kehittamisen lahtékohta on ollut yleisestaeh huono, koska organisaatioissa
on ollut epaselvaa, mitéa osaamisen johtamisekalpgttamiselld tarkoitetaan ja mil-
laisia paamaaria sen kautta halutaan saavuttagekK@samisen johtaminen ei ole
viela kovin vakiintunut, vaikka suurin osa siihasddletyista asioista ovatkin jo hyvin
tuttuja ja vakiintuneita. Kaytdnnossa osaamisetgyoimen ndhdaan suurimmissa
maarin osaamiskartoituksen tekemisend, osaamiseirgina ja koulutustoimintana.
(Viitala 2005, 14.)

Osaamisen johtamisessa yksi osa koostuu nimenoanganisaation ja henkiloston
kehittamisesta. Esimiehelld on velvollisuus targdellytyksia ja yleista suuntaa
osaamisen kehittamiselle, mutta jokaisella henlkiléh lopullinen vastuu omasta ke-
hittymisesta ja sen toteuttamisesta. (Vantaan kaki2001.) Osaamisen merkitys or-
ganisaation menestymiselle on lisaantynyt. Todeflikilpailukyky syntyy siitd, etta

organisaatio oppii nopeammin kuin kilpailijat. Ydsaamisen avulla yritys saavuttaa
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pysyvan kilpailuedun (Ruohotie & Honka 1997, 1)a@sisen johtamisen ja kehitty-
misen tulokset nakyvat kehittyneempiné toimintatapptuotteina ja palveluina, in-
novaatioina ja viime kadessa parantuneena taloseled tuloksena (Viitala 2005, 38).
Osaamisen johtaminen on osa strategian toteutt@nsisa olennaista on ymmartaa
osaamisen ja kilpailustrategian valinen yhteys sinmieen kokonaisvaltaisen strate-
giatyon kannalta. Markkinoiden kehitysta tulevaidessa on vaikea ennustaa tarkasti,
jolloin on tarke&a luoda osaamista, jota voidaasfavasti hyddyntaa eri kilpailu- ja

markkinatilanteista riippumatta. (Viitala 2005, 7.

5.1 Tyoéelaman muutokset

Osaamisen merkitys on korostunut nykyaikana, suldin osa organisaatioista on
niin sanotusti asiantuntijaorganisaatioita, joiggdomana on osaaminen, sen kaytta-
minen ja kehittdminen. Osaamista ja asiantuntiguatostetaan yhteiskunnassa ja

onnistuessaan se luo merkittavaa kilpailukykyéyiselle.

Nykyisin puhutaan paljon oppivasta organisaati@st@ppivasta organisaatiokulttuu-
rista, jotka edellyttavét joustavaa ja keskusteewamintatapaa (Jarvinen 2001, 70).
Organisaatio tulisikin nahda osaamisverkostonaggskainen ihminen kantaa vas-
tuun toistaan. Osaamisverkosto on kiistatta metasteellinen johdettavana. Kun
alaiset ovat usein tyonsa parhaimpia asianturdij@simiestyon paapainopiste on nii-
den puitteiden ja toimintaedellytysten luomisegsika tukevat tydyhteison toimimis-
ta tavoitteellisesti, tehokkaasti ja motivoituneggtarnikoivu 2008, 55.)

Perinteisissé urakehitysmalleissa oletetaan, &Réoyn osaaminen ja kehittdmisalueet
voidaan suoraan ennustaa esimerkiksi ian, persaanalen tai aseman perusteella.
Sen sijaan ratkaisevampaa nykyisin on tyontekij@a &yky tunnistaa persoonalli-
suuden piirteensa, asenteensa, kaytanteenséoasmifjoita han pystyy hyodynta-

maan muuttuvassa tydymparistdssa ja tehtavisséh@®ie & Honka 1997, 43.)

5.2 Osaamisen kehittaminen yrityksessa

TyoOyhteiso sisdltaa aina valtava méaara tietoagdga kokemusta, jolloin haasteena on
henkiloston voimavarojen ja osaamisen yhdistamge@ vahvistaminen yhteisen
padmaaran saavuttamiseksi (Jarvinen 2006, 121an@san kasvun sanotaan muo-
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dostuvan kokemusten kautta saadun tiedon varatiokartymana, jossa taidot ja
asiantuntemus lisdéntyvéat ja vuorovaikutusverk&staottyy (Ruohotie & Honka
1997, 43).

Osaamisen kehittdmisen tulee ensisijaisesti lafriggkulttuurin puitteista ja kehi-
tyssuunnasta, jotka maarittelevat yrityksen haljauylin johto, minka jalkeen sita
noudatetaan linjajohdon kautta koko organisaati@¥sainen 2006, 124). Jotta esi-
merkiksi kehittamishanke tuottaisi tulosta, vasdiiaina selkeat johdon maarittelemat
perusteet, jolloin pelkk&a halukkuus toiminnan kedmtiseen ei yksin riitd. Hyvana
saantona tulisikin muistaa, ettd jos esimiehebljg eivat koe tai pysty perustelemaan
kehittamishanketta tarpeeksi hyvin, se ei oleisiltoimiva. (Jarvinen 2006, 126 —

127) Liséksi tarvitaan nakemysta siita, millaistsaamista tulevaisuudessa tarvitaan ja

miten sita kehitetaan, eika ainoastaan nykyisearagen arviointia (Ranki 1999, 12).

Vaikka yritykset panostavat tydyhteison kehittararsaiin ajankayton kuin rahankin
suhteen, jaa se yleensa liilan pinnalliseksi, jolkmnkreettiset teot ovat vahaisia. Kun
kehittamistyon onnistumisen edellytykset ovat peeitisia, henkil6sto turhautuu ja
usko tuleviin kehittdmishankkeisiin hiipuu. Erilamskehittamisprojekteihin on tarke-
aa suhtautua kriittisesti, silla ne helpottavaefaostavat tyontekoa.

(Jarvinen 2006, 121.)

Organisaatiokulttuurin kehittdmisessa olennaistghgrisen ymmarryksen syntymi-
nen nykytilanteesta seka kehittamisen ja muutoksgreesta (Aarnikoivu 2008, 54).
Osaamisen kehittdmisessa on nimittain kyse erikdhkiien yhdistamisesta: yrityk-

sen, tyotiimin ja yksilén (Ranki 1999, 40).

Kun tavoitteena on kehittdd organisaatiokulttuunizgmio kannattaa keskittdé ensin
esimiestyon kehittamiseen. Esimiestaitojen kehiité&m ei kuitenkaan yksinomaan
riitd, vaan myos alaistaitoja on kehitettava, sikitukevat koko tydyhteison aktiivista
ja rakentavaa toimintaa. Alaistaitojen kehittyminamaadukas esimiestyo luovat pe-
rustan luottamuksen kulttuurin syntymiselle. (A&owu 2008, 54.) Tybelama tarjoaa
monenlaisia itsensa kehittamisen mahdollisuuksiandi suorastaan onkin, etta tyon-
antajat vaativat tyontekijoitaan kehittymaan taagdis toisella. Tyonantajat voivat jar-
jestaa joko itse erilaisia kouluttautumismahdollissia tai kayttaa ulkoistettuja koulu-
tuspalveluja. (Lahtiluoma et al. 2008, 111.)
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5.2.1 Yksilébn osaaminen ja sen kehittdminen

Henkilostotasolla osaamisella tarkoitetaan yksten henkildiden osaamista, joka
nakyy ulospéin taitavana tyosuorituksena. Tall@nklod osaa yhdistaa osaamises-
saan tietoja, taitoja ja asenteita luontevasti (&an kaupunki 2001). Yleisella tasolla
osaamisen ajatellaan olevan sita, mitd henkil@di¢ai kykenee tekemaan. Osaaminen
kuitenkin muodostuu monesta eri tekijasta jatkuveshittyen. (Ranki 1999, 26.) Yk-
siléiden osaaminen on kuitenkin koko yrityksen ossan l&ahtbkohta, ehto ja ratkai-
seva tekija. llman ihmista ei ole olemassa osaamisinka vuoksi osaamisen johta-
misen ydin painottuu yksilon oppimiseen ja osaamigamartamiseen (Viitala 2005,
17).

Jotta ihminen pystyisi kehittymaan, tarvitaan siilesimiehen tuen lisdksi omaa tah-
toa ja motivaatiota (Valpola 2000, 42). Jos kehiigtavoite on selva ja henkilé on si-

toutunut siihen, ponnistelee han tavoitteen saamuteksi (Ranki 1999, 31).

Ranki (1999, 27) on listannut teoksessaan viisamsseen liittyvaa tekijaa, jotka ovat
tiedollinen osaaminen, taidot, kokemus, uskomujesatvot seké sosiaalinen verkos-
to. Tiedollinen osaaminen on faktoihin ja teorig@nustuvaa, kun taas taidot kuvasta-
vat kaytannonlaheista osaamista. Kokemus auttaéi@nean virheité ja tuo varmuutta
tulevaan samalla, kun uskomukset ja arvot muodastaékemyksid. Sosiaalisten ver-

kostojen kautta osaaminen karttuu eri suhteideti&au

Henkilokohtaista kehittymista voidaan tukea osa&arwituksen avulla, joka voidaan
toteuttaa esimerkiksi siten, ettéd ensin arvioidattévasta suoriutumisen kannalta
kriittisid osaamisia, minka jalkeen peilataan h&rkibsaamista naihin osaamisiin, jot-
ta voidaan seurata osaamisen kehittymista. Osaarnto#kis toimii myods oivallisesti
kehityskeskustelussa laadittavan henkilokohtaisdmtéymissuunnitelman tukena.
Kehittymissuunnitelmalla tarkoitetaan kehittymisdrnieenvetoa, johon kirjataan
muun muassa kehittymistavoitteet seka toteutettavaienpiteet aikatauluineen.
(Aarnikoivu 2008, 137.)

Yksilon kehittamistoiminnan ensimmaisessa vaihekgsdetaan liikkeelle organisaa-
tion strategiasta, esimerkiksi tulevaisuuden visi¢s tunnistetaan ydinosaamisalueet.

Koulutustarpeita kartoitetaan niin organisaatiomit kuin yksildtasolla ja muun mu-



30
assa kehityskeskustelu toimii erinomaisena apwsitéaiheessa. Kun kehittdmistoi-
minnan paamaarat ja tavoitteet on luotu, valitagmvat kehittdmismenetelmat, min-

k& jalkeen arvioidaan kehittamistoiminnan onnisttani (Juuti & Vuorela 2004, 60.)

Henkiloston kehittamisessa on hyva muistaa, etsdgtkoppivat ja kehittyvéat eri ta-
voin, jolloin yrityksen taytyy tarjota erilaisia kétymismahdollisuuksia. Ajan kulues-
sa osaaminen kehittyy aina johonkin suuntaan, nasttanetodien avulla. (Ranki
1999, 30 - 35.)

5.2.2 Osaamisen jaavuorimalli

Yksilon osaamista voidaan myds kuvata havainnaliah jddvuorimallin avulla, jon-
ka Spencer & Spencer (1993) ovat kehittaneet. Osaanaavuorimalli on esitetty

seuraavasti:

Oppimisen nakdkulma Tarkeys
Korkea Matala
A .. A
Toimint
Nakyvaosa /_______________)
Nakymaton Minakuva
0s¢ Yksil6lliset ominaisuudet
Matala Motiivit Korkea

Kuva 3. Osaamisen jaavuorimalli (soveltaen Bergaaeuwen et al., 1997, 57)

Jaavuoren nakyvan osan muodostavat yksilon tiegidpt ja toiminta. Tiedoilla tar-
koitetaan tiettyyn asiaan liittyvaa erikoistietan@dygoka ennustaa yksilon teoriallisen
osaamisen. Tiedon avulla voidaan luoda arvoa dkeegd, kun sitd osataan soveltaa
tiettyjen tilanteiden edellyttamalla tavalla. (Spen& Spencer 1993, 9.) Otalan (2002,
105) mukaan yksilon tiedot kasittavat faktat, meteéit ja mallit. Taitojen avulla yk-
silo puolestaan on kykeneva suorittamaan erilagh#gavia. Taidot kertovat, milla ta-
valla tietoa kaytetaan hyvaksi ja kuvaavat ykskyhkya soveltaa omaa osaamistaan

eli toimintaa.
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Nakymattoman osan jaavuorimallissa muodostavativitoiksilon kasitykset itses-
taan seka yksildlliset ominaisuudet. Motiivit ohjadiyksilon kayttaytymista asetettu-
ja tavoitteita kohti. Yksilollisten ominaisuuksigerusteella puolestaan maaraytyvéat
tilanteesta riippumattomat reagointikyvyt ja -tyyRrvot ja asenteet muokkaavat yk-
silén mindkuvaa ja ohjaavat yksilon kayttaytymidtktiivit, yksilolliset ominaisuu-
det ja mindkuva ennustavat yksilon taitoja ja kKgtgmistapoja, jotka puolestaan en-
nustavat menestymista tyoelaméassa. (Spencer & 8p&f63, 9 — 12.)

Siitd huolimatta, etta motiivit, yksilon kasitysésta ja yksilolliset ominaisuudet kuu-
luvat nakymattomaan osaan, vaikuttavat ne olestiig&silon toimintaan. Ne luovat
perustan yksilon osaamiselle eli jaavuoren nakegvadlalle, jolloin ne ovat erittain
tarkeitd. Tallaiset nakymattomat tekijat ovat hyvailkeasti mitattavissa tai kehitetta-
vissa, vaikka ne vaikuttavat eniten yksilon osaaens (Spencer & Spencer 1993, 9 —
11.) JAavuoren nakyvan osan asioita on helpompebipga kehittdd kuin nakymaéat-
toman, vaikka niiden tarkeys ei olisikaan yhta nteika.

5.2.3 Organisaation osaaminen ja sen kehittaminen

Organisaation tai tietyn tiimin osaaminen edusiakokyhman kokonaissuoritusky-
kya, jolla viitataan yrityksen toimintatapoihinpaosesseihin liittyvaan osaamiseen.
Yritystasolla puhutaan ydinosaamisesta yrityksekyisgn ja tulevan menestyksen
perustana. Ydinosaaminen kuvaa koko organisaataarnista yleisella tasolla ja pa-
rantaa kilpailukykya entisestaan. Yritys keskittigttyihin, liikketoiminnan kannalta
tarkeisiin ydinosaamisalueisiin, joita ei yleens# kovin monia. (Ranki 1999, 22.)

Organisaation kehittamisella tarkoitetaan erilaigisykologisten ja organisaatiokayt-
taytymiseen liittyvien teorioiden soveltamista argaation tehokkuuden ja tyonteki-
jéiden hyvinvoinnin parantamiseksi (Strommer 19939). Osaamisen kehittaminen
organisaatiossa edellyttaa esimiehilta kykya jaaatrategiseen johtamiseen, jolloin
tiettyjen toimintojen ja tehtavien kehittaminen arainasemassa. Tarkeda on suunni-
tella eri prosesseja ja rakenteita, jotka tukegaimisen kehittamista. Tallainen joh-
tamistyyli kuitenkin edellyttdd useamman avainhimkihteistyota. (Ruohotie &
Honka 1997, 7.) Koko yrityksen osaaminen kehittitgdsti, mutta yksiltasolla ke-
hittyminen on suhteessa nopeampaa, vaikka sentuaikutystasolla on vahaisempaa
(Ranki 1999, 36 — 37).
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Kun organisaatiotasolla kehittymistarpeet on ké&etai, voidaan sen jalkeen siirtya
pohtimaan tiimien ja yksildiden tarpeita. Varsirtaikehittymista voidaan tukea muun
muassa erilaisten kurssien, seminaarien, tyokiegigasuuksien, tydssa oppimisen
tai projektien avulla (Juuti & Vuorela 2004, 58).

Organisaation kehittamisessa on hyva muistaaijtettésten osallistuminen seka avoin
ja luottamuksellinen vuorovaikutus toimivat kehitigen perustana. Erilaisten nako-
kulmien ristiriitaisuus ei ole huono asia, vaampastoin se tuo esille uusia tarkaste-
lun kohteita. On tarke&a, etta yhteisosséa puhwgamesti, silla huono vuorovaiku-
tus vaikuttaa oleellisesti organisaation kykyyrkagdta ongelmia tai olla kyvykas.
(Juuti & Vuorela 2004, 64.)

5.3 Henkil6ston kehittdmisen toteutus ja arviointi

Arvioitaessa yksilon, tyoryhman tai koko yrityksesaamista on tarkeda pohtia, mita
osaaminen oikeastaan on. Osaaminen nakyy toimiafgasavoitteiden saavuttami-

sessa ja yksilétasolla puhutaankin usein ammattisia (Ranki 1999, 20 — 21).

Henkilétason tavoitteiden seuranta seka toimivamitteiden ja mittareiden I0ytami-
nen voi tuottaa haastetta enemman kuin yritysygsttteisokohtaiset tavoitteet, silla
jokaisella on oma mallinsa toimia. Jos keskityta@mastaan yksilétason suoriutumi-
seen ja kehittymiseen tuomatta esiin tyoyhteistkdkdaa, saattaa yhteistyo, avunan-
to ja ennen kaikkea me-henki heikentya tyoyhte&68alloin yksilot keskittyvat vain
omaan suoritukseensa unohtaen tydyhteison yhtessaitteet. (Aarnikoivu 2008, 134
—135))

TyOsuoritusten arviointi on tarkea tapahtuma, jokesi oleellisesti ja saanndllisesti
kuulua yrityksen muodollisuuksiin. Sen ei tuligjaitua vain kerran vuodessa kayta-
vaan keskusteluun, vaan arvioinnin tulisi olla jpt&a. (Scott-Lennon 1999, 40.)
Osaamisen osa-alueet, joita halutaan vahvistagaltiamatonta paikantaa jollakin ta-
voin. Osaamisen arviointi vaatii yleensa kiinnekakgken jonkinlaisen ideaalin tai
tavoitekuvan, jotta se on perusteltua (Viitala 200&). Arvioinnin keskeisin tehtava
on ohjata koko kehittdmista. Henkiloston kehittéessa voidaan arvioida, ovatko toi-

menpiteet toteutuneet odotetulla tavalla ja mitpub asiat on otettu kayttoon yrityk-
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sessa. Arviointiin pitaa kiinnittda huomiota hdtisaa alkaen, ei ainoastaan kehittami-
sen loppuvaiheessa. Talloin arviointitietoa voidagaddyntaé ohjaamisessa ja kehit-
tamisessa. (Hatonen 1998, 85 — 86.) Ihmisten osaamairvioinnilla on vaikutusta
muun muassa osaamisen hyédyntamiseen, kehittametpiteiden suunnitteluun ja

henkilon oppimismotivaation virittamiseen (Viita2805, 153).

Tehostaakseen oppimisprosessia henkilon tuliseitg®ida omaa oppimistaan,
osaamistaan ja sen tuloksena syntyvia suoritukgitaka 2005, 152). Ulkopuolinen
tuki on kuitenkin oleellista. Esimiehen osallistum@in etenkin yksilétason osaamisen
arviointiin on tarkeaa, silla se on myds osa notrmassimiehelle kuuluvaa ohjaustyo-
ta. Esimies vastaa oman vastuualueensa edellytygtanyydestd, jolloin myds ha-
nen ndkemyksensa kokonaisuuden vaatimasta osatatisedeijastuspintaa yksilo-
osaamisten tarkasteluun. Kun esimies on riittaé8ella ja mukana kehitysprosessis-

sa, tukee se yksilon edellyttdman osaamisen ketgt. (Viitala 2005, 161.)

6 KEHITYSKESKUSTELUT JOHTAMISEN VALINEENA

Ihminen ei ole koskaan johtajana valmis, vaan joiman on jatkuvaa kehittymista.
Se on ihmisenéa kasvamisen prosessi, jossa kohdataiarkokemuksia uudella taval-
la tutkien niiden suhdetta uudelleen. Kun ihmineaajohtaa itseaan, on hanella val-
miudet kehittda myos toista ihmista. (Juuti & Vdarg004, 152 — 153.)

Kehityskeskustelut liittyvat organisaation johtataisan kehittamiseen, erityisesti sen
suunnittelujarjestelmaan (Palmu 2003, 161). Kekegkustelu on esimiehen tyokalu,
jolla edistetdaan henkildston sitoutumista, kehifgténja parhaan mahdollisen suori-
tuksen syntymista (Aarnikoivu 2008, 115). Kehityskastelu toimii osana johtamis-
jarjestelmé&a ja niiden avulla esimies voi varmistdt yrityksen ja organisaation pe-
riaatteet seka toimintamalli on ymmarretty myosiiissesti. Kehityskeskustelu on
oleellinen osa esimiehen ja alaisen valista yhtéiéat (Valpola 2002, 9 ja 13) Hyvaan
tulokseen tarvitaan tiivistd vuorovaikutusta joleasig/rityksessa tyoskentelevan kans-
sa, jolloin kehityskeskustelujen merkitys kasvasebisesti (Valpola 2000, 7). Usein
osaamisen johtamisen kokonaisjarjestelmaan sistdh ensin vain joitakin yksittai-
sid elementtejd, kuten kehityskeskustelut, mutthggmmillaan se sisédltaa useita eri
elementteja, jotka tukevat toisiaan, jolloin luod&akonaisvaltainen osaamisen kehit-

tamisen jarjestelma (Viitala 2005, 194).



34

Kehityskeskustelut sopivat etenkin tavoitteellistkannustavaa johtamistapaa kéayt-
tavalle esimiehelle. Tavoitteellisessa ja osaliaisa johtamistyylissa inhimilliset
voimavarat ovat yrityksen tarkein voimavara; telité& on saada organisaation kaikki
voimavarat kayttoon johdosta suoritusportaaseenisiim luotetaan ja tiedonkulku on
avointa seka organisaation strategiat ja arvot kaikkien hyvaksymat ja kuvaavat
selkeasti paamaaria. (Juuti 1998, 7.) Osallistysaamistapaa kayttamalla esimies
on mukana alusta asti kehitystytssa osoittaen kitoaostusta, joka on keskustelujen

ja kehittymisen kulmakivi (Palmu 2003, 165).

Puhuttaessa kehityskeskustelun roolista johtamasesstarkedaa muistaa, etté se ei
korvaa tarvetta esimiehen ja alaisen jatkuvaanygetepitoon. Painvastoin kehitys-
keskustelu antaa tilaisuuden paneutua tarkeisiekilokohtaisempiin asioihin rau-
hassa kahden kesken. Arkisessa keskustelussapostielaara, ettd asioiden pohdin-
taa jaa hyvin pinnalliseksi tai tulkitaan eri tavo{Valpola 2000, 37.) Kehityskeskus-
telujen hyddyt eivat aina heti ole selvillg, siégkus niita on vaikea konkretisoida

saman tien. (Aarnikoivu 2008, 115.)

6.1 Johdon sitoutuminen kehitykseen

Kehityskeskustelu vaatii johtamisjarjestelmaa teeks jotta ne olisivat mahdolli-
simman laadukkaasti toteutettuja (Valpola 2002, K& ylin johto on tiiviisti muka-
na toteutuksessa, keskustelut toimivat parhaaltlta Tarkeda on jakaa tietoa kehi-
tyskeskusteluista organisaatiotasolla, koska séwttes nakyy laajalti yrityksessa.
(Aarnikoivu 2008, 118.) Kehittyminen vaatii useammiain yhden osapuolen toimi-
akseen, jolloin johto omalta osaltaan on vastuss@tamispolitiikan sisallésta, ta-
voitteiden asettamisesta ja henkiloston aktivoistseJohdon sitoutuminen kehittami-

seen maaraa kehittamishankkeen lopputuloksen. {405, 82.)

Jos esimies pitda kehityskeskusteluja tarkednéanagiaa niihin, nakyy se myos alais-
ten suhtautumisessa kehityskeskusteluihin. Josesipédinvastoin suhtautuu kehitys-
keskusteluihin vahattelevasti, ovat alaiset usgrtymattomia keskusteluihin tai kayt-
taytyvat itse keskustelussa passiivisesti. Keskustwdelliset hyddyt tulevat parhai-
ten esille silloin, kun esimies on taysilla mukakaskustelua ei saa pitaa itsestaan-
selvyytend. (Aarnikoivu 2008, 116 — 118.)



35

Kun kehityskeskusteluista tehdaan tottumus tyoplaikpalvelevat ne silloin niiden
tarkoitusta parhaiten. Luontevimmin kehityskesklusteilevat johtamisen malliop-
pimisen kautta, jolloin esimies pitaa kehityskesklig sdannollisten arkikeskustelu-

jen lisana. (Valpola 2000, 8.)

Jotta kehityskeskustelutilanteessa toteutuu avearovaikutus, edellyttaa se, etta
esimies kay alaistensa kanssa tiivistd vuoropuhalualloinkin arjessa eikd ainoas-
taan kehityskeskustelun merkeissa (Aarnikoivu 2Q@3,). Kun esimies keskustelee
alaisensa kanssa, osoittaa se valittdmista ja kriitysta alaisen tekemiselle (Aarni-
koivu 2008, 117). Taitava esimies kysyy myds avaikysymyksia, jotka ovat vuoro-

vaikutuksen paras apu (Valpola 2000, 175).

6.2 Yksilon ja tydyhteison kehittyminen yhdessa

Esimies saa tuloksia aikaan ihmisten avulla. Ediereonnistuminen omissa tehtavis-
saan riippuu pitkalti siitd, miten hyvin ihmisetrostuvat, saavuttavat tavoitteensa ja

millaiseen yhteistoimintaan he kykenevéat kesker{d@éati 1998, 4).

Johdon kannalta kehityskeskustelu on ensisijassa k@lla kehitetaan organisaatiota
ja pyritaan tehokkuuteen, varmistetaan, etté kgkiialtavat yhteen hiileen, varmis-
tetaan, etta oikea henkild tydskentelee oikeasgavassa, ja seurataan erilaisten tyo-
panosten vaikutuksia ja erilaisia yhteistyomuot@Ronthy-Ostberg et al. 2004, 99.)
Kehityskeskustelu on eras keino hyddyntaa oppimadsehittymisen mahdollisuuk-

sia tydyhteisdssa (Poikela (toim.) 2005, 33).

Ty0Osuoritukset eivat kohennu vain itsestaan, vaavaatii johtamista. Tulokset ja
suoritukset edellyttavat johtamista. Keskusteligeualla esimies pystyy yhdessa alai-
sen kanssa keskittymaan ty6tehtavien olennaisikkaiin. Tydsuorituksia arvioi-
malla esimies pystyy selkeyttamaan henkilostonetyidtvien vaatimukset ja niihin
liittyvat tavoitteet. (Scott-Lennon 1999, 7.)

Onnistunut kehityskeskustelu tukee myo6s esimieledittymistéa. Keskustelujen kaut-
ta tulevan palautteen avulla esimies saa mahdotesu tarkastella omaa johtamis-
taan. (Aarnikoivu 2008, 138.)
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7 CASE: KEHITYSKESKUSTELUT OSAAMISEN KEHITTYMISENA

JOHTAMISEN VALINEENA

Tutkimuksessa case-yritysta edustaa yrityksenasasto, joka vastaa arvopaperi-
kauppojen back office - tehtavista. Kyseisella tsistyoskentelee yli 40 tyontekijaa,
mutta tassa tutkimuksessa on mukana kolme eridjijoiloin otoksen koko on 15
henkil6d. Toimihenkildiden lisaksi tutkimukseen listuivat osastonjohtaja seké yksi
tiiminvetgjista edustaen tutkimuksen esimiehelligiiokulmaa. Molemmat ovat kay-

neet useita kehityskeskusteluja alaistensa kanssa.

Nykypaivana talouskriisin ja kovan kilpailun saattna korostuvat yritysten erilaiset
tiedot ja taidot, jolloin my6s arvopaperimaailmabséutaan tarjota asiakkaille muun
muassa toimivia arvopapereiden selvityspalvelujgakijoita paremmin. Tama pro-
sessi vaatii henkilokunnan osaamista ja sen ketigta yrityksen kilpailukyvyn ja
palvelun laadun takaamiseksi. Case-yrityksen teaarita on houkutella, kehittda ja pi-

taa korkeasti koulutettuja, osaavia seka motiveaitiantyontekijoita.

7.1 Osaamisen kehittdmisen periaatteet

Tyoelaman jatkuvat muutokset asettavat haastettsgiolle ja sen jatkuvalle kehit-
tamiselle. Se vaatii myos sujuvaa tiedon kulkuavainta vuorovaikutusta. Kehitta-
minen voi olla tulevaisuuden haasteisiin vastaantetongelmia korjaavaa. Suunni-

telmallisuus seké johdon ja henkildston sitoutumioeat avaintekijoita.

Osaamisen kehittAmisen periaatteet case-yrityksakséiat koko konsernin yritys-
kulttuuria ja edistavat yrityksen yhtenaisyydenrista. Ne luovat henkilostolle edel-
lytykset hankkia oikeanlaista osaamista, joka autibéeuttamaan liiketoiminnan stra-
tegioita ja tavoitteita seka asiakaslahtoisyytgridatteiden avulla ohjataan ja tehoste-
taan etenkin yrityksen kilpailuasemaa seka pyrif@gnantamaan esimiesten kykya
kehittdd ja valmentaa henkilostoa.

Yrityksessa osaamisen kehittamisen lopullinen wastujokaisella henkilolla itsel-

l&&n, mutta esimiehen roolia kehittdmishankkeissadtetaan paljon. Esimiehen teh-
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tava on tarjota henkildstdlle mahdollisuus ja aikaaamisen kehittdmiseen, antaa pa-
lautetta ja viime kadessa seurata kehittymista.ddatoimihenkildiden odotetaan ole-
van aktiivisia ja osallistuvan yrityksen tarjoamkaulutusmahdollisuuksiin aina sil-

loin, kun on niihin mahdollisuus.

Vuotuisessa suoritusarviointi- ja kehityskeskuststuarvioidaan mahdolliset osaami-
sen kehittamistarpeet. Esimies ja toimihenkilo gapyhdessa yksilollisesta kehitty-
missuunnitelmasta, jolla varmistetaan osaamiseittéetinen nykyisessa tehtavassa
tai mahdollisessa uudessa tehtavassa. Osaamisiiakesta koskevat toimet yhdis-
tetdan likketoiminnan kehitykseen, jotta ne olisigase-yrityksen kannalta oikeanlai-
nen lopputulos ja yrityksen arvoja tukeva. Tutkireek case-yritys tarjoaa erilaisia
mahdollisuuksia henkildstolleen osaamisen kehitséem, niin sisaisia kuin ulkoisia
kehittamisohjelmia. Tallaisia ovat muun muassagidsppiminen, verkko-opiskelu,
tyokierto tai erilaiset projektit ja koulutusohjedtn P&&asiallisesti yritys kuitenkin tu-
kee enemman sisaista kuin ulkoista koulutusta) siflaiset koulutukset voidaan raata-

l6ida yksityiskohtaisemmin ottaen huomioon yrityks@vot ja yrityskulttuuri.

7.1.1 Ammatillinen osaaminen

Ammattitaidon yllapitdminen, kehittdminen ja totesibvat merkittava osa tyokyvyn
yllapitoa niin lyhyella kuin pitkalla aikavalillalaman vuoksi on tarkeaa, etta henki-
|6stolla on sekd mahdollisuus etta halu kehittdéaaammatillista osaamista ja samal-
la yrityksen toimintaa.

Case-yrityksessa ammatillinen osaaminen on muurssauaykya 10ytaa asiakkaan
tarpeet etsien niihin ratkaisu selviytymalla samallilaisista haasteista ja halua tehda
tuloksellista tyOta vision, asetettujen paamagaestrategian toteuttamiseksi. Myos
tyotehtavassa tarvittavien tietojen, taitojen jamiaksien yllapito ja kehittaminen

ovat luonnollisesti tarkeéssa roolissa. Kun tyoidektyomotivaatio on kohdillaan, on

han silloin my6s kykenevéinen ja halukas kehittymaa

Esimiehelld on tarkea rooli tydhyvinvoinnin ja osasen kehittdmisessa, silla se vai-
kuttaa tydyhteiston, tyon tuottavuuteen ja laatiese-yrityksessa yksi johtamisen

keskeisistd osaamisalueista on kyky valmentaanasitaa henkilostoa. Hyva esimies
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luottaa henkildston osaamiseen ja ammattitaitooityRsen henkildstdhallinnon ver-

kosto tukee myds johtamista sek& henkildston tyitwimtia ja kehittymista.

7.1.2 Case-yrityksen arvot

Case-yrityksen arvot kuvaavat sita, mita yritykggsisletaéan tarkeana. Samalla ne oh-
jaavat asenteita ja toimintaa suhteessa asiakkabgiitovereihin ja muihin ihmisiin.
Yrityksen jatkuvan menestyksen perustana on vahlleaguuntautuneisuus, johon si-
saltyy kulujen, riskien ja paaoman hallinta. Taf@ollut suuri merkitys yrityksen

menestykseen.

Arvot ovat osa yrityksen toiminnan kulmakivista.ityksen arvot on jaettu kolmeen
eri osaan edustaen seuraavia periaatteita: asialavellaan asiantuntevasti parhaal-
la mahdollisella tavalla, henkiléstolle annetaarhdwlisuus tehda tuloksellista tyota

ja kasvaa seka kehitytaan tiimina ja puhalletageghiileen.

7.2 Kehityskeskustelut yleisesti

Kehityskeskusteluja on kayty case-yrityksessa gden vuosien ajan, ja ne kuuluvat
oleellisesti yrityksen henkildstéhallintoon. Ketskeskustelut ovat luonnollinen osa
yrityksessa toimivien esimiesten osaamisaluettaeGaityksen kaikki esimiehet ovat
velvoitettuja kdymaan kehityskeskustelut alaistekesessa kerran vuodessa. Esimie-
het kayvéat myds itse kehityskeskustelun oman esieniga kanssa. Kehityskeskuste-
lua varten case-yritys on laatinut muun muassapis&eluohjelman, jonka tavoittee-
na on varmistaa kehityskeskustelujen onnistumiaeaniaa neuvoja. Yrityksen
intranetista I6ytyvan ohjelman kohderyhméné ovaisgjaisesti kaikki esimiehet,

mutta toki myo6s alaiset voivat perehtya siihen.

Keskusteluja varten case-yritys on laatinut yhteisinintaohjeet ja lomakkeet, jotka
ovat kaytdssa jokaisessa yrityksen edustamassasmaéseisten ohjeiden avulla py-
ritdan varmistamaan, etta henkiléstoa ja esimikéitetaan oikeaan suuntaan. Kehi-
tyskeskustelujen toteutusta seurataan yleiseltdltagrityksess4, jotta saadaan var-
mistus siitd, ettd keskusteluja todella kAydaadmalke puolestaan toimii keskustelun

runkona, jolloin se laaditaan esimiehen ja alajd@ristyon puitteissa. Keskustelun
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jalkeen lomake tallennetaan keskustelun yhteenagteskustelun molempien osa-

puolten allekirjoitusten kera.

Kehityskeskustelu on prosessi, ei pelkastaan vaos#n tapahtuma. Keskustelussa

tavoitteena on luoda vuoropuhelu, joka tukee yggrkasettamia arvoja. Kehityskes-
kustelujen sisaltd keskittyy tulevaisuuteen, kghiiseen ja urasuunnitteluun (80 %)

sekd menneen kauden suoriutumisen yhteenvetoov)2RQun kehityskeskustelu

paattyy, seuraavan vuoden valmistautuminen kehistyem alkaa.
Kehityskeskustelu on esimiehen ohjaamisen valolgg joimii my6s lupauksena tuen
antamisesta. Kysymys on keskustelusta, ei neuvetaisai opastamisesta. Tarkeaa on

kuunnella ja ottaa vastaan niin palautetta kuinsteiuakin.

Case-yritys kuvaa kehityskeskustelun vaiheet kobresiona (kuva 4).

Valmistautuminen Kehityskeskustelun Kehityskeskustelun
kehityskeskusteluun kayminen jalkeen
40 % 20 % 40 %

Kuva 4. Kehityskeskustelun vaiheet

Case-yrityksen kehityskeskustelun kulku muistuttgean vahvasti Valpolan (2002,

44) esittdmaa mallia kehityskeskustelukaytanndstdg 2, s. 22). Valmistautumisen
osuus koko kehityskeskusteluprosessista on 40 ¥hiéeen kohdalla se tarkoittaa
muun muassa, etta han valmentaa alaisia keskustkértomalla keskustelun merki-
tyksesta ja konkretisoimalla arviointiperusteehteliaa kehityskeskustelukutsun, varaa
aikaa ja rauhallisen keskustelupaikan seka tutustnakkeeseen ja henkilén tyon
tehtavakuvaukseen. Alaisen tehtava on tulostaanatm kautta 16ytyva kehityskes-
kustelulomake ja tayttaa se. On tarkeda arvioidbstesesti ja miettid tulevia tarpeita

ja kehittymista ammatillisen, henkilokohtaisen jakehityksen kannalta.

Koko keskusteluprosessista itse kehityskeskuspiraotetaan vain 20 %. Kehitys-
keskustelun sisalté pohjautuu kehityskeskusteluldk®an asialistaan. Tarkeaa on en-
sin selvittdd keskustelun odotukset ennen vargnaieskustelun aloittamista, jolloin
molemmat osapuolet voivat esittéda toivomuksia kééniin asioihin. Keskustelun
alussa kasitelladn tyoskentelyd case-yrityksesséajselvitetddn mennyt vuosi, tyoti-

lanne ja -ymparistd. Samalla tehdaan suoritusartrjgossa kaytetddn numeroasteik-
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koa 1 — 7. Kun mennyt vuosi on kasitelty, arviow@aiorisointialueita tulevalle vuo-
delle ja mietitddn uusia tavoitteita. Keskusteluslsanaista on henkilékohtainen kehi-
tys, johon siséltyy henkilébn oma arvio osaamisestearattuna tyon tehtavakuvauk-
seen ja konkreettinen kehittymissuunnitelma, jokaiikataulutettu. Viimeisena kes-
kustelussa on urasuunnittelu, joka pitaa sisalkéskustelun yhteenvedon ja esimer-

kiksi ehdotuksia erilaisista urakehittymismahdalligsista tulevaisuutta varten.

Kehityskeskusteluprosessin jalkihoito muodostaati@® % prosessista. Siihen kuu-
luvat dokumentointi, yhteenveto ja seuranta. Kedki¢gkustelun jalkeen alaisen tulee
huolehtia dokumentoinnista pankin omaan sisaiseekilbstohallinnon jarjestel-
maan, jossa esimies kay lapi kyseiset dokumentiyyaksyy ne. Lahtokohtana pide-
taan, etta molemmat osapuolet, niin esimies kuimah, seuraavat vuoden aikana

yhdessa kehityskeskustelussa hyvéaksyttyjen asiatEremista.

7.3 Tutkimustulokset

Tutkimuksen kvalitatiivisen metodin, teemahaashati€liite 1), avulla keréattiin tietoa
esimiehilta. Kahden esimiehen haastattelut toteutetri aikaan, jolloin valtettiin
mielipiteiden yhtenaistaminen tai toisen mielipgeen vaikuttaminen. Haastattelun
pituus oli noin yksi tunti. Haastateltavien nimidsinita tutkimuksessa, silla koko

tutkimus on toteutettu anonyymisti.

Tutkimuksen kyselylomake (liite 3&hetettiin sdhkopostitse (liite 2) kaikille tutki-
mukseen valituille tyontekijdille, jotka edustivaisen nakdkulmaa. Kyselylomak-
keen kaytto oli perusteltua, silla tutkimusta toétiaessa yrityksessa oli meneillaan
kesalomakausi ja muun muassa ryhméahaastattelwblisvaikea toteuttaa. Kysely-
lomake antaa myos yksilollisemman nakokulman taetastutkittavaa asiaa, silla
ryhmahaastattelussa tuloksiin saattavat vaikuty@ankin voimakkaasti ryhmatilanne
ja ihmisten erilaiset roolit. Kyselyyn osallistult@ioli kolme viikkoa aikaa vastata,
jolloin jokaisella henkil6lla oli mahdollisuus o$iatua kyselyyn loman ajankohdasta
huolimatta. Vastausajan pituus osoittautui erin@alesi, silla kyselyn vastausprosen-
tiksi tuli 93,3 %. Vain yksi 15 vastaajasta jatistaamatta kyselyyn. Korkeaan vasta-
usprosenttiin vaikuttivat mahdollisesti aiheen &grtaisuus ja se, etta osallistuneilla
oli ennestaan tietoa aiheesta. My6s oman mielipiestintuominen ja vaikuttamisen

mahdollisuus kenties innostivat vastaajia.
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7.3.1 Esimiehen ndkdkulma

Tutkimuksen teemahaastatteluun osallistuivat caisgkgen erdén arvopaperiselvi-
tysosaston osastonjohtaja ja yksi timinvetajigitka edustavat tassa tutkimuksessa
esimiehen nakokulmaa. Molemmat ovat olleet cadgkgen palveluksessa useita

vuosia, etenkin osastonjohtaja.

Ensimmainen havainto kehityskeskusteluista caggkgessa tapahtui 90-luvun alus-
sa, jolloin molemmat esimiehet kuulivat niista emsidgisen kerran. Vuosien saatossa
kehityskeskusteluista on tehty muodollisuus, jetsakin palautteen antamista puolin
jos toisin pidetaan tarkeana. "Kehityskeskustel#ttanuuttuneet 2000-luvun alusta,
ennen kehityskeskustelut olivat enemman mitéa kuetyppisia keskusteluja toisin
kuin nykyisin, jolloin ne ovat saaneet enemman ngsid”, kiteyttaa tiiminvetaja.
Myds konsernin yhteiset toimintaohjeet tukevathsepaistavat kehityskeskusteluja.
Kehityskeskustelussa itse keskustelun kulkua dojaake, mutta esimiehet kokivat
sen olevan pikemminkin vain muistilista asioistatg keskustelussa tulisi kayda lapi.
Vaikka kehityskeskustelu ei ole taysin pakollineim automaattisesti kuitenkin olete-
taan, etta kaikki osallistuvat siihen. Muussa t&gsagsa vaarana voi olla se, etta ne
ihmiset, jotka eivat osallistu keskusteluun, ekigtéat kehitysprosessista kokonaan.
Nakyvin muutos kehityskeskusteluprosessissa tapa@@0-luvun alussa, jolloin kes-
kustelun tueksi otettiin numeroarviointi asteikdlla- 7, joka perustuu nimenomaan
tietyn tyotehtavan tehtdvakuvaukseen. Tarkoituksenpeilata henkilon valmiuksia
yhteen tehtdvakuvauksen kanssa ja arvioida se migeste Molemmat esimiehet pi-
tavat numeroarviointia negatiivisena, silla onténit vaikeaa arvioida ihmisid nume-
roiden perusteella eiké se ole mukavaa. Toisaalt@enoarvioinnilla on suora yhteys

palkkakeskusteluihin.

Vaikka kehityskeskustelujen toteutuksen hidasteemtetyin véliajoin ollut ajanpuu-
te, keskustelut ovat kuitenkin sdénnollisesti ttgtu. Kehityskeskustelu on oiva
ajanvaraus syventavaa keskustelua varten, jokpavin rutiineissa ei ole mahdollis-
ta. "Jos aika ei olisi niin rajallinen, kehityskeskeluja voisi olla kenties kaksi kertaa
vuodessa, jolloin tietty tahti keskusteluihin seily; toivoisi osastonjohtaja.
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Case-yrityksen henkiléstohallinto-osasto pitdd bodoulutuksesta kehityskeskuste-
luihin. Molemmat esimiehet ovat osallistuneet ésila talon sisaisiin koulutuksiin,
jossa on kayty lapi kehityskeskusteluprosessia.vlmuassa etenkin uudelle esimie-
helle kohdistettuun kurssiin sisaltyy kehityskegkiim lapikdyminen melko laajasti.
Yrityksella on ollut myo6s tapana pitda aina kevaennen kehityskeskustelujen aloit-
tamista pieni kertauskoulutus esimiehille. Kaikarkkiaan koulutus on ollut tasokas-
ta, ja pankin yleiset ohjeet ovat toimineet tukdf@skusteltaessa alaisten valmenta-
misesta ennen kehityskeskustelua, toinen esiméekéestoi valmentaneensa alaisia
ennen kehityskeskustelu®len pitanyt alaisilleni tiimipalaverikeskustelujssa
olen kaynyt erikseen lapi hieman kehityskeskustelsgssia ja ilmoittanut, etta ne al-
kavat olla taas pian lahelld”, kertoo tiiminvetdi#olemmat esimiehet ovat opastaneet

alaisia tarkistamaan yrityksen intranetista loytyti@topaketin kehityskeskusteluista.

Esimiehistd molemmat painottivat kehityskeskustdaikkien vaiheiden olevan tar-
keita, mutta etenkin valmistautumista painotetiigumentilla, ettei siihen voi kos-
kaan kayttaa liikkaa aikaa. Samoin keskustelungalkianta on oleellista kehityskes-
kustelun vaikutuksien ja asioiden toteutumisen kdtan Onnistunut kehityskeskustelu
sisaltaa rakentavaa palautetta molemmin puolingaaquotoista dialogia ja uskallusta
olla rehellinen. "Onnistuneen kehityskeskusteletéi heti keskustelun kaymisen jal-
keen, kun molemmat osapuolet ovat antaneet kaikkj@nalleet taysilla mukana”, tii-
vistaa tiiminvetaja. Yleisesti ottaen palautteetaamnnen ei ole kaikista helpoin osuus

suomalaisille.

Yleinen mielipide haastateltavien kesken oli s& kehityskeskustelut ovat hyodylli-
sid. Kehityskeskustelu tulisi néahda mahdollisuutemaden katsaukseen. Samalla voi-
daan tarkastella tyontekijan henkilokohtaisia onsnaksia ja miettia hanen kannalta
sopivin ratkaisu tyontekoon. Tyontekijan omien @sgien esiintuominen on keskuste-
lussa suotavaa. Esimiehellda on myds oiva tilaisutustua tyontekijéihin ja heidan
persooniinsa. Kehityskeskustelu mahdollistaa syvamkeskustelun esimiehen ja
alaisen kesken. Toki osa alaisista, jotka ovat sainotusti jo uransa loppusuoralla, ei-
vat valttamatta ole enda kiinnostuneita niinkadmtkgmisesta, mutta silloin on kui-

tenkin tarkeaa kayda lapi mennytta eika suunnitelaa tulevaisuutta.

Kehityskeskusteluilla on yhteys ammatillisen osamnikehittamiseen. Se on oikeas-
taan valttamaton tyokalu, jonka avulla pystytaanditamaan millaista koulutusta ti-
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lanne vaatii. Osaston kannalta on myos tarke&étdieion leviaminen, joka tarkoittaa
eri tyotehtavien jakoa ja niiden osaamista eri tg&ipoiden kesken. Valitettavasti
osaamisen kehittamiseen liittyen on jonkin verramdittavissa vanhemman sukupol-
ven haluttomuutta kehittda itsedén, toisin kuinregonilla tyontekijoilla. Yrityksessa
monia vuosia palvelleet tydntekijat ovat saattamettia omiin rutiineihinsa, minka
jalkeen he eivat koe osaamisensa kehittamistammatarpeellisena. Esimerkiksi kie-
likoulutus olisi joillekin tydntekijoille perusedgtys, mutta sitd kohtaan ei tyonteki-

jalta l16ydy mielenkiintoa.

Ihmisilla on useimmiten hirveasti erilaisia toiveimutta niihin vastaaminen ei vali-
tettavasti aina ole mahdollista esimerkiksi rajabudjetin takia. "Kehityskeskustelus-
sa tavoitteen asettaminen yksildtasolla on vglilkseenkin vaikeaa, toisin kuin tiimi-
tasolla. Useimmiten alaisella on kuitenkin jo valmiomia ehdotuksia tavoitteiden
suhteen, joista sitten esimies ja alainen yhdegsi@at”, kertoo osastonjohtaja. Esi-
miehen rooli on kuitenkin viimekadessa arvioidaoigeen reaalisuus. Tavoitteen
asettelussa on tarke&a ottaa huomioon, ettei taiaibiseteta kerralla liikaa yhden
vuoden ajalle. Kehityskeskusteluissa on asetetfarphyvin erilaisia tavoitteita, joka
johtaa myds siihen, etté niiden toteutumisessapahtunut kaikenlaista. Yleisesti ot-
taen esimiesten mielipide kuitenkin oli, etta asetm@voitteet ovat toteutuneet hyvin.

Tavoitteen toteutumiseen vaikuttaa oleellisestesi#, kehityskeskustelussa on sovittu
konkreettisista toimenpiteista. Jos kuitenkin hutaraa, etta asetettu tavoite ei ole to-
teutunut, yleensé esimies on sopinut alaisen kaagséteen myohemmasta ajankoh-
dasta, jos se on ollut mahdollista toteuttaa myéhemUseimmiten tavoitteiden uu-
pumisen syyné on ollut esimerkiksi ajanpuute kilrgen tyotilanteen vuoksi tai mah-
dollisesti seuranta on jaanyt muiden asioiden arjehityskeskustelussa sovittujen
asioiden seurannassa toki pyritdan systemaattisuuaikka se ei valitettavasti aina
toteudu. Pohdittaessa kehityskeskustelun jalkisgeasaherasi ajatus sen tehostamises-
ta nykyisestd. Suunnitelmissa on ollut toteuttaaimmuassa seurantakeskustelut,

joissa kaytaisiin tiivistetysti lapi tavoitteiderigantaa.

Mietittaessa mitd osaaminen merkitsee osastonhiditissa, timinvetdjana toimiva
henkil6 korosti muun muassa prosessituntemustagydnin maailman seuraamista
ja markkinatilanteesta tietoisuutta. Eri toimengitevat jo niin automatisoituja, jol-
loin kokonaisuuden hahmottamisen kyky korostuu.s@@sgohtaja listasi kielitaidon,
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yhteistyokyvyn ja kyvyn reagoida nopeasti ja tatkes tilanteissa ominaisuuksiksi,
joita tyotehtavista suoriutuminen vaatii. Henkil@tka toimivat rutiiniensa mukaan
eivatka halua kehittya eivat vastaa tatd osaammsgiritelmaa. Esimiehen on tarkeéda
my0s kannustaa alaisiaan, mutta ainoastaan tosiemehista koki kannustaneensa
alaisiaan riittavasti. Han mainitsi hyvana tyokauassa palkan, joka toimii myos
kannustimena. Esimies, jonka mielesta hanen onkassaistamisessa olisi paranta-
misen varaa, kertoi kuitenkin pitavansa kiinni gssh asiasta, mikali on selkeasti so-

vittu jostakin toimenpiteesta.

Yritys tarjoaa eri vaylia kehittymiseen ja apunartio myds oma henkilostohallinto.
Mahdollisuuksia pitaa vain muistaa kayttaad. Esiraiddokivat tarjonneensa riittavasti
kehittymismahdollisuuksia, joita ovat muun muasiézet erilaiset kurssit. Toki tadssa-
kin on hyva pitaa mielessa budjettisidonnaisuusntiéellinen tilanne olisi niin sano-
tusti oman reviirin laajentaminen, jolla tarkoit@tetutustumista eri toimintoihin tiimi-
en kesken, jolloin tietotaito kasvaa. "Nykypaivéandi on niin sanotusti coaching,
jossa tarkoituksena ei olisi heti antaa valmiitataaksia, vaan pyrkia ensin pohtimaan
ongelmaa”, kertoo osastonjohtaja. Kyseisella métodn vaikutuksia kykyyn kasvaa

ja kehittya omassa roolissa ja parantaa tyosudidLik

Case-yrityksen ylin johto on sitoutunut kehityskesteluun, etenkin arvoihin pohjau-
tuvaa keskustelua painotetaan. Eri koulutustildésisia on myés korostettu johdon
sitoutumista kyseiseen prosessiin. Henkilostojoigamnakokulmasta kehityskeskus-
telu on erittdin hyodyllinen ja toimiva tyovalinkehityskeskustelujen kautta saa
my0s palautetta omasta johtamisesta, jolloin osaanpmin tunnistaa omat kehittami-
sen kohteensa. Samoin ihmistuntemus ennen stragek@hittédd ja edesauttaa toi-
menpiteissa. Haastattelussa osastonjohtaja kettaikehityskeskustelut ovat autta-
neet hanta tunnistamaan omat vahvuudet ja heikkgoldi@jana. "Olen huomioinut
olevani enemman asiaorientoitunut kuin henkilddoganut, joka kuitenkin olisi pa-
rempi johtajatyyppi tallaisissa tilanteissa”, hdrtko. Toisaalta johtamisen kannalta
kehityskeskusteluja voitaisiin hyddyntaa viela nigky paremmin, silla silhen varmas-
ti olisivat puitteet.
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7.3.2 TyOntekijoiden ndkdkulma

Tyontekijoille 1&hetetyn kyselyn vastaajista 79 %anaisia ja loput 21 % miehia.
Toimihenkil6iden tybvuodet case-yrityksessa vaikttllaajasti asteikolla 1 — 43
vuotta. Kyselyyn vastanneiden kesken palvelusvimdséskiarvo yrityksessa oli 18
vuotta. Jokainen vastaaja oli kaynyt kehityskesdustesimiehensa kanssa joko kuu-
kauden tai puolen vuoden sisalla kyselyyn vastaastas Kysely toteutettiin kesa —
heindkuun vaihteessa. Tekstissé ja diagrammeikagsgn prosenttiluvun jalkeen na-
kyy vastausten kappalemdaara, joka edustaa kunktawsvaihtoehdon vastauspro-

senttia.

Kehityskeskustelu kaytannossa

Milla tavoin olet saanut tietoa ke hityske skuste lusd?

35% (7)
30% (6)

20% (4)

Vastaajia
D

15 % (3)

0% (0)

enole saanut  koulutuksessa esimies kertoi otinitse selvaa muulla tavala
tietoa ollenkaan henkild kohtaisesti

Kuva 5. Milla tavoin olet saanut tietoa kehityskestelusta? (n = 20)

Jokainen kyselyyn vastannut henkilo oli mielests@anut tarpeeksi tietoa kehityskes-
kustelusta ennen sen toteuttamista. Kuva 5 havbistaa, etta 35 % vastaajista kertoi
saaneensa tietoa koulutuksessa, 30 % oli ottessrutélvaa asiasta ja 20 % vastasi
esimiehen kertoneen henkilokohtaisesti. 15 % vastaali saanut tietoa muulla ta-
valla, kuten tydtovereiden tai case-yrityksen ingtin kautta. Samoin henkil6t, jotka
olivat itse hankkineet tietoa kehityskeskustelustizat hytdyntaneet yrityksen

intranetia.
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Vain yksi kyselyyn vastanneista koki, ettei ollaagut tarpeeksi aikaa valmistautumi-
seen ennen kehityskeskustelua. Vastaajien miedsstéies oli valmistautunut kehi-
tyskeskusteluun hyvin, silla 64 % (9) vastaajisatasi erittin hyvin ja loput 36 %
(5) melko hyvin. Toimihenkildiden oma valmistauturan sen sijaan jakoi mielipitei-
ta; 14 % (2) vastasi valmistautuneensa erittainhya7 % (8) melko hyvin, 21 % (3)
huonosti ja 7 % (1) ei ollenkaan. Henkilot, jotkavat valmistautuneet ennen kehitys-

keskustelua, olivat valmistautuneet seuraavan domwvan 6 mukaisesti.

Milla tavoin valmistauduit ke skustelua varten?
8
40 % (6)
6
o]
= 27% (4)
84
%2}
g 13 % (2) 13 % (2)
2 7% (1)
0 T T T
tayttamalla pohtimalla tayttamala pelkan kertaamala vain muuten
lomakkeen ja kys ymyksia lomakkeen edelisen
kertaamalla keskustelua keskustelun asiat
edelisen varten tai
keskustelun asiatasettamalla tietyn
tavoitteen

Kuva 6. Milla tavoin valmistauduit keskustelua ear®? (n = 15)

Tavoitteen tai kysymysten pohtiminen niin tulevaiga kuin keskustelua varten oli
yleisin valmistautumismenetelma, silla 40 % vasstajalitsi timéan vaihtoehdon.
Myds lomakkeen tayttdminen etukéateen ja edellisskilstelun kertaaminen toimivat
valmistautumisena 27 % vastaajista. Vastaajistat@yti pelkan lomakkeen ja 13 %
kertasi ainoastaan edellisessa kehityskeskustelissaydyt asiat. 13 % vastaajista
valitsi kohdan muulla tavalla, joka tarkoitti muommuassa tyhjien kehityskeskustelu-
lomakkeiden tulostamista niin esimiehelle kuinliesseEras tyontekija oli kysynyt
"voinko vain tulla”. Kehityskeskustelussa kaytetgmakkeen koettiin olevan melko
selkeé ja helppo tayttaa, vain kahden vastaajalestéelomake oli melko vaikeasti

luettava ja taytettava.

Kysymys kehityskeskustelun tarkoituksesta jakotaagen mielipiteitd ja useimmat
vastaajista olivat valinneet enemman kuin yhdemawsyvaihtoehdon (n = 25). Tavoit-
teista ja yrityksen odotuksista tyontekijan suhtkeskusteleminen koettiin kaikista

tarkeimpané edustaen 52 % (13) vastauksista. Myélisen vuoden katsausta pidet-
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tiin oleellisena, silla 24 % (6) vastasi niin. Hé#disista asioista keskusteleminen kera-
si vastauksia 12 %:n (3) verran ja loput 12 % @jtauksista koostui muista asioista,
joita vastaajat pitivat tarkoituksenmukaisina kgshkeskustelussa. Naita olivat muun
muassa keskusteleminen omista kiinnostuksistapeitta tavoitteiden saavuttami-
seksi, halukkuudesta uusiin ty6tehtaviin seka isiila kursseille ja muihin koulutuk-

siin osallistumisesta.

Keskustelun ilmapiirin koettiin olleen rento ja avolman ulkopuolisia hairi6ita, silla
93 % (13) vastaajista vastasi niin. Yksi vastaajisbnnehti keskustelun ilmapiirin ol-
leen hieman jaykahka, silla han itse ei ollut vatautunut kehityskeskusteluun juuri
lainkaan. Samoin 93 % (13) vastaajista vastagi,esimies suhtautui keskustelussa
hyvin alaiseen; han kuunteli, keskustelu oli vastawista ja kaikki asiat kaytiin lapi.

Yksi vastaajista kuvaili esimiehen suhtautumistedigi, mutta kaikki asioita ei kasi-

telty kehityskeskustelussa.

Kehityskeskustelun vaikutukset

Puolet kyselyyn vastanneista piti kehityskeskustétukeana, joista 7 % (1) tarkeana
ja 43 % (6) melko tarkedna. Nama vastaajat koket#, keskustelusta on hyotya ja
siihen osallistuu mielelladn. Kehityskeskustelupiginyt kovin tarkeana 43 % (6)
vastaajista, mutta he eivat mydskaan kokeneevagtienmieliseksi. Loput 7 % (1) piti

keskustelua taysin turhana aikaa tuhlaavana.

Miten kehittymistarpeistasi sovittiin
kehityskeskustelussa?
12 72 % (10)
9
8
S
g 6
1]
g 21 % (3)
31 0% ) 7 % (1)
(]
0 ‘ ‘ ‘
esimies saneli, miten asetin itse omat paatimme yhdessa kehittymistavoitteeni
minun tulisi ke hittya tavoitteeni kehittymistavoitteistani paattijokin muu taho
yrityksesséa

Kuva 7. Miten kehittymistarpeistasi sovittiin kejgkeskustelussa? (n = 13)
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Kuvan 7 mukaan 72 % vastaajista oli paattanyt ysdlesimiehen kanssa kehittymis-
tavoitteista. Tavoitteet pelkastaan yksin oli asait 21 % vastaajista ja 7 % vastasi,
etta tavoitteista paatti jokin muu taho yritykses&avoitteiden kuitenkin koettiin ole-
van hyodyllisia, realistisia ja saavutettavissainiksi henkil vastaajista kuvaili ta-
voitteita realistisiksi, mutta hieman vaikeasti\sstattaviksi. Tavoitteet ovat kaytan-
ngssa toteutuneet vaihtelevasti, silla 46 % (6)asasuurimman osan tavoitteista to-
teutuneen, kun taas 36 % (5) vastasi vain tietym égvoitteista toteutuneen. Vain

8 % (1) vastasi, ettd kaikki tavoitteet toteutuijakoput 8 % (1) ettei yksikéén tavoite

toteutunut.

Jos kehityskeskustelussa asetetut tavoitteet jaiv
Saavuttamatta, mista arvelet sen johtuvan?

6
© 4 34 % (4) 33 % (4)
g 25 % (3)
0 2
S 8% (1)
0 ‘ : :
tyOkiireiden takia tavoitteiden esimies ei en tehnyt itse

saavuttaminen olisi kaytannossa mitaan asetettujen
vaatinut omaa toiminut milladn  tavoitteiden eteen
vapaa-aikaa tavalla auttaen
tavoitteen
saavuttamista

Kuva 8. Tavoitteiden saavuttamattomuuden syité {2

Kuva 8 kuvaa tekijoita, jotka vaikuttivat siihertte tavoitteita saavutettu. Vastaajista
33 % ei ollut itse tehnyt mitaan asetettujen taeaien eteen, jolloin ne jaivat saavut-
tamatta. Vastaajista 34 % taas vastasi, ettei esitoiminut kaytanndssa millaén ta-
valla tavoitteiden saavuttamiseksi. Loput 25 % aagsta mainitsi tyokiireet syyksi ja

8 % vetosi siihen, etta tavoitteiden saavuttamilesa vaatinut omaa vapaa-aikaa.

Tiimien tyontekijoista 72 % (10) koki kehityskeskelsijen edesauttaneen kehittamaan
jonkin verran ammatillista osaamista. Kyselyyn aaskista 14 % (2) puolestaan vas-
tasi, etta kehityskeskustelut ovat auttaneet mp#ton ja loput 14 % (2) vastasivat,
etteivat ne ole vaikuttaneet millaan tavalla. Yhdein vastaajan mielesta kehityskes-
kustelut eivat ole auttaneet kehittamaan merkigtanmatillista osaamista. Siita
huolimatta 86 % (12) vastaajista vastasi, ettaystymyt kehityskeskustelujen avulla
kehittym&an tydssa haluamaansa suuntaan. Loput (B3 9astasi kielteisesti.
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Osaamisen kehittaminen

Onko itsesi kehittaminen sinulle tarke&a?
8
50 % (7)

6 i
8
g 4 29 % (4)
0
<
>

’ 14 % (2)

7% (1)
0 ‘ : :
erittain tarkeaa melko tarkeaa jonkin verran ei ollenkaan tarkeéa
tarkeaa

Kuva 9. Oman kehittdmisen tarkeys (n = 14)

Kysymys, onko itsesi kehittdminen sinulle tarkgakoi vastaajien mielipiteita. Ku-

vasta Kuitenkin nakyy, etta inmiset pitavat sité tarkeddgselyyn vastaajista 14 %
piti sita erittain tarkeana, 50 % melko tarkearta%2jonkin verran tarkeana ja vain
7 % ei pitanyt ollenkaan tarke&na. Henkilot, jopiavat omaa kehittymista hyvinkin

tarkeana, suhtautuivat kehityskeskusteluihin hyvin.

Miten olet voinut kehittda ammatillista osaamistas?
10
38 % (8
8 (8)
29 % (6
< 6 £ ©
g
g 4
14 % (3) 14 % (3)
2
5% (1)
0 % (0) |—|
0
enole kehittanyt  suorittamalla kurssejasuorittamalla kursseja  osallistumalla lukemalla kirjallisuutta muuten
osaamistani milladn tydnantajantoimesta omatoimisesti koulutustilais uuksiin tai tyo paikan
tavalla koulutusmateriaaleja

Kuva 10. Ammatillisen osaamisen kehittdminen (n¥ 2

Kuvassa 1akyy miten ihmiset ovat voineet kehittdd ammatadliosaamistaan. Suo-

situin tapa on ollut eri koulutustilaisuuksiin jarkseille osallistuminen seka kirjalli-



50
suuteen ja koulutusmateriaaleihin tutustuminenta&gsta 14 % mainitsi kehitta-
neensé osaamistaan muulla tavoin kuten verkostaltaputustumalla eri toimintojen
tyonkulkuun tai oppimalla k&ytanndssa uusia tel@aKursseja omatoimisesti oli suo-

rittanut 5 % vastaajista.

Erés lomakkeen kysymys liittyi siihen, kuinka paljesimies on kannustanut alaisia
kehittamaan ammatillista osaamista. Esimiehen kstaminen jakoi mielipiteita, silla
vastaajista 58 % (8) vastasi esimiehen kannustgoe&m verran, 21 % (3) paljon ja
21 % (3) vahan.

Omat valmiudet vaadittujen tydtehtavien hoitamiskeettiin riittdvana, silla 86 %
(12) vastaajista oli sita mielta. Ainoastaan 14%ovastaajista koki omat valmiutensa
riittdmattomiksi. Suurin osa, eli 71 % (10) vasistaj oli sita mieltd, ettd mahdolli-
suuksia kehittd& omaa osaamista on ollut riitté&vigtut 29 % (4) olivat toista mielta.

Erés kyselyyn vastannut mainitsi syyna muun mubssdgetin tulevan vastaan.

Kehityskeskustelu on vuorovaikutuksellinen kahdekkeen keskustelu, jonka ilma-
piirin koetaan olevan hyva ja mukavan rento. Semmmakkoon sovittu keskustelu il-

man hairidtekijoita. Tyontekijat kokevat kehityskastelun antavan mahdollisuuden
lapikayda asioita esimiehen kanssa henkilokohtaigegaihtaa mielipiteita ja ajatuk-

sia luottamuksellisesti. Kehityskeskusteluissa y@@&n koettu erinomaiseksi.

Niin sanotusti heikoin lenkki kehityskeskusteluksattiin olevan keskustelun jalki-

hoito. Niin tavoitteiden kuin kehittymisen konkréstiudessa ja jalkiseurannassa olisi
parantamisen varaa. Tavoitteiden asettamisesgattiisiin myos otettavan enemman
huomioon alaisen oma elamantilanne ja nykyinenaiheev Osa kyselyyn vastanneista
pohti myds kehityskeskustelujen muuttamista kentegggmaehtoiseksi, kun taas toiset

ehdottivat keskusteluja pidettavaksi useammin keiman vuodessa.
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8 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

8.1 Yhteenveto tutkimuksen keskeisimmista tulolesist

Ensimmaisen alatutkimusongelman tarkoituksenaeblittdd, mita osaamisella ja sen
kehittamisella tarkoitetaan. Tutkimuksessa ilmett& yrityksen linjaus osaamisesta ja
sen kehittamisen merkityksesta myotailee alanjuitden mietteitd. Tybelamassa
osaaminen kiinnittyy oleellisesti ammattitaitoorytta myos mahdollisuuksien tarjon-
taan ja motivaatioon. Osaaminen on asiantuntijujdgkea edellyttdd henkilokohtaisia
ominaisuuksia, mutta myds ymparoéivan maailman seuista ja siihen reagoimista.
Osaaminen nahdaan tietojen ja taitojen yllapitandsenutta siihen vaikuttaa myos
oleellisesti tydontekijan oma motivaatio ja aserfygencerin & Spencerin luoma
osaamisen jadvuorimalli korostaa motiivien, yksilbmakasityksen ja muiden yksi-
I6llisten ominaisuuksien roolien tarkeytta osaamikehittamisessa. Nama kolme
edella mainittua tekijaa luovat perustan osaanggalsen kehittamiselle, jolloin ne
ovat aarimmaisen tarkeita. Jos tyontekija kokeamwssen kehittamisen tarkedna ja on
asennoitunut siihen joustavasti, nakyy se silloypsyksilon toiminnassa, jolloin han
on kykenevainen ja halukas kehittymaan. Pelkka imgkyosaaminen ei riitd, vaan si-

téd on myos kehitettava vastaten tulevaisuuden éiaast

Toinen alatutkimusongelma pyrki selvittamaan keskgskustelujen merkitysta henki-
|6ston osaamisen kehittdmisessa. Seka esimiefdyétitekijat ndkevat kehityskes-
kustelut oleellisena osana osaamisen kehittan8stérin osa kokee kehittdneensa
ammatillista osaamistaan kehityskeskustelujen avallhydtyneen jollakin muulla
tavalla keskusteluista. Kehityskeskusteluja pide@Eaamisen kehittdmisen yhtena
tarkedna tekijana ja niitd kaydaan mielellaan. lMum Valpola (2000) on tiivistanyt,
kehityskeskustelu on esimiehen ja alaisen valiseaygenpidon véline, jolla varmis-
tetaan, mitd osapuolilta odotetaan ja miten heitbmlaan. Kehityskeskustelussa so-
vitaan kehittamisen toimenpiteista, joita toteudataeuraavan vuoden aikana. Osaa-
misen kehittdminen nahdaan niin yksilon kuin yrggk nakokulmasta tarkeana, mutta
kehityskeskusteluissa etenkin kehittdmisen konkieerts ja jalkiseuranta ovat hei-
koin lenkki. Tutkimus antaa samoja viitteitd kuimonna 2000 tehty tutkimus, joka
listasi puutteellisena muun muassa juuri konkreettiien uupumisen ja jalkiseuran-

nan tehottomuuden. Yllattadvaa on, etta etenkin keetkisia toimenpiteita pidetaan
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edelleen heikkona siitd huolimatta, etta se kuolennaisesti case-yrityksen kehitys-
keskustelun toteutukseen, jossa henkilokohtaishittiisen tueksi kuuluu tehda
konkreettinen ja aikataulutettu kehittymissuunmital Onnistuneen keskustelun kri-
teerit eivat tayty, silla mennyt kausi toimii pohgatulevalle, jolloin olisi aarimmaisen
tarkeda onnistua edellisten toimintojen suunnisigduja toteutuksessa. Jos kehityskes-
kustelu ei ole tarpeeksi sidottu konkreettisiimtenpiteisiin, on silla vaikutusta alais-
ten asenteeseen kehityskeskusteluja kohtaan. m&léposti koetaan, ettei kehitys-
keskusteluista ole mitdan nakyvaa hyotya, vaamgakemminkin keskustelu ilman

mitaan tekoja.

Mydtaillen Juutin (1998) ajatuksia palautteen tidesta, kehityskeskustelujen kautta
ihminen saa palautetta omasta tydstaan ja suurotankehitysta. Tutkimuksessa il-
meni, etté case-yrityksessa niin esimies kuin @aadla palautteen antamista ja saa-
mista puolin jos toisin pidetdan oleellisena odegskustelua ja kehittymisté. Tosin
palautteen ei tulisi rajoittua vain kehityskeskugten, vaan sité pitaisi antaa myos

muulloin.

Kolmannen alatutkimusongelman tarkoituksena oliigé&, milla tavoin kehityskes-
kustelut toimivat osana johtamisjarjestelmaa. Esivaila on merkittava rooli kehityk-
sen suunnannayttajana ja tukipilarina, vaikka ykide onkin viime kddessa vastuus-
sa kehittymisestaan. Nain kavi ilmi myds haastaitéh ja case-yrityksen yleisista toi-
mintaohjeista. Aarnikoivun (2008) mukaan kehityskesdelu on esimiehen tydkalu,
jolla h&n edistaa henkildston sitoutumista, kehiistd ja parhaan mahdollisen suori-
tuksen syntymista. Kun esimies parantaa kehityslksskujen kautta ihnmistuntemus-
taan, tutustuu alaisiinsa henkilokohtaisesti jddsma, pystyy han silloin paremmin
miettimaan alaisen kanssa taman tilannetta ja tyehigtavoitteita. Tyontekijoille tee-
tetysta kyselysta kavi ilmi, ettd esimiesten tubéaa huomioon alaisten oma elamén-
tilanne ja urasuunnittelu entista yksildllisemnjolloin muun muassa tavoitteista saa-

taisiin entista kiinnostavampia ja jarkevampia.

Ylimman johdon sitoutuneisuus kehityskeskustelugssgn on kulmakivi keskustelu-
jen toimivuudelle, kuten Valpola (2002) on kiteyiy& Case-yrityksessa ylin johto on
aktiivisesti sitoutunut prosessiin ja painottaankte yhteisten arvojen toteutumista.

Yhteiset toimintaohjeet maan rajojen yli vahvistakehityskeskustelujen yhtenaista-
mista. Kehityskeskustelujen kautta alaisilta sgatiaute on myos antanut esimiehille
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mahdollisuuden kehittdd omaa johtamistaan. Talt@htoporras pystyy kiinnittamaan

paremmin huomiota tiettyihin puutteisiin ja teh@sjahtamisen mahdollisuuksia.

Tutkimuksessa saatiin vastaus alatutkimusongelanetia paatutkimusongelmaan,

eli miten kehityskeskustelujen avulla voidaan teaatienkildston osaamista ja sen
johtamista. Kuten tutkimuksen edetessa on todkdfityskeskusteluilla on vahva yh-
teys osaamisen kehittdmiseen. Jotta kehityskedkisttesaataisiin kaikki hyoty irti,
tulee huomioida usean eri tekijan vaikutus niidanistumiseen. Koko prosessi lahtee
likkeelle yrityksen ylimman johtoportaan paattkaisaikuttaen monen eri tason esi-
miehen kautta muihin yrityksen tyontekijoihin. dothma prosessi ylipaatansa toimisi,
taytyy kehityskeskusteluja toteuttavien ihmistemyantaa keskustelun merkitys ja
hyoty niin yksilo- kuin organisaatiotasolla. Kehskgeskustelut ovat esimiehen ja alai-
sen valista yhteisty6ta, jonka tulos ndkyy myosygtasolla. Kehityskeskustelupro-
sessin toteuttaminen on ehdotonta toteuttaa loppstinKehityskeskustelun kaymi-
sen jalkeen muun muassa kehittymistavoitteita atavpohjustettu, mutta niiden var-
sinainen toteuttaminen tapahtuu vasta keskustélkagn. Taman takia kehityskes-
kustelun jalkeiset toimenpiteet korostuvat, sikéavat erittéain tarkeita koko prosessin

tehokkuuden ja onnistumisen kannalta.

Osaamisen johtamisessa kehittdminen on yksi ahegllosa. Esimiehen velvollisuus
tarjota edellytyksia ja suuntaa osaamisen kehigélte onnistuu muun muassa kehi-
tyskeskustelun avulla. Kehityskeskustelu tarjoa&dodisuuden ajatustenvaihtoon
henkilokohtaisesti ja luottamuksellisesti. Kehitgskustelu on arkipuhetta syvalli-
sempaa, ja sen avulla tahdataan toiminnan oikeisimttamiskohteisiin. llman kehit-
tymissuunnitelmaa, joka on laadittu yhteisvoimimmashen ja alaisen kesken, paas-

taan hyvin harvoin kaytannon toteutuksiin.

8.2 Kehittamisehdotuksia

Koska kehityskeskustelut painottuvat etenkin yksk@hittamiseen, pitaisi kehitys-
keskustelukaytdnnon kehittaminen painottua ennédéa tyontekijaan. Ensisijainen
tehtava on saada kehityskeskustelut kiinnostayaksiiden hyddyt paremmin esille.
Jatkossa tulee kiinnittdd huomiota tavoitteideritas@seen ja niiden seurantaan. Kes-
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kustelujen merkitys katoaa muuten, mikali jalkiseua ja& uupumaan. Tyontekijat

saattavat kokea talldin kehityskeskustelut epansigisi ja hyodyttomiksi.

Tavoiteasettelussa tulee ottaa yksilollisemmin hioom tydntekijan henkilokohtainen
tilanne ja urasuunnittelu. On tarke&d& muistaa,etié alkuvaiheessa olevalla tyonte-
kijalla on hyvin todennakoisesti eri intressit kakikeikaa lahentelevalla tyontekijal-
l&. Vaikka tyontekijat kokivat, ettd aiemmin asatdavoitteet ovat olleet realistisia ja
toteutettavissa, niin silti he toivoivat, etta tateita mietittdessa esimies huomioisi pa-
remmin alaisen nykytilanteen. Paapaino silti otg &voitteista paatetaan yhteistyon

voimin.

Niin esimies- kuin alaistasolla todettiin, etteraéteiden seka muiden sovittujen asi-
oiden jalkiseuranta ole riittdvaa. Tahan on syyidnitaa tulevaisuudessa huomiota.
Esimiestasolla on talla hetkella ollut suunnittskealla jarjestaa alaisille seurantakes-
kustelut, joissa kerrattaisiin tavoitteita ja kéymtissuunnitelmaa. Tamantyyppinen
keskustelu olisi oiva ratkaisu seurata, miten @agetavoitteet etenevat tai pohtia kei-
noja, mikali nayttaa, ettei tavoitteiden eteentelgy viela mitaan. Seurantakeskuste-
lulla pystytaan puuttumaan epékohtiin tarpeekdsafy eiké vasta seuraavassa kehi-
tyskeskustelussa, jossa pitéisi suunnitella joayjattulevaa. Myos osa tyontekijoista
toivoi, ettd kehityskeskusteluja voisi olla enemrké@m kerran vuodessa, jolloin seu-
rantakeskustelut voisivat olla erittéain hyva ketabda asiaan muutos. Kehittyminen
vaatii molempien osapuolien sitoutumisen, jollcdusantakeskustelu toimisi lapikat-

sauksena.

Vaikka yrityksen toiminnankuvaan kuuluu kehityskesielussa tehda konkreettinen
kehityssuunnitelma aikatauluineen, niin nayttagisetta se ei talla hetkella toimi tar-
peeksi tehokkaasti ajaen tarkoitustaan. Seurarkake=dun yhteydessa kehityssuunni-
telmaa kasiteltdessa voitaisiin etsid mahdollisasdia ratkaisuja tai muuttaa aikatau-
lua, mikali alkuperdinen suunnitelma nayttaa semak@skusteluun mennessa epaon-

nistuneen.

Kannustaminen on myds eras asia, johon tulisi Kii&# huomiota entistd enemman.
Jo pienet teot tai sanat vaikuttavat oleellisestikion toimintaan ja motivaatioon.
Kannustava esimies osoittaa olevansa tiiviisti nmaklaehitysprosessissa ja valittavan-

sa aidosti alaisistaan. Jotta siita saataisiiraviglkyvampéaa tyoyhteisossa, esimiehen
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tulee olla perilla eri tyo- ja kehitysprosessesgid vuorovaikutuksessa saanndllisesti

alaistensa kanssa.

8.3 Jatkotutkimusaiheita

Tutkimuksen myo6ta herasi muutamia jatkotutkimussehélielenkiintoista olisi tut-
kia muun muassa, miten yrityksen henkil6sto kokearm ja esimiehensa vastuun
osaamisensa kehittdmisessa. Enimmékseen puhutbdsen vastuusta tarjota mah-
dollisuuksia ja muita edellytyksia, mutta enta h&#o, josta koko kehitys viime ka-
dessa riippuu. Tassa tutkimuksessa on myos toastiukehityskeskustelun jalkiseu-
ranta on yksi vaikeimmista prosessin vaiheistas katkotutkimusaihe voisi olla sel-
vittdd, minka takia nain on, mitka tekijat siihesnkuttavat kaikista eniten ja miten

prosessivaihe saataisiin toimivaksi.

Tutkimuksen case-yrityksella, joka ei operoi airtaas kotimaisilla markkinoilla, on
yhteiset toimintaohjeet kehityskeskusteluista kégégmaasta rippumatta. Kolmas
hyvin mielenkiintoinen tutkimusaihe olisi selvittdateutuvatko kehityskeskustelut
samalla tavalla vai millaisia eroja niiden totelgegsa kenties |0ytyy eri maissa tai to-

teutuvatko yrityksen arvot kehityskeskusteluisseaymitteissa maasta huolimatta.
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Hei,

Hein&kuu saapuu ja ilmat sen kuin lampenee. Suuailarosalla porukasta alkaa kesalomat pikku-
hiljaa samalla l[ahestyd, mutta sitd ennen pyytaetia ystavallisesti uhraisit hetken aikaa laatima
leni kyselylle kehityskeskusteluprosessista ennen kaihdat vapaalle.

Tradenomiopiskeluni ovat nyt siiné vaiheessa, giianaytetyon tekeminen on tullut ajankohtai-
seksi. Teen opinnaytetyona ns. tutkimuksen, jaasaituksena on tutkia miten kehityskeskustelut
toimivat osaamisen kehittymisen ja johtamisen takédpinnaytetyo tulee sisaltdmaan seka esi-
miesten ettd henkildston nakokulman, jolloin tegeit siis apuanne. Toivon, ettd vastaat kyselylo-
makkeeseeni, silla tarvitsen kaikkien tyontekij@gmnoksen tutkimukseni suorittamista varten.
Tutkimuksen avulla kartoitetaan kehityskeskustebimivuutta kdytanndssa, sen hyotyja ja tieten-
kin parannusehdotuksia. Nyt voit siis samalla vidalja tuoda mielipiteesi kuulolle!

Kyselyyn vastaaminen on helppoa ja siihen kuluu aika noin 5 — 10 minuuttia Kyselyyn vasta-
taan nimettdmasti ja vastaukset kasitellaan ehoatoluottamuksellisesti.

Kyselylomake [6ytyy taman sahkdopostin litteenagstkytettdvana word-versiona etta pdf-versiona.
Voit valita, haluatko vastata kyselyyn kirjoittarteaastauksesi tietokoneella vai kasin. Tulosta

lomake ja palauta se viimeistgaarjantaihin 10.7.2009mennessa. Palautuslaatikko kyselya varten
l6ytyy kahvi- / taukopOydén vieresta.

Vastausohjeet:

* Ympyrdi vastauksista vain yksi vaihtoehto, elle tbisin mainittu.
» Kyselylomake sisaltaa myds avoimia kysymyksia, ijotinlee vastata omin sanoin.

Jos ilmenee kysyttavaa, saa tulla kiskaisemaarstaihai lahettdd sahkopostia.

Toivon aktiivista osallistumista kyselyyni, kiito€}

Ystavallisin terveisin,

Krista Lehtonen
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Kyselylomake tyontekijoille 1 (4)

TAUSTATIEDOT

1. Sukupuoli
] Nainen 1 Mies

2. Kuinka kauan olet tydéskennellyt yrityksessa? vuotta

KEHITYSKESKUSTELU KAYTANNOSSA

3. Oletko kaynyt kehityskeskustelun tydpaikalla esniehesi kanssa?
(1 Kylla > siirry kysymykseen 5 L1En

4. Jos vastasit EN, miksi et?

Kiitos vastauksestasi, voit jattagddyn tahan!
5. Milloin olet viimeksi kdynyt kehityskeskustelunesimiehesi kanssa?

[ 1 kuukauden sisalla

[] puolen vuoden sisélla

[] vuoden sisélla

[ yli vuosi sitten tai enemman

6. Oletko saanut mielestasi tarpeeksi tietoa kehigkeskustelusta ennen sen toteuttamista?
L1 kylla [Jen

7. Milla tavoin olet saanut tietoa kehityskeskustelsta? Voit valita useamman vaihtoehdon.
[1 en ole saanut tietoa ollenkaan
[ 1 koulutuksessa
[ 1 esimies kertoi henkilokohtaisesti

[] otin itse selvaa
[] muuten, miten?

8. Mik& on mielestasi kehityskeskustelun tarkoitus?

[1 keskustella paivittaisista tydasioista

[1 keskustella tavoitteista ja yrityksen odotuksigtantekijoiden suhteen
[1 keskustella miten edellinen vuosi on sujunut

1 muu, mika?

9. Saitko riittavasti aikaa valmistautua keskustela varten?

I kylla
[]en
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10. Miten esimies oli mielestasi valmistautunut keatyskeskusteluun? 2 (4)

[] erittain hyvin
1 melko hyvin
[] huonosti

[] ei ollenkaan

11. Miten itse olit valmistautunut keskusteluun?

[] erittéin hyvin
[1 melko hyvin
] huonosti

[] en ollenkaan

12. Jos valmistauduit ennen keskustelua, milla tavo teit sen?

[ 1 tayttamalla lomakkeen ja kertaamalla edellisesséustelussa lapikaydyt asiat
[] pohtimalla kysymyksia keskustelua varten tai as®dtka tietyn tavoitteen keskustelulle
[] tayttdmalla pelké&n lomakkeen

[1 kertaamalla vain edellisen keskustelun asiat

] muuten, miten?

13. Jos kehityskeskustelun tukena kaytettiin lomakita, oliko se

[ 1 selkea ja helppo tayttaa

[] melko selkeé& ja helppo tayttaa

[1 melko vaikeasti luettava ja taytettava
[] epéaselva ja vaikea tayttaa

14. Millainen oli keskustelun ilmapiiri?

[]rento ja avoin, ilman ulkopuolisia hairidita
[] asiallinen, mutta hieman jaykahko

[1 hieman varauksellinen

[] epamiellyttava ja painostava

15. Jos ilmapiiri ei mielestasi ollut paras mahdoilhen, mika seuraavista asioista hairitsi?
Voit valita useamman vaihtoehdon.

[] huono paikkavalinta

1 huono ajankohta

[1 ulkopuoliset hairidtekijat (esimerkiksi puhelin,enkoputukset, tietokone...)
[] esimieheni ei ollut valmistautunut keskusteluuretassannut lahestyd minua
[]en ollut valmistautunut keskusteluun ollenkaan

(] hiljaisuus
1 muu, mika?
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16. Miten esimies suhtautui sinuun kehityskeskustessa? 34
[1 hyvin, minua kuunneltiin, keskustelu oli vastavueta ja haluamani asiat kasiteltiin
[1 melko hyvin, minua kuunneltiin, mutta kaikkia asoei kasitelty

[] heikosti, kuunteleminen tai keskittyminen ei ofhatrasta, selkeita vastauksia ei saanut
[ valinpitamattomasti, keskustelu tuntui enemman paitk&alta suoritukselta

KEHITYSKESKUSTELUN VAIKUTUKSET

17. Mit& kehityskeskustelu merkitsee sinulle?

[]tarkea keskustelu, josta on todellista hyotya

[ melko tarked, osallistun mielellani keskusteluun

[ ei kovin tarkea, mutta ei myosk&aan vastenmielinen
[ turha keskustelu, joka on ajan tuhlausta

18. Miten kehittymistarpeistasi sovittiin kehityskeskustelussa?

[] esimies saneli, miten minun tulisi kehittya

[] asetin itse omat tavoitteeni

[] paatimme yhdessa kehittymistavoitteistani

[1 kehittymistavoitteeni paatti jokin muu taho yritgssa

19. Olivatko kehittymistavoitteesi

[ realistisia, hyodyllisia ja saavutettavissa olevia
[ realistisia ja hyddyllisia, mutta hieman vaikeastavutettavissa
[1 kyseenalaisia, vaikeasti toteutettavissa olevia

20. Jos olet kaynyt useamman kuin yhden kehityskesgktelun, toteutuivatko aiemmin asetetut
tavoitteet?

[ kylla, kaikki sovitut tavoitteet toteutuivat
[] suurin osa tavoitteista toteutunut

[] vain tietty osa tavoitteista toteutunut
[1yksikaan tavoite ei toteutunut

21. Jos kehityskeskustelussa asetetut tavoitteeiyat saavuttamatta, mista arvelet sen johtuvan?
Voit valita useamman vaihtoehdon.

[ tyokiireiden takia

[] tavoitteiden saavuttaminen olisi vaatinut omaa eagiiaa

[] esimies ei kaytannossa toiminut millaan tavalldaaaunt tavoitteen saavuttamista
[] en tehnyt itse mitddn asetettujen tavoitteidennetee

(1 muu, mika?

22. Ovatko kehityskeskustelut edesauttaneet kehittéaan ammatillista osaamistasi?

1 kylla, hyvin merkittavasti
1 melko paljon

[1jonkin verran

[]ei ollenkaan
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23. Oletko pystynyt kehittymaan kehityskeskusteluja avulla tyéssasi haluamaasi suuntaan?
4 (4)
1 kylla
[len

OSAAMISEN KEHITTAMINEN

24. Onko itsesi kehittdminen sinulle tarkeaa?

[] erittain tarke&a, haluan kehittya jatkuvasti

[1 melko tarkeda, osaamisen kehittdminen on mielet#foeellista
[]jonkin verran tarke&a, mutta ei valttaméatonta

[] ei ollenkaan tarkeda, minulle riittaa etta osaatytirutiinit

25. Miten olet voinut kehittad ammatillista osaamitasi? Voit valita useamman vaihtoehdon.

[] en ole kehittanyt osaamistani millaan tavalla

[] suorittamalla kursseja tyonantajan toimesta

[] suorittamalla kursseja omatoimisesti

[] osallistumalla koulutustilaisuuksiin

[ lukemalla kirjallisuutta tai tydpaikan tarjoamialkotusmateriaaleja
1 muuten, miten?

26. Kuinka paljon esimiehesi on kannustanut sinua&hittdméan ammatillista osaamistasi?
[] paljon
[]jonkin verran
[]vahan
[]ei ollenkaan

27. Ovatko nykyiset valmiutesi mielestasi riittavatvaadittujen tyétehtavien hoitamiseen?
[Ikylla ei

28. Oletko mielestéasi saanut mahdollisuuden kehitthammatillista osaamistasi tarpeeksi?

Ol kylla (ei

29. Mik& kehityskeskusteluissa on mielestasi erinoansta?

30. Mita parannettavaa kehityskeskusteluissa olisi?

Kiitos vastauksestasi ! Aurinkoista ja lamminta kega ! @



