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Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa toimeksiantajalle tietoa siita, milla tavalla nykyista
kehityskeskusteluprosessia tulisi kehittaa. Rinnalla tavoiteltiin tietoa siita, milla tavalla
osaamisen kehittaminen saadaan nakyvammaksi osaksi kehityskeskusteluja. Tutki-

muksen kohteena oli Adnekosken kaupunki, pohjoisessa Keski-Suomessa sijaitseva

kuntaorganisaatio.

Tutkimus toteutettiin kehittamistutkimuksena, jossa maarallisena tutkimusmenetel-
mana kaytettiin esihenkildille kohdennettua kyselya, johon vastasi 63 % toimeksianta-
jan esihenkildista. Laadullisena menetelmana kaytettiin tydpajaa, johon osallistui viisi
toimeksiantajan edustajaa. Kyselytutkimuksen tulokset analysoitiin ennen tyopajaa,
silla tydpajan sisallon suunnittelun pohjana kaytettiin tutkimuskysymysten lisaksi esi-
henkildiden kyselyn tuloksia. TyOpajatydskentelyssa kaytettiin osallistavia menetel-
mia.

Tutkimus osoitti, ettd kehityskeskusteluprosessin kehittamisen painopisteet ovat sisal-
0ssa, toteutuksessa seka seurannassa siten, ettd osaamisen kehittdaminen rakenne-
taan nakyvaksi lapi koko prosessin. Kehityskeskusteluiden tulee olla osin strukturoi-
tuja ja sopivasti muunneltavia, silla tyoyksikkojen ja yksildiden tarpeet kasiteltavien
asioiden suhteen ovat erilaisia.

Kehityskeskustelut ovat hyva keino hahmottaa tydntekijan osaamisen nykytilaa. Li-
saksi keskustelut auttavat hahmottamaan osaamistarpeita. Osaamisen kehittdminen
tulee kuitenkin saada osaksi arkea. Ei riita, ettd osaamista kasitellaan kattavasti aino-
astaan kerran vuodessa kaytavissa kehityskeskustelussa. Tama tarkoittaa organisaa-
tion palautekaytantdjen laajempaa tarkastelua.
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Abstract

The objective of the thesis was to produce information to the client on the develop-
ment needs of the current development discussion process. Another, parallel objec-
tive was to find a way to make competence development a more visible part of the
whole process. The target of the thesis was the City of Aanekoski, a municipal organi-
sation located in northern Central Finland.

In this developmental research, the quantitative approach was a survey directed at
supervisors. The survey response rate was 63 per cent of the client’s supervisory
staff. The qualitative approach was a workshop, which was attended by five of the cli-
ent’s representatives. The survey results were analysed before the workshop was
held so that the results — as well as the questions — could be used as basis for plan-
ning content for the workshop. The workshop activities were organised with a partici-
patory approach.

Based on the thesis, the areas of focus in developing the development discussion
process should be its content, implementation and monitoring. These should be de-
veloped in a way that will help increase the role of competence development through-
out the process. Development discussions should be somewhat structured yet flexi-
ble, so that the various needs of units and individuals can be met.

Development discussions are an excellent way of determining the current level of em-
ployees’ competence. They also provide an opportunity to identify competence
needs. However, competence development should be integrated into everyday activi-
ties. It is not enough that competence development is only addressed comprehen-
sively in development discussions that are carried out once a year. A more extensive
examination of the organisation’s feedback system is required.
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1 Johdanto

1.1  Tutkimuksen tausta

Viitalan & Jylhan (2019) mukaan julkinen sektori, valtiot ja kunnat, tydllistda noin 25 % Suo-
men tyévoimasta. Viitala ja Jylha (2019 tuovat edelleen esille, ettad johtamisen nakokul-
masta taytyy tiedostaa julkisen sektorin toimijoiden ydin, yhteiskunnallisen perustehtavén
toteuttaminen. Eroavaisuus yksityisen sektorin toimijoihin nakyy siina, etteivat julkisen sek-
torin organisaatiot tavoittele voiton tuottamista. Julkinen sektori toimii kuitenkin nykypaivana
yha enemman yhteistydssa yksityisen sektorin toimijoiden kanssa, joten johtamisen peri-

aatteet ovat hyvin samankaltaisia molempien sektorien toimijoiden keskuudessa.

Organisaatiolla on tarve analysoida olemassa olevaa ja organisaation kannalta tarkeaa tar-
vittavaa osaamista. Yksi hyvin perinteinen tapa olemassa olevan osaamisen kartoittami-
seen ovat kehityskeskustelut. Oikeanlainen osaaminen kytkeytyy tydsta suoriutumiseen,
joka puolestaan vaikutta paitsi organisaation toimintaan, mutta etenkin jokaisen tyontekijan
tydhyvinvointiin ja tuottavuuteen. (Tyo- ja elinkeinoministerié 2020, 55-57.) Kuntatyénanta-
jien (2017) mukaan osaamisen ja osaamistarpeiden maarittely on suoraan yhteydessa stra-
tegiseen henkilostosuunnitteluun, ja kaytannon tasolla osaamisen maarittely on osa henki-
|6storakennetta koskevaa paatoksentekoa rekrytoinneista osaamisen kehittdmissuunnitel-
miin.

Meretniemen (2012, 63) ndkemyksen mukaan onnistuminen kehityskeskusteluissa on suo-
raan yhteydessa organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Voidaan siis katsoa, etta ke-
hityskeskustelut ovat laadukkaasti toteutettuina merkityksellisia organisaation toiminnan
kannalta. Huttunen (2018, 230) nostaa esille, etta vaikka kehityskeskustelut kuuluvat orga-
nisaatioiden rakenteeseen, on niiden toteutusta ja sisaltoa kritisoitu viime vuosina. Kehitys-
keskustelut ovat hyva keino vuorovaikutuksen ja aidon keskustelun lisdamiseksi, mutta toi-
mintatapoja tulee kehittda. Kukaan tuskin haluaa osallistua kehityskeskusteluun, joka pide-
taan pelkastaan pakollisesti suoritettavana asiana. Hyvin toteutettu kehityskeskustelu on

yksi toimiva esihenkilétydskentelyn valine (Heikkinen 2017).

Koronapandemia vaikutti laajasti tydelamaan ja tata kautta organisaatioiden osaamistarpei-
siin. Samalla kun laaja osaaminen on mahdollistanut nopeat muutokset, ovat tulevaisuuden
osaamisvaatimukset muuttuneet. Organisaatioiden tulee jatkossakin taata henkildstolle
mahdollisuudet kehittaa ja uudistaa omaa osaamistaan. (Nousiainen 2020.) Organisaatioi-
den tulee tiedostaa, ettd nykypaivan ja tulevaisuuden osaamisvaatimukset ovat suuressa

muutoksessa, ja tama vaikuttaa organisaatioissa usealla tasolla.



Tassa tutkimuksessa yhdistetdan kehityskeskustelut osaamisen kehittamiseen. Tutkimuk-
sessa tarkastellaan milla tavalla toimeksiantajan nykyista kehityskeskusteluprosessia tulisi
kehittaa, seka milla tavalla kehityskeskusteluista saadaan merkityksellisia myos osaamisen

kehittdmisen nakokulmasta.

Kehityskeskusteluja ja osaamisen kehittdmistd on tutkittu Suomessa viime vuosina erik-
seen, mutta ei juurikaan yhdessa. Leinonen (2018) tarkasteli pro gradu -tutkielmassaan ke-
hityskeskusteluissa esiin tulleita osaamisen kehittdmisen tarpeita ICT-alan organisaatiossa.
Leinosen (2017, 51-57) tutkimus osaoitti, etta kehityskeskustelut auttavat hahmottaman seka
yksilon, ettd organisaation kannalta olennaiset osaamisen kehittdmiskohteet. Koivula
(2018) tarkasteli pro gradu -tutkielmassaan pienten kuntien osaamisen kehittamista. Koivu-
lan (2018, 36-37) tutkimus osoitti, ettad kehityskeskustelu on toimiva keino osaamisen tun-
nistamisessa ja kehittamisessa. Koivulan (2018, 38) tutkimuksen mukaan pienessa kun-

nassa osaamisen kehittamisen keskiossa on selkeasti koulutukset.

Janhosen (2019) ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytety6 tarkasteli kehitys-
keskustelujen nykytilannetta suorituksen johtamisen nakdékulmasta. Tutkimus on salainen,
mutta tiivistelmassa Janhonen (2019) viittaa siihen, ettd uudenlainen lIahestyminen oman
osaamisen kehittdmiseen vaikuttaa positiivisesti myos motivaatioon. Ahosen & Rossin
(2019) ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinnaytetytssa tarkasteltiin milld keinoilla
kehityskeskustelujen vetovoimaa ja pitdmista voitaisiin lisata. Ahosen & Rossin (2019, 62-)
tutkimus osoitti, ettd kehityskeskustelut jaavat toisinaan pitdmatta riittdmattéman ajan
vuoksi. Tutkimukseen mukaan strategia ei nakynyt osana kehityskeskustelua, mutta osaa-

minen ja sen kehittdminen oli nakyvana osana kehityskeskusteluissa.

Kehityskeskusteluprosessin kokonaisvaltaiselle tarkastelulle on tarvetta, samoin kuin ana-
lyysille osaamisen kehittamisesta osana kehityskeskustelua. Organisaatioissa tarvitaan jat-
kossakin esihenkildiden ja tyontekijdiden valistd vuorovaikutusta, myos tavoitteellisesti.
Laadukkaasti toteutettu kehityskeskustelu on tdhan yksi valine. Kun sisalléssa huomioidaan
selkedsti osaaminen ja sen kehittdminen, saadaan aikaan vahvempaa vaikuttavuutta paitsi

yksilon, myos koko organisaation kannalta.
1.2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa Adnekosken kaupungille tietoa siita, milla tavalla ny-
kyista kehityskeskusteluprosessia tulisi kehittaa. Lisaksi tuotetaan tietoa siita, milla tavalla

osaamisen kehittdminen saadaan nakyvammaksi osaksi kehityskeskusteluissa.

Tutkimuksen alkuperaisena tavoitteena oli nykytilan kartoittamisen lisaksi luoda uusi kehi-

tyskeskustelumalli pilotoinnin kautta. Kevaalla 2020 akillisesti alkanut COVID-19 epidemia



(Khae Hawn 2020) siirsi tutkimuksen aloitusta noin puolella vuodella. Toimeksiantajan
kanssa sovittiin syksylla 2020, etta tutkimuksessa keskitytaan tarvittavien kehittamistoimen-
piteiden hahmottamiseen ja uuden toimintamallin luomista jatketaan organisaatiossa tutki-

mustulosten pohjalta.

Tutkimuksen tarkoituksena on kehittdd Aénekosken kaupungin kehityskeskusteluproses-
sia. Konkreettisena tavoitteena on uudistaa Aédnekosken kaupungin kehityskeskustelupro-

sessi siten, etta kehityskeskustelut toimivat osaamisen kehittdmisen tukena.
Paatutkimuskysymys on seuraava:

1) Miten Adnekosken kaupungin kehityskeskusteluprosessia voidaan kehittas?
Paatutkimuskysymysta tukevat alatutkimuskysymykset ovat:

1) Miten osaamista voidaan kehittaa kehityskeskustelun avulla?

2) Miten kehityskeskustelut tukevat osaamisen kehittamista?

Tutkimuksen painopiste on tutkimustuloksissa, jotta kohdeorganisaatio voi jatkaa kehitta-
mistyota itsenaisesti. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys jakautuu kahteen osaan, kehitys-
keskusteluun ja osaamisen johtamiseen. Teoreettisessa viitekehyksessa avataan tarkeim-
mat kasitteet yleisella tasolla. Kehityskeskustelun osalta painopiste on kasitteen merkityk-
sen avaamisessa seka sisaltoon vaikuttavissa tekijoissd. Osaamisen johtamisen peruska-
sitteen lisaksi tarkastellaan osaamisen kehittamista yleisella tasolla. Ulkokehalle on jatetty
yksittdiseen kehityskeskusteluun valmistautuminen, kehityskeskustelujen syvallisempi si-

salto, strateginen johtaminen ja osaamisen johtamisen kehittymisen historia.
1.3 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutetaan kehittdmistutkimuksena, jossa Kanasen (2015, 33) mukaan tyypillista
on muutoksen aikaansaaminen ja toimivien kaytannén ratkaisujen tuottaminen. Kehittadmis-
tutkimus koostuu tyypillisesti eri tutkimusmenetelmista ja tdssakin tutkimuksessa kaytetaan
seka kvantitatiivista etta kvalitatiivista menetelmaa. Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan to-
teuteta maariteltyjen kehittdmistoimenpiteiden toteutuksen arviointia. Pernaan (2013, 2-4)
mukaan kehittamistutkimusta ei voida kuvata yksiselitteisesti, vaan se on sisalloltdan osin
samankaltainen toimintatutkimuksen kanssa. Toimintatutkimukselle ominaista on osallista-
minen seka ennakkoon maaritellyn ongelman ratkaiseminen kaytannon tasolla. Toiminta-
tutkimuksessa tavoitellaan ymmarrysta siita, milla tavalla asioita pitdd muuttaa. Tavoitteet
pyritdan saavuttamaan osallistavia menetelmia kayttden. Toimintatutkimukseen kuuluvaa

toiminnan arviointia ei toteuteta tassa tutkimuksessa. (Ojasalo ym. 2014, 58-61.)



Tutkimuksen tiedonhankinta toteutetaan seka maarallisesti (kysely) etta laadullisesti (tyo-
paja). Kyselytutkimuksella tavoitetaan useita henkil6ita ja kysyttavia asioita voi olla maaral-
lisesti useita (Hirsjarvi ym. 2018, 195). Kohdeorganisaation esimiehille suunnatulla kyselylla
halutaan saada selville mahdollisimman kattava kasitys kehityskeskustelun ja osaamisen
kehittamisen nykytilasta seka siita, milla tavalla asioita tulisi kehittda. Tutkimuksen toinen
osa koostuu tydpajasta, jossa tydskennellaan tutkimuskysymysten parissa osittain kysely-
tutkimuksen tuloksiin pohjautuen. TyOpaja toteutetaan osallistavin menetelmin ja tata kautta

tavoitellaan laajempaa nakokulmaa kehittamistyéhoén (Ojasalo ym. 2014, 61).
1.4 Kohdeorganisaatio ja nykytilanne

Kohdeorganisaatio on Aanekosken kaupunki, pohjoisessa Keski-Suomessa sijaitseva noin

18 000 asukkaan kaupunki. Kaupunkiorganisaatio jakautuu 5 toimialaan, jotka ovat:
e Keskushallinto
e Perusturva
e Kasvu ja oppiminen
e Tekninen ja ymparisto
e Vapaa-aikapalvelut

Vuoden 2020 henkildstéraportin (AZnekosken kaupunki 2021a, 6-7) mukaan kaupungin
palveluksessa on 1 375 tydntekijaa, joista vakituisia 992 ja maaraaikaisia 383. Toimialoit-
tain tarkasteltuna suurin osa tydntekijoista tydskentelee perusturvatoimialalla (44,8 %),
toiseksi suurin tydllistdja on kasvun ja oppimisen toimiala (38,08 %). Tekninen ja ymparis-
tétoimiala tydllistaa 7,9 % kaupungin henkildstdsta, keskushallinto 5,3 % ja vapaa-aikapal-
velut 4,0 %. (Adnekosken kaupunki 2021a, 8.). Henkildstérakenne on kuvattu tarkemmin

taulukossa 1.

Maaraaikai-

Toimiala Vakituiset set Yhteensa
Keskushallinto 53 45 98
Perusturvatoimiala 444 183 627
Kasvun ja oppimisen toimiala 377 126 503
Tekninen ja ymparistétoimiala 78 13 91
Vapaa-aikapalvelut 40 16 56
Yhteensa 992 383 1375

Taulukko 1. Adnekosken kaupungin henkildstérakenne toimialoittain (AZnekosken kau-

punki 2021a, 10).




Vuoden 2020 henkiléstdraportin (Adnekosken kaupunki 2021a, 19) mukaan Esimiehisté 70
% on kaynyt henkilbsténséa kanssa kehityskeskustelun vuoden 2020 aikana joko yksil6- tai
tiimikeskusteluna. Vuofta aiemmin vastaava luku oli 80 %. Tavoitteena oli, ettd 90 % esi-
miehistd kéy kehityskeskustelun henkilbsténsé kanssa. Mikéli kehityskeskustelua ei ollut
kayty, syyné oli kehityskeskustelujen peruuntuminen koronapandemian vuoksi. Toteutunei-
den kehityskeskustelujen maara vaihtelee 59 prosentista 82 prosenttiin (Taulukko 2). Tilas-
tossa on yhdistetty kaksi pieninta toimialaa, tekninen ja ymparistétoimiala sekd vapaa-aika-

palvelut. Nain ollen toimialakohtaista vertailua tilanteesta ei voida tehda.

. Kehityskeskustelu | Kehityskeskus-
Toimiala .. e eegin
kayty telu kaymatta
Keskushallinto 64 % 36 %
Perusturvatoimiala 59 % 41 %
Kasvun ja oppimisen toimiala 81 % 19 %
Muut 82 % 18 %

Taulukko 2. Vuonna 2020 toteutetut kehityskeskustelut (Adnekosken kaupunki 2021a, 19).

Aznekosken kaupungilla on kaytdssa kaksi kehityskeskustelun lomakemallia, jotka 18ytyvat
organisaation sisdisessa kaytdssa olevasta intranetista. Tyoyksikko voi valita kumpaa lo-
makemallia kehityskeskustelujen pohjana kaytetaan. Tyontekijan tulee palauttaa taytetty

kehityskeskustelulomake esihenkildlle ennen varsinaista keskustelua.

Ensimmainen lomakemalli koostuu 5 kohdasta. Ensimmaisena tydntekija arvioi tydssajak-
samista ja toisessa kohdassa perustelee arvioinnin lyhyesti 1-2 lauseella. Kolmanneksi
tyontekija arvioi tdiden sujumista seka edelleen perustelee arvioinnin lyhyesti. Viimeisessa

kohdassa kirjataan ylés yhdessa sovitut kehittdmiskohteet/ -toimenpiteet.

Toinen lomakemalli sisaltdd 6 avointa kysymysta. Keskustelu aloitetaan tarkastelemalla
edellisella kerralla asetettujen tavoitteiden saavuttamista, jonka jalkeen maaritelldan uudet
tavoitteet kuluvalle vuodelle. Keskustelussa kaydaan lapi myods tydnsisaltéa ja tydsta suo-
riutumista. Erillisesti paneudutaan osaamiseen nykyisten tyétehtavien nakdkulmasta. Kes-
kustelun lopussa tarkastellaan tydyhteisdssa toimimista seka arvioidaan sita, miten yhteis-

tyo esihenkilon kanssa sujuu.



Vuoden 2020 henkilostéraportista (Adnekosken kaupunki 2021a, 19) kay ilmi, etta kehitys-
keskustelujen merkitys osaamisen kehittdmisen nakékulmasta tunnistetaan. Kehityskes-
kustelut ndhdaan etenkin keinona maarittda ja suunnitella koulutustarpeita. Organisaa-
tiossa on tunnistettu tarve panostaa osaamisen saanndlliseen arviointiin ja kehityskeskus-
teluita halutaan kehittda jatkossa myds tdma huomioiden. (Adnekosken kaupunki 2021a,
19.)

Osaamisen kehittdmisen valineind organisaatio kayttdd koulutuksia, oppisopimuksia ja
tyonkiertoa. Adnekosken kaupunki myds tukee tydntekijoiden omaehtoista kouluttautu-
mista. Osaamisen kehittamisen tukena toimii myds séhkdinen perehdytysohjelma. (Aéne-
kosken kaupunki 2021a, 19-20.)

Tyohyvinvointikyselyssa kysytaan vuosittain kehityskeskusteluun ja osaamiseen liittyvia ky-
symyksia. Vastausten perusteella organisaation vahvuutena on riittdva osaaminen seka
henkiloston halu edistaa itse tavoitteiden toteutumista (Taulukko 3). Organisaation henki-

I16ston odotukset ja tarpeet kehityskeskustelun suhteen eivat ole yhta hyvalla tasolla.

e . Vastaajien
Tyoh kyselyn k Kesk v e
y6éhyvinvointikyselyn kysymys eskiarvo mEars
Vastaako esimiehesi kanssa kaymasi kehityskes-
o o 3,70 934
kustelu odotuksiasi ja tarpeitasi?
Osaamistasi arvioidaan saannollisesti 4,29 956
.Osaa.mlse5| on riittavaa nykyisten tydtehtavien 4,29 956
hoitamiseen
Tyollesi on sovittu vahintaan yksi keskeinen ja 38 957
seurattava tavoite '

Taulukko 3. Tydhyvinvointikysely Adnekosken kaupungin henkilostélle 2021 (Adnekosken
kaupunki 2021b, 20, 43).



2 Kehityskeskustelu

Huttunen (2018, 230) toteaa, ettd kehityskeskustelu on esihenkildon ja tyontekijan valinen
ennalta maaritelty tavoitteellinen keskustelu, jossa keskeista on myoés palautteen antami-
nen ja vastaanottaminen. Meretniemi (2012, 23) nostaa esille, etta kehityskeskustelut an-
tavat johtamisen valineena tarkeaa tietoa tyoyksikon tilasta niin yksilo- kuin tiimitasolla. Au-
tio ym. (2011, 29) puolestaan maarittelevat kehityskeskustelun organisaation tarpeista lah-
tevaksi osaamisen kehittdmisen valineeksi. Suurin osa organisaatioista toteuttaa henkilds-
tolle vuosittaiset kehityskeskustelut ennalta maaritellyn aikataulun puitteissa (Lehikoinen &
Sinivuori 2014, 112).

Huttusen (2018, 233) mukaan kehityskeskustelut liitetdan yleisimmin yksittaisen tyéntekijan
asioihin, vaikkakin yksilon suoriutumiseen vaikuttaa koko organisaation toiminta. Laadukas
kehityskeskustelu huomioi taman ja keskustelussa asiat sidotaan suhteessa organisaation
toimintaan ja tavoitteisiin. Kehityskeskustelujen toteutusajankohta maaritellaankin ennak-
koon organisaation tarpeista lahtien siten, etta keskusteluajankohta on vuosittain samaan
aikaan (Autio ym. 2011, 29).

Kehityskeskustelut eivat ole aina yksilokeskusteluja, vaan keskustelut voidaan toteuttaa
my0ds ryhmakeskusteluina. Ryhmakeskusteluun osallistuvien tulee tietda mita keskustelulla
tavoitellaan, joten niille on asetettava selkea tavoite ja sisaltd on suunniteltava ennakkoon.
Ryhmakeskustelussa fokus on puhtaasti ryhmassa, ei yksilossa. (Huttunen 2018,240.) Ryh-
makeskustelussa asioita, kuten organisaation strategiaa ja tavoitteiden saavuttamista, tar-
kastellaan laajemmassa mittakaavassa. Tata kautta jokainen tyontekija pystyy eri tavalla
havaitsemaan oman tyon merkityksen ja vaikutuksen niin tiimi- kuin organisaatiotasolla.
(Lindholm & Salminen 2014, 131.)

Meretniemen (2012, 63) mukaan kehityskeskustelu on osa organisaation johtamisjarjestel-
maa. Kehityskeskustelujen avulla tydntekijoitd ohjataan strategian mukaiseen tyéskente-
lyyn, jotta myds organisaatiolle maaritellyt tavoitteet saavutetaan (Meretniemi 2012, 81).
Toisaalta tata kautta tulee huomioitua myds organisaation kannalta strategisesti merkitta-

van osaamisen taso (Lindholm ym. 2012, 32).

Kehityskeskustelun taustalla on organisaation strategiset painopisteet (Kuvio 1) (Meret-
niemi 2012, 63). Esihenkilon tietdmys strategiasta tulee olla hyvalla tasolla, jotta han pystyy
avaamaan strategian sisallén ja merkityksen konkreettiselle tasolle (Lehikoinen & Sinivuori
2014, 113). Tata kautta koko organisaation henkildsto osallistuu strategiatydhon (Lindholm
ym. 2012, 32).



Strategian painopisteet

Valmistautuminen

Kuvio 1. Kehityskeskustelu prosessina (mukaillen Meretniemi 2012, 64).

Molempien osapuolten, esihenkildon ja alaisen, tulee valmistautua kehityskeskusteluun.
Keskusteluun osallistuvien tulee tietda kehityskeskustelun tarkoitus ja mité asioita keskus-
telussa kasitelldaan. (Lindholm & Salminen, 2014, 120-121.) Keskustelulle tulee myds sopia
aika ja paikka. Kehityskeskustelun paikka voi olla merkityksellinen, ja pienilla asioilla joko
edesautetaan tai hankaloitetaan kehityskeskustelun kulkua. Osa tydntekijoista saattaa kes-
kustella avoimemmin vaikkapa muualla kuin esihenkilon tydhuoneessa. Tarkeintd on var-

mistaa rauhallinen ja keskeytymatdn keskusteluhetki. (Meretniemi 2012, 65-66.)

Kehityskeskusteluprosessin keskitssa on varsinainen keskustelu. Tata tarkastellaan erik-
seen my6hemmin. Meretniemi (2012, 93) esittaa, etta varsinaisen keskustelun jalkeen tulisi
arvioida keskustelussa onnistumista. Talla tavalla saadaan esille kehittdmista vaativia koh-

tia seka voidaan paremmin arvioida keskustelun vaikuttavuutta. (Meretniemi 2012, 93.)

Seuranta tulee tehda kaikilla organisaatiotasoilla. Tatd kautta saadaan osaltaan lisattya
keskustelujen vaikuttavuutta, mutta myds varmistettua, ettad keskustelujen laatu on oikealla
tasolla. (Lindholm & Salminen, 2014, 205-208.) Seurannan avulla saadaan tietoa niin sovit-
tujen asioiden toteutumisesta kuin tavoitteiden saavuttamisesta. Laadukkaasti hoidettu seu-
ranta lisda kehityskeskustelujen merkitysta kaikille organisaation jasenille ja tasoille. (Me-
retniemi 2012, 99.)

Kehityskeskustelun sisilto

Huttunen (2018, 231) jakaa perinteisen kehityskeskustelun kahteen osaan, menneisyyteen
ja tulevaisuuteen (Kuvio 2). Vakiintunut tapa on alussa reflektoida tyéntekijan tydsta suoriu-
tumista. Reflektoinnissa kulkee rinnalla osaamista kehittaneet kokemukset ja samalla arvi-

oidaan milla tavalla edellisessa kehityskeskustelussa asetetut tavoitteet on saavutettu.



(Huttunen 2018, 231-235.) Kehityskeskustelun alku on merkityksellinen koko keskustelun
onnistumisen nakokulmasta. Keskustelun alussa tulee antaa tilaa lyhyelle yleiselle keskus-

telulle ennen varsinaista suorituksen arviointia. (Lindholm & Salminen 2014, 146.)

Menneen lisaksi kehityskeskusteluissa tarkastellaan tulevaisuutta. Keskustellaan siita, mil-
laisia odotuksia tyontekijan tydskentelyyn kohdistuu esihenkildn ja organisaation asetta-
mista tavoitteista. Samalla ydintehtavan sisalto kirkastuu. Tavoitteiden asettamisen lisaksi
kdydaan keskustelua tyotehtavan painotuksista, jolloin tydntekijalle muodostuu selkea kuva
mita hanelta odotetaan ja mihin hanen tydskentelysta vaikuttaa. (Huttunen 2018, 231-235.)
Tulevaisuuteen kohdistuvien vaatimusten lapikdyminen edellyttdd aikaa ja aitoa keskuste-
lua. Tyoskentelytapojen muuttaminen tai kehittdminen tulee sisaistaa. Vain tata kautta saa-
daan aikaan vaikuttavuutta. (Lindholm & Salminen 2014, 150-151.)

MENNEISYYS TULEVAISUUS

ONNISTUMISET

SUORIUTUMINEN CEHITTAMIS ODUTUK_S_ET_
OPPIMISKOKEMUKSET TARPEET ) YDINTEHTAVAT
TAVOITTEIDEN PAINOTUKSET

SAAVUTTAMINEN TAVOITTEIDEN
ASETTAMINEN

Kuvio 2. Perinteisen kehityskeskustelun sisaltdé (mukaillen Huttunen 2018, 231-235).

Lehikoinen & Sinivuori (2014, 113) nostavat esille tekijoita, jotka tukevat kehityskeskustelu-
jen toteuttamista. Aiemmin mainitun strategiatuntemuksen liséksi olennaista on toimiva
vuorovaikutus seka tavoitteiden asettaminen oikeassa suhteessa organisaation tavoittei-
siin. Kehityskeskustelu on myos tarkea vayla palautteen antamiselle ja saamiselle, vaikka-
kin tydntekijan tulisi saada palautetta jatkuvasti, eika pelkastdan kerran vuodessa toteute-
tussa kehityskeskustelussa (Lindholm ym. 2012, 130). Huttunen (2018, 228) puolestaan
nostaa esille kehityskeskustelut osana osaamisen kehittamista, vaylana arvioida ja maari-

telld paitsi osaamisen tasoa myds osaamistarpeita.

Seuraavaksi tarkastellaan tarkemmin vuorovaikutusta ja sen merkitysta. Ennen osaamisen

johtamisen ja osaamisen kehittdmisen osuutta paneudutaan palautteen merkitykseen.
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Vuorovaikutus

Huttunen (2018, 103) toteaa vuorovaikutuksen koostuvan kayttaytymisesta, suhtautumi-
sesta, asenteesta seka jokaisen yksilon taidoista. Piili (2006, 71) puolestaan toteaa, etta
vuorovaikutus on keino yllapitda hyvaa tyodilmapiiria ja avointa viestintdd. Otala (2018, 49)
avaa vuorovaikutusta seuraavasti: Vuorovaikutus voi olla kahden tai useamman henkil6n
keskustelua, ideointia, ajatusten pallottelua tai kokeneemman ohjausta kokemattomalle
(mentorointi, valmentaminen). Isotaluksen & Rajalahden (2017) mukaan vuorovaikutuk-
sessa on kyse viestien vaihdosta, viestien luonnista, viestien tulkitsemisesta, viesteihin rea-
goimisesta, jatkuvasti muuttuvasta prosessista, viestintdsuhteen muodostumisesta ja ra-

kentumisesta.

Vuorovaikutustaitoja tarvitaan aina kun tydskennellaan toisten yksiléiden kanssa (Huttunen
2018, 103). Esihenkildn ja tyontekijan vuorovaikutustaidot vaikuttavat koko organisaatioon.
Klieman ym. (2000, 567) toteavat tutkimuksessaan, etta positiivisella sosiaalisella ymparis-
tolld on merkitysta siind, milla tavalla tyontekijat pystyvat omaksumaan oman tyénsa maa-
rittelyn. Vastavuoroinen, luotettava ja positiivinen vuorovaikutus edesauttaa tydntekijéiden
omaa kykyd hahmottaa oman tydskentelyn merkitys ja vaikuttavuus. Nakemysta tukee
my0ds Karinan ym. (2017, 446) tutkimustulokset esihenkildon kuuntelutaitojen merkityksesta
tyontekijoiden tehokkaassa johtamisessa. Tutkimuksessa todettiin, ettd kuuntelulla on suuri
merkitys vuorovaikutuksen laadun arvioinnissa. Tydntekijoiden kasitys esihenkilén kuunte-
lutaidosta on suoraan yhteydessa tunteeseen oikeudenmukaisesta kohtelusta seka siihen,

milla tavalla esihenkilon johtamiseen suhtaudutaan.

Huttunen (2018, 105) nostaa esille vuorovaikutustaitoihin liittyvia tekijoita, joita ovat mm.
toisen asemaan asettuminen, keskinainen kunnioitus, myonteisiin asioihin keskittyminen,
taito antaa rakentavaa ja kehittavaa palautetta seka kannustaminen organisaation jasenia
yhteiseen tekemiseen. Esihenkilon tulee mukauttaa vuorovaikutustaan vastaanottajan tar-
peiden mukaan. Tatd kautta saadaan esille asiat oikealla tavalla ja oikeassa mittasuh-

teessa, minimoidaan vaarinkasitykset ja tulkintaerot. (Otala 2018, 289.)

Vuorovaikutus koostuu osin pienistakin asioista, kuten eleista ja danen painosta. Vuorovai-
kutustilanne sisaltaa aina sanatonta viestintaa, joka osaltaan vaikuttaa vastaanottajan muo-
dostamaan tulkintaan viestin sisallosta. (Pekkari 2016, 30.) Esihenkildtyoskentelyssa vuo-
rovaikutustaidot ovat merkityksellisia, jotta tyontekijat saadaan tyoskentelemaan sovittujen
toimintatapojen mukaisesti. Esihenkilotyossa on tarkeaa myos kuunnella aidosti tyontekijoi-
den ajatuksia ja mielipiteitd. Myds kuuntelu on osa vuorovaikutusta. (Huttunen 2018, 106-

107, 109.) Scheuer (2014, 423) korostaakin aidon kuuntelun ja Iasndolon merkitysta, jolloin
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tydntekijasta tulee puhuja ja esihenkildsta kuuntelija. Tama edesauttaa aidon ja rehellisen

mielipiteen muodostumista.

Vuorovaikutuksessa keskidssa on aito lasnaolo. Toimiva vuorovaikutus edesauttaa luotta-
muksen rakentumista ja sdannodllistd palautteen antamista. (Lehikoinen & Sinivuori 2014,
114.) Huttusen (2018,87) mukaan organisaation jasenten valilla tulisi vallita luottamukselli-
nen ilmapiiri. Talldin vaikeistakin asioista on helppo keskustella avoimesti. Luottamukselli-
suus lisaa tyotyytyvaisyytta, avoimuutta, motivaatiota, vastuullisuutta ja tuo kaikkeen teke-
miseen varmuutta. Kehittyminen ja eteenpain meneminen onnistuu huomattavasti parem-

min organisaatiossa, jonka ilmapiiri on vahvasti luottamuksellinen.

Kuten aiemmin mainittiin, Lehikoinen & Sinivuori (2014, 113) toivat esille, etta toimiva vuo-
rovaikutus tukee kehityskeskustelujen toteuttamista. Kehityskeskustelu on vuorovaikuttei-
nen keskustelu, joten esihenkild voi omalla toiminnallaan myds estaa laadukkaan keskus-
telun toteutumisen. Esihenkildn toiminnan tulee olla oikealla tasolla sdanndllisesti, ei pel-
kastaan kehityskeskustelussa. Tarkeaa on kaikkien organisaation jdsenten oikeudenmukai-
nen ja arvostava kohtelu seké innostavan ja motivoivan ilmapiirin rakentaminen arjessa.
(Kuusela 2013, 40.)

Vuorovaikutus tukee organisaation kehittymista, ja osaltaan edesauttaa oppimista (Otala
2018, 48, 69). Voidaan siis katsoa, ettd esihenkilon vuorovaikutustaidoilla on merkitysta
osaamisen kehittdmisen kannalta, mutta ennen kaikkea esihenkilot maarittelevat organi-
saation vuorovaikutuksen laadun (Otala 2018, 298). Forsten-Astikaisen & Kultalahden
(2019, 12) tutkimuksen mukaan tyontekijat kokevat esihenkilén vuorovaikutuksen eri ta-
valla. Merkitysta on tyontekijan aseman liséksi palvelussuhteen laadulla; onko henkil6 maa-
raaikaisessa vai vakituisessa tydsuhteessa. Onkin tarkea tiedostaa, etta vuorovaikutuksen

laadun maarittelyn vaikuttavat eri tekijat.
Palaute

Ahosen & Lohtaja-Ahosen (2014, 37, 89) mukaan palaute on dialogia, viestintaa, koostuen
havainnosta ja havainnon vaikutuksista. Roétkin (2015, 110) toteaa, ettd palautteessa on
kyse puhtaasti mielipiteestd. Kuusela (2015, 87) nostaa palautteen osaksi esihenkil6tyos-

kentelya.

Ahonen & Lohtaja-Ahonen (2014, 63) nostavat esille huomion siitd, etta palaute ei tarkoita
pelkastaan sanallista viestintaa, vaan henkildiden iimeet, eleet ja toimintatavat ovat osa pa-
lautteen antamista. Rotkin (2015, 110-11) tukee tata ndkemysta nostamalla esille, etta pa-
lautetta annetaan huomaamatta jatkuvasti. Ei pelkastaan silloin kun palautteen antamiseen

on erillisesti valmistauduttu.
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TyoOntekijat tarvitsevat palautetta tydskentelystdan; missa on onnistuttu ja missa olisi kehi-
tettavaa. Palautteen antamiskaytantoista on hyva keskustella organisaation ylemmalla ta-
solla, jotta palautteen antamisesta tulee osa paivittaista johtamista. (Huttunen 2018, 115.)
Organisaatio voi omalla toiminnallaan edesauttaa tai estaa toimivan palautekulttuurin muo-
dostumisen (Ahola & Lohtaja-Ahonen 2014, 38). Huttusen (2018, 235-236) mukaan esihen-
kilot tavoittelevat kehityskeskusteluilla mm. palautteen antamista ja saamista seka mahdol-
lisuutta keskustella osaamisesta. Tyontekijat puolestaan toivovat muutakin kuin palautetta
suoriutumisesta tai osaamisesta, kattavaa kasitysta tyon merkityksesta myos organisaation

kannalta.

Perinteisessa palautemallissa keskustelu aloitetaan ja lopetetaan positiivisella palautteella,
ja korjaava palaute annetaan positiivisten palautteiden valissa. Jatkuvasti kaytettyna metodi
saattaa menettaa tehonsa. (Hardavella ym. 2017.) Ludwig (2014) nostaa perinteisen pa-
lautemallin rinnalle toisenlaisen nakemyksen. Tutkimuksessa saavutettiin paremmat tulok-
set palautemallilla, jossa ensin annettiin korjaava palaute, ja taman jalkeen positiivinen pa-

laute.

Ahosen & Lohtaja-Ahosen (2014, 63) mukaan Kaikki hyvin annettu palaute on hyvéé, koska
se kehittdd. Siksi kaikki hyvin annettu palaute on rakentavaa. Huono ja kielteinen palaute
ovat huonosti annettua palautetta. Hardavella ym. (2017, 327-328) mukaan oikein annettu
palaute on merkityksellista myds osaamisen kehittdmisen nakokulmasta. Palautteen anta-
miselle tulisi tavoitella parempaa suoriutumista. Edellytyksena on, ettd palaute on osattu
antaa rakentavasti. Palautteen antaminen on ensiarvoisen tarkeaa, vaikka palautteen an-
tamista pitaisi viela harjoitella. Mikali tyontekija ei saa palautetta tyoskentelystdan, ei han

pysty muuttamaan toimintaansa.

Organisaatiossa tulee kdyda keskustelua siita, millaisista asioista palautetta annetaan ja
milla tavalla. Talla tavalla estetddn mahdollisten vaarinkasitysten syntymista (Ahola & Loh-
taja-Ahonen 2014, 40). Tyontekijat kokevat saamansa palautteen eri tavalla. Esihenkilon
pitdd mukauttaa palautteen antamista vastaanottajan mukaisesti, jotta palautteella saavu-
tetaan haluttu hyéty. (Rétkin 2014, 115-116.) Palautteen antamista tulee harjoitella, jotta
palaute annetaan sovittujen toimintatapojen mukaisesti. Nain toimimalla jokaisen tyonteki-
jan on helpompi antaa ja vastaanottaa palautetta. (Ahola & Lohtaja-Ahonen 2014, 41.) Su
(2016) tarkastelee artikkelissaan milla tavalla palaute annetaan henkildille, jotka vastaavat
palautteeseen vahvalla tunnereaktiolla tai ryhtyvat puolustuskannalle. Tarkeda on nostaa
aluksi esille selkea positiivinen syy palautteen antamiselle. Esihenkildon tulee myds valmis-

tautua palautteen antamiseen erityisen hyvin ja muistaa, ettd annettava palaute on
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perusteltava hyvin. Tarkeda on varata palautteen antamiselle rauhallinen tila ja pysya itse

rauhallisena.

Huttusen (2018, 116) mukaan palautetta ei tulisi kohdistaa pelkdstaan hyviin tydsuorituk-
siin, vaan palautetta tulisi antaa myos oikeanlaisesta asennoitumisesta tydntekoon. Huttu-
nen (2018, 116) tuo esille, etta positiivisella palautteella voidaan ohjata tyontekij6itd parem-
piin tydsuorituksiin, joten palautteen antamisella on merkitystd my6s motivoinnin nakokul-
masta. Palautteella on merkitysta myods oppimisen nakokulmasta. Oikeanlaisen ja oikea-
aikaisen palautteen kautta palautteen vastaanottaja saa tietoa onnistumisestaan seka siita,

milla tasolla suoriutuminen ylipaataan on. (Otala 2018, 36.)

Palautetta tulisi antaa saannollisesti, ei pelkastaan kerran vuodessa tapahtuvassa kehitys-
keskustelussa. Palautteen tulee myds olla kahdensuuntaista, esihenkilolta tydntekijalle ja
toisinpain. Tyontekija antaessa palautetta esihenkilon tulee aidosti pysahtya kuuntelemaan
mitd hanelle kerrotaan. Talla tavalla tietoon saattaa tulla tdysin uusia asioita, tai valitonta
puuttumista edellyttavia asioita. Panostamalla jatkuvaan ja sdannoélliseen palautteen anta-
miseen tyontekija voi heti muuttaa toimintaansa ja vastaavasti esihenkild puuttua esille tul-
leisiin epakohtiin. (Ahonen & Lohtaja-Ahonen 2014, 32-33.)
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3 Osaamisen johtaminen

Organisaatio tarvitsee johtajuutta. Rakenteen, joka ohjaa tydskentelya tavoitteellisesti stra-
tegisten paamaarien mukaisesti. Prosessien maarittely, arjen tyétehtavien hoitaminen ja
organisaation perustehtavan toteuttaminen ei onnistu ilman johtajuutta. (Huttunen 2018, 28-
29.) Huttusen (2018, 24) kasityksen mukaan johtamisen kaytanteet ovat riippuvaisi organi-
saatiorakenteesta. Rakenteilla voidaan joko edesauttaa tai estaa yhteistyon tekemista. Joh-
taminen tarvitsee tuekseen myds vastuiden maarittelya, jotta johtaminen tukee asetettujen
tavoitteiden saavuttamista. (Huttunen 2018, 24-25.) Johtajuus tarvitsee tuekseen my@s tie-
toa, mutta ilman oikeanlaista osaamista ei saavuteta haluttuja tuloksia. Osaamisesta onkin
muodostunut yksi tarkeimmista organisaation olemassaolon edellytyksista. (Nazim & Muk-
herjee 2016, 7.) Osterbergin (2014, 143) mukaan oikeanlainen osaaminen on keino edes-
auttaa organisaation tavoitteiden saavuttamista. Jatkuva osaamisen kehittdminen varmis-

taa organisaation kompetenssin (Lehkonen & Sinivuori 2014, 53).

Viitalan & Jylhan (2019) mukaan Osaamisen johtamisella (knowledge management) tarkoi-
tetaan kaikkea sité toimintaa, jolla edistetdén osaamisen kehittymista ja hyédyntamisté yri-
tyksesséd. Kuntatydnantajat (2011, 8) nostaa esille organisaation jokaisen jdsenen velvolli-
suuden vastata omasta kehittymisesta. Osaamisen johtaminen voidaan jakaa kolmeen osa-
alueeseen. Ensimmainen liittyy yksildosaamisen johtamiseen, jossa olennaista on strate-
giaa tukeva osaamisen hallinta. Toisena esille nousee tiedon johtaminen, jota kautta var-
mistetaan hiljaisen tiedon nakyvaksi tekeminen ja jakaminen. Kolmas osa-alue liittyy orga-

nisaation oppimisen tarkasteluun, jossa tavoitteena on osaamisen jatkuva kehittdminen.

Kauhanen (2012, 142-143) toteaa, ettd osaamisen johtamisen tarkastelu on osin organi-
saatiosidonnaista, silla tiedon ja osaamisen johtaminen perustuu eri koulukuntien nakemyk-
siin. Kauhanen (2012, 142-143) viittaa Kirjavaisen ja Laakso-Manniseen jaotteluun, jossa
koulukunnat ovat tiedon johtaminen, &lykkdén pddoman johtaminen, kompetenssipohjainen
jJjohtaminen ja oppiva organisaatio. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa osaamisen
johtamista tarkastellaan yleisella tasolla ottamatta kantaa kunkin koulukunnan ominaispiir-
teisiin. Delamaren & Winterton (2015, 39-41) puolestaan totesivat tutkimuksessaan, etta
osaamisen maarittely ja tatd kautta myds osaamisen johtaminen maaritellaan eri tavalla eri
maissa. Yhdenmukaisen tai ainoan oikean kasityksen muodostaminen osaamisen johtami-
sesta ja kehittamisesta ei ole realistista. Taman tutkimuksen katsaus osaamisen johtamisen

ja kehittamiseen teoriaan ja tutkimuksiin onkin vain yksi nakemys, ei absoluuttinen totuus.

Osaamisen johtamisen ytimessa on kyky tunnistaa osaamista, tulevaisuusajattelu seka jat-
kuvan oppimisen periaate (Kuvio 3). Osaamista tulee johtaa strategisesti, jotta tulevaisuu-

den osaamistarpeisiin kyetdadn vastaamaan. (Gustafsson & Marniemi 2012, 103.)
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Strategiasta taytyy viestia siten, etta se on kirkkaana kaikilla organisaation jasenille, jolloin
jokaisella tyontekijalle on mahdollisuus mukauttaa omaa toimintaansa siten, ettd maaritellyt

tavoitteet saavutetaan (Osterberg 2014, 143).

Strategia | -\ Osaamisen tunnistaminen

[ Tarvittava
osaaminen

Ydinosaaminen

4 Tulevaisuuden osaamistarpeet

g Kehittyminen ™

Kuvio 3. Osaamisen kehittdmisen prosessi (mukaillen Sumkin & Tuomi 2012, Viitala & Jylha
2019).

Tarvittava osaaminen maaritelldan strategian mukaisesti siten, ettd osaaminen tukee stra-
tegisten tavoitteiden saavuttamista. Osaamistarpeiden maarittelyn kautta saadaan selville,
millaista osaamista organisaatiossa on ja mitd osaamista tulee hankkia tai kehittda (Viitala
& Jylhda 2019). Osaamisvaatimukset tulee huomioida strategiatydskentelyssa, jolloin osaa-
misen kehittdmisesta tulee suunnitelmallista (Kuntatyénantajat 2011, 6). Osterberg (2014,
149) nostaa esille, etta tydntekijdiden kehittdmistarpeiden maarittely 1ahtee organisaation
ydintoiminnasta, -osaamisesta seka tarpeista. Maarittely tulee tehda laajasti kaikki organi-
saation tasot huomioiden. Ei siis riita, ettd tunnistetaan yksilon kehittdmistarpeet vaan tar-
peet tulee maaritelld koko organisaation tasolla seka tarvittaessa tiimi- tai tydyksikkotasolla.
Sydanmaalakan (2000, 123) mukaan osaamistarpeiden maarittely organisaation kaikilla ta-
soilla edesauttaa osaamistarpeiden viemista yksilotasolle ja tata kautta myos ydinosaami-

sen maarittely helpottuu.

Tarvittava osaaminen tarvitsee tueksi vahvaa ydinosaamista. llman tarvittavaa ydinosaa-
mista ei strategisia tavoitteita saavuteta. (Viitala & Jylha 2019). Ydinosaamisen maarittely
ja varmistaminen on organisaation johdon vastuulla myos siten, ettd tarkastellaan tulevai-

suuden osaamistarpeita. (Sumkin & Tuomi 2012.) Kuntaty6nantajien (2011, 6) mukaan
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organisaatiossa oleva ydinosaaminen on maariteltdva vision pohjalta ja samalla maaritel-

tava, mitkd osaamisalueet voidaan hankkia organisaation ulkopuolelta.

Osaamista voi lahestya yksilon, tiimin tai organisaation nakdkulmasta (Huttunen 2018, 212).
Hanhinen (2011, 9) avaa osaamisen kasitetta jakamalla osaamisen kolmeen osa-aluee-
seen, joista jokainen on merkityksellinen tyétehtavassa onnistumisen ja organisaation me-
nestyksen kannalta. Osaamisalueet ovat kvalifikaatio, kompetenssi seka ammattitaito. Kva-
lifikaatio pitda sisalldan tyon toteuttamisen kannalta olennaiset tekijat, kuten prosessitieta-
mys ja tehtavan suorittamiseen liittyvat henkildkohtaiset ominaisuudet. Kompetenssi puo-
lestaan liittyy tydntekijan henkildkohtaisiin ominaisuuksiin kuten tietoihin, taitoihin ja kehit-
tymiskyvyn. Ammattitaito yhdistaa kvalifikaation sekd kompetenssin ja tekee tydsta suoriu-

tumisen nakyvaksi.

Laajemmassa mittakaavassa tarvitaan laaja-alaista, kaikilla organisaatiotasoilla tapahtuvaa
osaamisen kehittdmista, jotta organisaatiolla on nyt ja tulevaisuudessa edellytyksia toimia
kannattavasti. Tama puolestaan edellyttaa, ettd organisaatiossa on maaritelty milla tavalla
osaamista kehitetdan (Huttunen 2018, 212-213.)

Osaamisen kehittaminen

Osaamisen kehittaminen edellyttdd osaamisen tunnistamista. Esihenkilotydskentelylla on
merkittava osuus osaamisen tunnistamisessa, silla osaaminen tulee esille osin tyo suoritta-
mista seuraamalla. (Kupias ym. 2014, 64-65.) Osaamistarpeita voidaan maaritella myos
kehityskeskustelujen avulla (Osterberg 2014, 150). Kaikenlaiset vuorovaikutustilanteet
tyéntekijdiden kanssa auttavat esihenkildd muodostamaan hyvan kasityksen osaamisen
nykytilasta (Otala 2018, 298). Osaamisen tunnistamisessa voidaan kayttaa myos osaamis-
kartoituksia, joiden avulla pystytdan tunnistamaan olemassa olevan osaamisen lisdksi mah-
dolliset osaamisvajeet. (Kupias ym. 2014, 70). Osaamiskartoituksen kokonaisuus auttaa

hahmottamaan osaamisen kehittamiskohteet (Juuti & Vuorela 2015, 72).

Lehkosen & Sinivuoren (2014, 54) mukaan osaamisen kehittdmisessa keskiéssa on moni-
puolinen osaaminen, joka tukee uusien asioiden oppimista seka mahdollistaa laajemmin
téiden jakamisen ja sijaistaminen. Osaamisen kehittamisen tulisi olla jatkuvaa, jota puoles-
taan tukevat sopivasti haastavat tydtehtavat. Liian vaativat tyotehtavat ilman samanaikaista
osaamisen kehittamista vaikuttavat heikentavasti paitsi tyosuorituksiin, mutta myos moti-
vaatioon. (Otala 2018, 83.) Osaamisen kehittdmisen tulee olla suunnitelmallista, jotta kehit-
tymistd myds tapahtuu. Osaamisen kehittamiselle tulee maaritella selkeat tavoitteet. (Ek-
lund 2021, 104-106)
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Oppimisesta saadaan jatkuvaa ja tasalaatuista ainoastaan pitdmalla oppimista ylla arjessa
ja keskusteluissa (Eklund 2021, 108). Lisaksi oppimisen tulee olla selkea osa organisaa-
tiokulttuuria. Organisaatiorakenteen tulee olla oppimista tukeva. Toimintatapoja tuleekin tar-

kastella myds oppimisen nakdkulmasta. (Otala 2018, 299.)

Organisaasioissa on perinteisesti tarkasteltu tyétehtavien ja osaamisvaatimusten muutok-
sien vaikutusta (Otala 2018, 25). Otala (2018,26) nostaa esille perinteisen oppimisen, jossa
selkedsti maariteltya oppimistavoitetta tavoitellaan ennalta maaritellyn suunnitelman mukai-
sesti. Organisaation ylimman johdon tulee sitoutua osaamisen kehittamiseen. Toisaalta or-
ganisaation rakenteiden tulee kannustaa osaamisen kehittamiseen myags itsenaisesti ja il-
mapiirin tulee olla oppimisen kehittamista tukeva. (Osterberg 2014, 148.) Osaamisen kehit-
tamisen rakenteet saattavat myds hidastaa tai jopa estda oppimista, mikali osaamista ei
tarkastella kokonaisvaltaisesti ja tarkeana osana tydsta suoriutumista. Osaamisen kehitta-
misen tulee olla osa organisaatiokulttuuria, ei pelkastaan yksittainen henkildstdjohtamisen
osa. (Garavan & McGuire 2001, 158-160.)

Osterbergin (2014, 147) mukaan osaaminen kehittyy oppimisen kautta. Oppimisessa uudet
asiat yhdistyvat vanhaan ja tata kautta tapahtuu myds toimintatapojen kehittymista. Tarkeaa
on reflektoida uutta suhteessa vanhaan ja tehda tarvittavat muutokset. Oppiminen ei ole
puhtaasti esihenkilotydn kautta toteutettava asia, vaan yksilén omalla toiminnalla ja asen-
noitumisella on valtava merkitys. (Osterberg 2014, 147-148.) Lache (2011, 125-126) nakee
ammatillisen patevyyden konkreettisina tekoina. Oikeanlaisena asenteena sekd kykyna
hahmottaa ja yhdistaa tietoa. Osaamista on tydssa tarvittavien tyévalineiden kayttd ja hyo-

dyntdminen. Osaamiseen yhdistyy aina oppimiseen vaikuttaneet aiemmat kokemukset.

Huttusen (2018, 211) mukaan osaamisen kehittdminen on kokonaisuus, johon sisaltyy aina
my0s kehittymistd. Taustalla vaikuttavat ennakointi, osaamiskartoitukset ja kehittamissuun-
nitelmat (Kuvio 4). Ennakointi on osa laajempaa kokonaisuutta, jossa tarkastellaan ty6évoi-
man yleisen saatavuuden lisaksi henkildstérakennetta kokonaisuutta, joka pitaa sisallaan
elakoitymisesta aiheutuvat rekrytointitarpeet (Kuntatydénantajat 2011, 7-8). Osaamiskartoi-
tukset toimivat osaamisen kehittdmisen suunnittelun pohjana seka auttavat hahmottamaan
millaista osaamista organisaatiosta puuttuu (Ekdlund 2021, 106-107). Kupias ym. (2014,
70-73) korostavat osaamiskartoitusten tekemista lapi koko organisaation painottaen tyoteh-
tavien kannalta merkityksellistd osaamista. Vain tata kautta osaaminen tulee nakyvaksi or-
ganisaation kaikilla tasoilla. Kauhanen (2012, 149) nostaa osaamisen kehittdmisen maarit-
telyn keinoksi yksilén kokonaisvaltaisen osaamisen arvioinnin pitaen sisallaan itsearvioin-

nin, esimiehen ja tiiminjasenten arvioinnin sekd asiakkaiden tekeman arvioinnin.
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Ennakointi
Osaamiskartoitukset

Kehittdmisuunnitelmat

Koulutukset
Osaamisen jakaminen
Tiimityd

Tyokierto
Tehtavakierto
Mentorointi
Tutorointi
Kehityskeskustelut
Perehdyttdminen

Esihenkilotydskentelyn kehittdminen

Kuvio 4. Osaamisen kehittamismenetelmat (mukaillen Kuntatyonantajat 2011, 7-8).

Osaamisen kehittdminen strategisesti ja suunnitelmallisesti edellyttdd kehittdmissuunnitel-
mien laatimista (Kuntatyénantajat 2011, 8). Kupias ym. (2014, 93) toteavat, etta kehittamis-
suunnitelma laaditaan aina strategian vaatimusten mukaisesti. liman selkeaa yhteytta stra-
tegiaan ei osaamisen kehittamiselld saavuteta vaikuttavuutta organisaation toiminnan kan-
nalta. Kamensky (2015, 185-186) nostaa esille yksilon vastuun oman tyon kehittdmisesta
ja samalla korostaa esihenkildtydskentelyn ja johtamisen merkitysta, jota ilman kehittymista
ei saada aikaan. Osaamisen kehittaminen onkin kohdistettava myos esihenkilotyoskentelyn

kehittdmiseen.

Osaamisen kehittdmisen menetelmia on useita. Varmastikin yleisimmin kaytetty muoto on
erilaiset koulutukset. Koulutuksiin osallistuminen ja koulutusten jarjestdminen tulee pohjau-
tua osaamisen kehittdmiseen, silla koulutuksilla tuetaan tyontekijéiden tydsta suoriutumista.
Koulutukset tulee kohdistaa ja suunnitella osaamisen kehittdmisen tarpeiden mukaisesti.
(Kupias ym. 2014, 102-103; Eklund 2021, 160-163.)

Kupias ym. (2014, 102) toteavat ettéd osaaminen koostuu paasaantoisesti tydon tekemisen
sisallosta. Yksi keino jakaa ja lisatd osaamista on tehtavankierto. Tata kautta varmistetaan
organisaatiossa tyontekijoiden laajempi osaaminen. Toisaalta uuden ihmisen siirtyessa uu-
siin tehtaviin tapahtuu usein myds toimintojen ja tydskentelytapojen kehittdmista. (Lehikoi-
nen & Sinivuori 2014, 126-128.) Tyokierron ja tehtavakierron rinnalla tydntekijalle voidaan
tarjota haasteellisimpia tehtavia perustehtavien rinnalle seka tyon sisallén monipuolistami-
nen (Kauhanen 2012, 154-155). Muita osaamisen kehittdmisen keinoja ovat mm.
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sijaistaminen, ty6tehtavien muuttaminen, mentorointi. Uusien tydntekijdiden aloittaessa on
hyva tiedostaa perehdyttamisen merkitys, jolloin oppimista tapahtuu perehdyttdjan ja pe-
rehdytettavan valilla (Osterberg 2014, 149.)

Kehityskeskustelut toimivat osaamisen kehittamisen valineena. Tama edellyttaa, etta osaa-
minen ja sen kehittdminen on keskustelussa keskiossa. (Eklund 2021-176-177.) Kupias ym.
(2014, 87-88) kuvaavat kehityskeskustelua yksilollisena osaamiskartoituksena. Osaamisen
kehittdminen tulee nakyvaksi kehityskeskusteluissa esihenkildn ja tydntekijan valisessa

vuorovaikutuksessa nykyisen osaamisen ja yleisten kehittamistarpeiden kautta.

Lache (2011, 125) nostaa esille tydntekijdiden osaamisen kehittdmisen varjopuolen; osaa-
vat tyontekijat haluavat haastaa itsedan jatkuvasti ja hakeutuvat aktiivisesti uusiin haastei-
siin. Organisaation tulisi panostaa naiden henkildiden sitouttamiseen ja tatad kautta varmis-
taa organisaatiossa tarvittavan osaamisen taso. Kamensky (2015, 186) toteaa, etta osaa-
misen kehittdmisen vaarana on tiedon jddminen liian ylatasolle siten, ettei uusi hankittu tieto

tue tai paranna tyotehtavasta suoriutumista.
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4 Tutkimus
4.1 Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tutkimusmenetelman valinta tulee tehda tutkittavan ongelman mukaisesti. Tavoiteltaessa
kehittamista, tulee lahestymistapa valita siten, etta tutkimus aidosti tukee kehittymista. (Oja-
salo ym. 2014, 51-52.) Tutkimus toteutettiin kehittamistutkimuksena. Tutkimuksessa tavoi-
tellaan Aadnekosken kaupungin kehityskeskusteluprosessin uudistumista. Tavoite tukee tut-
kimusmenetelman valintaa, silla kehittdmistutkimuksessa olennaista on muutoksen aikaan-
saaminen (Kananen 2015, 39). Tutkimus ei puhtaasti tayta kehittamistutkimuksen maarit-
telya, silla esitettyjen muutosten toteutumisen arviointi tapahtuu tutkimuksen jalkeen. Tutki-

mus on yhdistelma kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusta.

Tutkimuksessa kvantitatiivisen tutkimuksen piirteita ovat Hirsjarven ym. (2014, 140-141) to-
teamat kasitteiden maarittely seka paatelmien perustuminen numeerisineen tietoon. Kasit-
teiden avulla on pyritty tarkastelemaan tutkittavaa ilmioéta, eli tassa tutkimuksessa kehitys-
keskuskeskustelua ja osaamisen kehittdmistd, joka puolesta on osa osaamisen johtamista.
Kyselytutkimuksen tulokset puolestaan on esitetty taulukoissa, jotka sisaltavat seka tilastol-
lista ettd prosentuaalista tietoa. Kyselytutkimus piti sisallddn myds avoimia kysymyksia.
Talla tavoiteltiin tutkittavana olevan kohteen, eli kehityskeskusteluprosessin, laajempaa ja

kokonaisvaltaista hahmottamista (Hirsjarvi ym. 2014, 161).

Hirsjarven ym. (2014, 161) mukaan laadullisessa tutkimuksessa perustana on todellisen
elaman kuvaaminen kaikenkattavasti tavoitteena 10ytaa ja paljastaa tosiasioita. Tutkimuk-
sessa kvalitatiivisen tutkimuksen piirteitd ovat Hirsjarven ym. (2014, 164) toteamat koko-
naisvaltainen tiedon hankinta, laadullisen metodin kayttaminen seka tietoisesti valittu koh-
dejoukko. Kvalitatiivisena menetelmana kaytettiin tyopajatydskentelyd, jossa pohjatietona
kaytettiin esihenkilokyselyn tietoja. Tydpajassa tavoiteltiin kokonaisuuden selkeampaa hah-
mottamista. Tydpajaan osallistujat valittiin yhteistydssa toimeksiantajan edustajan kanssa
siten, etta tydpajaan osallistuvien suorassa tai valillisessa alaisuudessa tydskentelee noin
60 % koko organisaation henkildstdmaarasta. Kaupunkiorganisaatiosta edustettuina oli pe-

rusturva, kasvu ja oppiminen seka keskushallinto.
Aineiston hankinta ja analysointi

Esihenkildiden kysely toteutettiin séhkdisesti Zeffi kyselytyokalulla kayttamalla jana- ja vaih-
toehtokysymyksia sekad avoimia kysymyksia. Kokonaisuuksien hahmottamiseksi kysely
(Liite 1) jaettiin kolmeen osaan: kehityskeskustelu, osaamisen kehittdminen, avoimet kysy-
mykset. Linkki kyselyyn I&hetettiin sédhkdpostitse Adnekosken kaupungin 64 esihenkiléille

ja kysely oli auki ajalla 23.3.-1.4.2021. Taustatietoja kartoitettiin 5 kysymyksen avulla,
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kehityskeskusteluosio piti sisallaan 24 kysymysta ja osaamisen kehittdminen 9 kysymysta.
Avoimia kysymyksia kyselyssa oli yhteensa 10, joista 5 koski kehityskeskustelua ja 4 osaa-

misen kehittdmista. Yksi kysymys oli vapaalle palautteelle.

Kyselyyn vastattiin anonyymisti ja tulosten esittaminen tehtiin siten, ettei yksittaista vastaaja
pysty tunnistamaan. Kyselyn analysoinnissa hyddynnettiin Zeffi kyselytyokalun valmiita ra-
portteja ja tiedon lajittelumahdollisuuksia. Absoluuttiset arvot esitetdan tutkimustuloksissa
prosenttimuotoisina, joten vastausten keskiarvo on muodostunut vastauspisteiden mukai-
sesti (Zef). Osa kysymyksistd muodosti kokonaisuuden, joten tulokset esitetddn myos kes-
kiarvon ja keskihajonnan avulla. Molempien lukujen avulla saadaan tuloksista kattavampi
kuva, silla keskihajonta kuvaa vastausten vaihtelua. Keskihajonnan avulla ndhdaan se,
milla lailla vastaukset sijoittuvat keskiarvon ymparille. Keskihajontaa tulee tulkita aineiston
perusteella, eika voida erikseen maaritella missa tilanteessa pieni keskihajonta on positiivi-
nen tai negatiivinen asia. (Vehkalahti 2014, 54-55.) Analysoinnissa ei tehty ristiintaulukoin-

tia vastaajien taustatietojen perusteella, vaan tulokset kuvaavat nykytilaa kokonaisuutena.

Kyselylomakkeen avoimet kysymykset muodostivat kukin oman teeman. Analysointi tehtiin

luokittelemalla kukin kysymys erikseen Excelia hyodyntaen. Kanasen (2014, 113) mukaan
luokittelu tarkoittaa samaa tarkoittavien asioiden tai kéasitteiden yhdistdmistd. Luokittelun
avulla vastauksista saatiin poimittua samaa tarkoittavia asioita yhden kasitteen alle (Kana-
nen 2014, 113).

Tutkimuksen toinen osa koostui tydpajasta, johon kutsuttiin 5 toimeksiantajan edustajaa.
Aiemmin mainittiin, etta tydpajaan osallistujat valittiin yhteistydssa toimeksiantajan edusta-
jan kanssa siten, etta tydpajaan osallistuvien suorassa tai valillisessa alaisuudessa tyos-
kentelee noin 60 % koko organisaation henkilostomaarasta. Tutkijan rooli tydpajassa oli
maaritella aihealue, jonka parissa tydskenneltiin ja tdman jalkeen havainnoida osallistujien
tydskentelya. Kanasen 2014, 66) mukaan tutkija ei saa vaikuttaa tutkimustuloksiin kaytet-
tdessa osallistavaa havainnointia tutkimusmenetelmana. Tutkija toimi fasilitaattorin roolissa
toimimalla puolueettomana osapuolena ja omalta osaltaan auttoi tarvittaessa paasemaan
ideoinnissa eteenpain, mutta kuitenkin siten, ettéd tydpajassa syntyneet ajatukset ja ideat
olivat puhtaasti tydpajaan osallistuvien tuottamia (Summa & Tuominen 2009, 9-10). Tyo6-
pajan jokaisessa vaiheessa paapaino oli ideoinnissa. Tavoitteena oli saada mahdollisim-
man paljon ideoita ja ajatuksia kasiteltdvasta asiasta. Ideoinnin tukena kaytettiin joissakin
kohdissa esiin tulleiden ehdotusten lajittelua tarkeysjarjestykseen, jolla tavoiteltiin osin pa-
rempaa sitoutumista kehittdmistydhon ja aidosti toteuttamiskelpoisten ideoiden parempaa
hahmottamista. (Summa & Tuominen 2009, 20, 28-30.)



22

Osalllistujille 1ahetettiin vilkko ennen tyépajaa erillinen materiaali etukateen tutustuttavaksi
(Liite 2). Materiaali piti sisallaan tietoa esihenkildiden kyselyn vastauksista, tydpajassa ka-
siteltavista asioista seka aikataulun. Ty6paja aikataulutettiin, jotta kaikki osiot tulee kasitel-
tya. TyOpajassa haettiin vastauksia tutkimuskysymyksiin, jotka on esitelty kohdassa 1.2.
Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset. Tydpaja suunniteltiin pidettavan 7.5.2021.
Osalle ty6pajaan kutsutuista tuli pakollinen este, joten tydpaja jaettiin kahdelle paivalle. Al-
kuperaisena paivana, 7.5.2021, tydskenneltiin kehityskeskustelun parissa ja 10.5.2021 kes-
kityttiin osaamisen kehittdmiseen. Jakamalla tydpaja kahdelle paivalle saatiin kaikki tyopa-
jaan kutsutut osallistumaan tydskentelyyn. Tydpajat nauhoitettiin tulosten analysoinnin tu-

eksi.

TyOpaja toteutettiin sahkoisesti Teamsin valityksella. Osallistujamaaran koosta johtuen
tyoskentely tapahtui yhdessa tilassa. Tydskentelyssa hyddynnettiin sahkdista Flinga -tyo-
kalua. Eri osioissa kaytettiin joko Flinga Wall — tai Flinga Whiteboard -tyokalua. Naiden tyo-
kalujen avulla osallistujat saatiin etayhteydenkin kautta aktiivisesti mukaan. Flinga wall
mahdollistaa ideoiden kirjaamisen seka esimerkiksi omien suosikkien maarittelyn. Jokainen
osallistuja myds nakee reaaliajassa toisten kirjaamat ideat. Flinga Whiteboard puolestaan
auttoi hahmottamaan kokonaisuuksia. (Nordtouch.) Flingan avulla tyépajan tyéskentely
saatiin Kirjalliseen ja visuaaliseen muotoon. Aihealueiden kohdalla kaytiin lisaksi keskuste-
lua ja osa keskusteluista litteroitiin tarkempaa analysointia varten. Analysointi tehtiin tee-
moittelemalla keskusteluissa esiin tulleita yhdistavia tai erottavia asioita (KvaliMOTV) Tata
kautta tyopajan kirjallisten tulosten tueksi saatiin laadullisesta aineistosta tehtya paatelmia
(Hirsjarvi ym. 2014, 224-225).

4.2 Tutkimustulokset
4.2.1 Kyselytutkimus

Kyselylomakkeeseen saatiin vastaukset 40 esihenkilolta, joten kyselyn vastausprosentiksi
muodostui 63 %. Kyselyyn vastanneista esihenkildista 70 % koostuu perusturvan ja kasvun
ja oppimisen toimialan esihenkildista (perusturva 35 %, kasvu ja oppiminen 35 %). Keskus-
hallinnon alaisuudessa tydskentelevia esihenkildita oli 15 %, teknisen ja ymparistén 10 %
ja vapaa-ajan 5 %. Aanekosken kaupungin henkilostdsta yhteensa 82,88 % tyoskentelee
perusturvan ja kasvun ja oppimisen toimialalla, joten myos esihenkiloita tyoskentelee nailla
toimialoilla suhteessa enemman muihin toimialoihin verrattuna. Huomioitaessa vastaajien
maara toimialoittain voidaan todeta, etta vastanneiden jakauma vastaa hyvin toimeksianta-

jan organisaatiorakennetta.
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Esihenkildiden ty6- tai virkasuhteen pituus vaihtelee alle viidesta vuodesta yli 15 vuoteen
(Kuvio 5). Vastaajista suurin osa (37,5 %) on tydskennellyt nykyisessa tehtavassa enintaan
5 vuotta. Pitkan esihenkildkokemuksen omaavien vastaajien maara (32,5 %) oli lahes sa-

mansuuruinen.
Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa tehtavassa?

yli 15 vuotta
11-15 vuotta

0-5 vuotta

10 15 20 25 30 35 40

(=]
[%a]

Kuvio 5. Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa tehtavassa?

Suorien alaisten maara on suurimmalla osalla (64,1 %) enintdan 30 (Kuvio 6). Suorien alais-
ten maara on suoraan verrannollinen vastaajien esihenkildasemaan, silld suurin osa vas-
taajista (27) tyoskenteli tydyksikon esihenkilonad. Vastaajissa oli liséksi toimialajohtajia (alle

5), vastuualuejohtajia (alle 5) seka tulosalueen esihenkilsita (alle 5).

Tyontekijoiden maara (suora esimiesvastuu)

vizo

0 5 10 15 20 25 30 35

Kuvio 6. Vastaajien suorassa alaisuudessa olevien tyontekijoiden maara



Kehityskeskustelu
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Kyselylomakkeen toinen osio keskittyi kehityskeskusteluun. Vastausten perusteella kehi-

tyskeskusteluja toteutetaan pelkastaan yksilokeskusteluina 19 esihenkilon alaisuudessa.

Niukka enemmisto (21 esihenkilod) vastasi toteuttavansa seka yksilo- etta rynmakeskuste-

luita. Kehityskeskustelujen nykytilaa kartoitettiin 13 vaittaman avulla (Taulukko 4), jossa

vastausasteikko oli taysin eri mielta ja tdysin samaa mielta valilla.

kerran ja tarvittaessa tehdaan toimenpiteita, jotta
asetetut tavoitteet saavutetaan.

Kysymys Keskiarvo Keskihajonta
Kehityskeskusteluilla on selkea tavoite. 4.0 0.7
Kehityskeskustelut tukevat onnistumistani 38 0.8
esihenkiloty6ssa. ' '
Kehityskeskustelut tukevat perustehtavan 41 0.6
toteuttamista. ' '
Kehityskeskustelut tukevat organisaation strategiaa. 3,7 0.9
Mikali kehityskeskusteluissa heraa huoli tyontekijan

motivaatiosta, jaksamisesta jne., ryhdytaan 4,3 0.8
konkreettisiin toimenpiteisiin.

Kehityskeskustelujen ilmapiiri on avoin. 4,3 0.6
Kehityskeskustelujen ilmapiiri on luottamuksellinen. 4,6 0.5
Vuorovaikutus on toimivaa kehityskeskusteluissa. 4,3 0.7
Esimiehena annan kehityskeskustelussa palautetta 43 0.8
tyontekijan tyoskentelysta. ' '
Saan kehityskeskustelussa palautetta omasta 49 0.8
tyoskentelystani. ' '
Osaamiseni on riittava kehityskeskustelujen 41 0.9
lapiviemiseen. ' '
Esihenkildiden osaaminen on riittava 39 10
kehityskeskusteluiden lapiviemiseen. ' '
Kehityskeskusteluissa asetettujen tavoitteiden

saavuttamista seurataan vuoden aikana vahintaan 39 0.9

Taulukko 4. Kehityskeskustelun kokonaisuus (n=40).
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Kehityskeskustelun tavoitteellisuus on hyvalla tasolla. Esihenkildista 64,9 % oli jokseenkin
samaa mielta siita, etta kehityskeskusteluilla on selkea tavoite. Taysin samaa mielta asiasta
oli 21,6 % esihenkildista. Selkeasti huonoimmalla tasolla on tavoitteiden seuranta. Vastaus-
ten painottuminen asteikon keskelle herattaa kysymyksen siitd, seurataanko tavoitteiden
saavuttamista vuoden aikana ollenkaan tai onko seurannan tekeminen koettu merkityksel-
liseksi. Vastausten perusteella esihenkilt kuitenkin ryhtyvat toimiin, mikali kehityskeskus-
teluissa heraa huoli tyontekijaan tyontekoon vaikuttavissa asioista. Kehityskeskustelu siis
johtaa tarvittaessa konkreettisiin toimenpiteisiin, joilla pyritdan vaikutta tydhyvinvointiin liit-
tyviin asioihin.

Taulukon 4 vaittamat jaettiin edelleen omiksi kokonaisuusiksi ylla mainitut vaittdmat pois
lukien. Kokonaisuudet muodostettiin seuraavista nakokulmista: kehityskeskustelun tuki, ke-

hityskeskustelujen ilmapiiri ja vuorovaikutus, palaute seka esihenkildiden osaaminen.

Kehityskeskustelut tukevat onnistumista esihenkildtydssa hyvin, vaikkakin Iahes 30 % esi-
henkilGista ei osannut arvioida tilannetta tai oli asiasta jokseenkin eri mieltd (Taulukko 5).
Perustehtavan suhteen suurin osa esihenkildistad koki, ettéd kehityskeskustelut tukevat pe-
rustehtdvan toteuttamista. Strategian tukemisen nakokulmasta kehityskeskusteluilla ei
nayttaisi vastausten perusteella olevan kovinkaan merkittdvaa roolia. Kehityskeskusteluille
on selkeasti tarvetta organisaation perustehtavan toteuttamisessa niin yksittaisen tyonteki-

jan kuin esihenkildn kannalta, mutta lityntapinta strategiaan jaa ohueksi.

Taysineri | Jokseenkin En osaa Jokseenkin |Taysin samaa
mielta eri mielta sanoa samaa mielta mielta KA

Kehityskeskustelut tukevat

onnistumistani esihenkil6tyossa 0,00 % 5,09 % 27,48 % 49,95 % 17,48 % 4,10
Kehityskeskustelut tukevat

perustehtdvan toteuttamista 0,00 % 2,52% 7,47 % 67,53 % 22,48 % 4,10
Kehitykskeskustelut tukevat

organisaation strategiaa 0,00 % 9,99 % 30,05 % 40,00 % 19,96 % 3,70

Taulukko 5. Kehityskeskustelun tuki (n=40).

Esihenkiloiden nakemyksen mukaan kehityskeskusteluissa vallitsee vahvasti luottamuksel-
linen ilmapiiri (Taulukko 6). Vuorovaikutus on selkeasti toimivaa ja kehityskeskustelut kay-
daan avoimessa ilmapiirissa. Peruedellytykset laadukkaiden ja vaikuttavien kehityskeskus-

telujen toteuttamiselle ovat siis olemassa.




26

Jokseenkin Taysin
Taysin eri | Jokseenkin En osaa samaa samaa
mielta eri mielta sanoa mielta mielta KA
Kehityskeskustelujen ilmapiiri on
avoin. 0,00 % 0,00 % 7,45 % 55,03 % 37,52 % 4,3
Kehityskeskustelujen ilmapiiri on
luottamuksellinen. 0,00 % 0,00 % 2,53 % 32,48 % 65,00 % 4,6
Vuorovaikutus on toimivaa
kehityskeskusteluissa. 0,00 % 0,00 % 9,98 % 47,48 % 42,55 % 4,3

Taulukko 6. Kehityskeskustelun ilmapiiri ja vuorovaikutus (n= 40).

Suurin osa esihenkildistd kokee antavansa tydntekijalle palautetta kehityskeskusteluissa.
Sen sijaan palautteen saaminen omasta tydskentelystd on hieman heikommalla tasolla.
(Taulukko 7) Vastauksista ei voida paatella liittyykd esihenkildiden kokemukset palautteen
saamiseen omalta esihenkildlta vai alaiselta. Kohdeorganisaation tydhyvinvointikyselyssa
kartoitetaan kokevatko tydntekijat saavansa palautetta esihenkildltdaan tyésta suoriutumi-
sesta. Viimeisimman kyselyn vastausten keskiarvo oli 3,59 (Adnekosken kaupunki 2021b).
Tyohyvinvointikysely kartoitti palautteen saamista kokonaisuutena, mutta verrattaessa esi-
henkildiden kyselyn vastauksia toimeksiantajan tydhyvinvointikyselyn tuloksiin on nahta-

vissa, etta palautteen antaminen nahdaan osittain eri tavalla.

Jokseenkin Taysin
Taysin eri | Jokseenkin En osaa samaa samaa
mieltd eri mielta sanoa mielta mielta KA

Esimiehend annan

kehityskeskustelussa palautetta 0,00 % 2,53 % 10,00 % 39,98 % 47,49 % 4,3
tyontekijan tyoskentelysta.

Saan kehityskeskustelussa

palautetta omasta 0,00 % 2,53 % 15,00 % 40,00 % 42,45 % 4,2
tyoskentelystani.

Taulukko 7. Palautteen antaminen ja saaminen

Esihenkilot itse kokevat hallitsevansa kehityskeskustelujen pitdmisen, mutta samalla on
nahtavissa, ettd vastaajat kokivat, ettei esihenkildiden osaaminen kehityskeskustelujen pi-
tamiseen ole samalla tasolla (Taulukko 8). Vastauksissa ei kuitenkaan ole maarallisesti
suurta eroa, eivatka vastausten keskihajonnat poikkea merkittavasti toisistaan. Oma osaa-
minen on selkeasti arvotettu ylemmas ja alaisuudessa olevien esihenkildiden osaamisen

suhteen ei olla yhta varmoja.
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lapiviemiseen.

Jokseenkin Taysin
Tadysin eri | Jokseenkin En osaa samaa samaa
mielta eri mielta sanoa mielta mielta KA
Osaamiseni on riittava
kehityskeskustelujen 0,00 % 9,98 % 9,98 % 40,03 % 40,03 % 4,1
lapiviemiseen.
Esihenkil6iden osaaminen on
riittdva kehityskeskusteluiden 0,00 % 7,51 % 22,51 % 34,99 % 34,99 % 3,9

Taulukko 8. Esihenkildiden osaaminen kehityskeskustelun toteuttamiseen.

Esihenkildista 92,5 % on sitd mielta, etta kehityskeskustelujen ei tule olla joka vuosi saman-

sisaltdinen. Kyselyssa kartoitettiin myos esihenkildiden nédkemyksia kehityskeskustelussa

kasiteltavien asioiden tarkeydesta (Taulukko 9). Tarkeimmaksi kasiteltavaksi asiaksi maa-

riteltiin tydssa jaksaminen. Tarkeysasteikolla mitattuna osaamisen kehittdminen seka ta-

voitteiden asettaminen koettiin vahiten tarkeaksi, vaikkakin vastausten keskiarvo oli kaut-

taaltaan hyvin tasainen. Vastausten perusteella ei voida maaritella mita asioita kehityskes-

kusteluissa olisi ehdottomasti kasiteltava ja mitkd asiat eivat olisi yhta tarkeita.

esihenkilotydskentelysta

Kysymys Keskiarvo Keskihajonta
Ty06ssa jaksaminen 4,7 0.4
Tyémotivaatio 4,6 0.5
Tydsta suoriutuminen 4,6 0.5
Tavoitteiden asettaminen 4,4 0.7
Tyoéhyvinvoinnin lisadminen 4,6 0.6
Osaamisen kehittdminen 4,4 0.5
Palautteen antaminen tydntekijalle 4,5 0.6
Esihenkildty6 (johtaminen) 4,6 0.5
Palautteen saaminen omasta 45 0.7

Taulukko 9. Kehityskeskustelun osa-alueet.
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Osaamisen kehittdminen

Osaamisen kehittdmisen kokonaisuus koostui 9 kysymyksesta. Kysyttdessad osaamiskar-
toituksista, esihenkildista 25 % vastasi, etta tydyksikdssa tehddan osaamiskartoituksia. Toi-
mialakohtaisesti tarkasteltuna osaamiskartoituksia tehdaan suurimmaksi osaksi perustur-
van toimialalla ja vahaisessa maarassa kasvun ja oppimisen toimialalla. Osaamisen kehit-
tamisen nykytilaa kartoitettiin 9 vaittaman avulla (Taulukko 10), jossa vastausasteikko oli

taysin eri mielta ja taysin samaa mielta valilla.

Kysymys Keskiarvo Keskihajonta
Kehityskeskustelujen avulla kehitetaan tyontekijoiden 38 0.9
osaamista.

Tunnistan henkil6ston osaamisen kehittamistarpeet. 4.1 0.7
Kehityskeskustelut auttavat minua hahmottamaan 41 0.7
tyontekijéiden osaamistarpeet.

Kehityskeskustelut auttavat minua hahmottamaan 37 0.9
organisaation osaamistarpeet.

Kehityskeskustelulomakkeella kysytaan osaamisen 35 10
kehittamisen kannalta olennaisia kysymyksia.

Kehityskeskusteluissa sovitaan ainakin yksi 37 10
osaamiseen liittyva tavoite.

Osaamistani esihenkildtydssani arvioidaan 34 11
saannodllisesti.

Arvioin saanndllisesti alaisteni osaamista. 3.6 0.9

Taulukko 10. Osaamisen kehittdmisen kokonaisuus (n=40).

Taulukon 10 vaittdmat jaettiin edelleen kolmeen osa-alueeseen. Ensimmainen osa-alue tar-
kastelee osaamisen kehittamista ja kehittamistarpeita, toinen osaamisen kartoittamista ja

tavoitteellisuutta ja viimeinen osaamisen arviointia.

Tyontekijdiden osaamisen kehittdminen kehityskeskustelujen avulla ei vastausten perus-
teella toteudu taysin (Taulukko 11). Toisaalta esihenkilot kokevat, etta kehityskeskustelut
auttavat hahmottamaan oman tyoyksildén kannalta olennaiset osaamistarpeet. Tarkastelta-
essa osaamistarpeiden hahmottamista organisaation nakdkulmasta, on vastauksissa nah-
tavissd enemman hajontaa ja epavarmuutta. Vastausten perusteella on nahtavissa, etta
osaamisen painopiste on yksilo- ja tyOyksikkotasolla, eikd osaamista Iahestyta tai tarkas-

tella juurikaan organisaation tarpeista.
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Jokseenkin Taysin
Tdysin eri | Jokseenkin En osaa samaa samaa
mielta eri mielta sanoa mielta mielta KA
Kehityskeskustelujen avulla
kehitetadn tyontekijéiden 0,00 % 5,02 % 32,54 % 39,97 % 22,48 % 3,8
osaamista.
Kehityskeskustelut auttavat minua
hahmottamaan tyontekijoiden 0,00 % 0,00 % 19,99 % 50,01 % 30,00 % 4,8
osaamistarpeet.
Tunnistan henkil6stdn osaamisen
e 0,00 % 0,00 % 17,52 % 52,49 % 30,00 % 4,1
kehittamistarpeet.
Kehityskeskustelut auttavat minua
hahmottamaan organisaation 0,00 % 15,03 % 22,49 % 45,04 % 17,52 % 4,1
osaamistarpeet.

Taulukko 11. Osaamisen kehittaminen ja kehittamistarpeet (n=40).

Merkittdva osuus esihenkildista kokee, ettei nykyisella lomakkeella taysin kysyta osaamisen
kehittdmisen kannalta olennaisia kysymyksia (Taulukko 12). Vastaus on merkityksellinen,
silld esihenkildt kokivat kehityskeskustelujen auttavan melko hyvin tydntekijéiden osaamis-
tarpeiden hahmottamisessa. Tama voi osin selittyd tydpajassa ilmi tulleella tiedolla siita,
etta tydyksikoissa on kaytdssa myods omia kehityskeskustelulomakkeita ja toimeksiantaja ei

velvoita tyoyksikoita kayttdmaan intrasta I0ytyvia lomakkeita.

Osaamistarpeet tulee siis hahmotettua ilman kehityskeskustelulomakkeelle maariteltyja ky-
symyksia. Huomioitavaa on, etta kehityskeskusteluissa ei laheskaan aina sovita edes yhta
osaamiseen liittyvaa tavoitetta. Osaaminen ei nayttaydy tavoitteellisena asiana kehityskes-

kustelussa, vaikkakin asiaa keskustelussa selkeasti kasitellaan.

Jokseenkin Taysin
Taysin eri | Jokseenkin En osaa samaa samaa
mielta eri mielta sanoa mielta mielta KA
Kehityskeskustelulomakkeella
kysytdan osaamisen kehittamisen 2,48 % 27,52 % 30,00 % 30,00 % 10,01 % 3,2
kannalta olennaisia kysymyksia.
Kehityskeskusteluissa sovitaan
ainakin yksi osaamiseen liittyva 0,00 % 17,52 % 15,04 % 45,04 % 22,49 % 3,7
tavoite.

Taulukko 12. Osaamisen kartoittaminen ja tavoitteellisuus (n= 40).

Kyselylomakkeella haluttiin selvittdad milla tasolla osaamisen jatkuva arviointi on (Taulukko

13). Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd esihenkilét kokevat, ettei heidan
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osaamistaan arvioida kovinkaan saannollisesti. Hajontaa on nahtavissa myds siina, koke-
vatko esihenkil6t arvioivansa saannollisesti tyontekijdiden osaamista. Kyselyn vastauk-
sissa oli kuitenkin nahtavissa, ettd osaamista arvioidaan ja kehitetdan kehityskeskustelujen
kautta. Paallimmaiseksi kysymykseksi muodostuukin se, ettad arvioidaanko osaamista |a-

hestulkoon pelkastdan kerran vuodessa toteutettavissa kehityskeskusteluissa.

Jokseenkin Taysin
Taysin eri | Jokseenkin En osaa samaa samaa
mielta eri mielta sanoa mielta mielta KA
Osaamistani esihenkiltydssani
. i s . 2,48 % 22,52 % 25,00 % 27,48 % 22,52 % 34
arvioidaan saanndllisesti.
Arvioin saanndllisesti alaisteni
. 0,00 % 10,02 % 37,50 % 37,50 % 15,60 % 3,6
osaamista.

Taulukko 13. Osaamisen arviointi (n= 40).

Kyselytutkimuksen laadulliset tulokset

Kyselylomake piti sisalldaan 10 avointa kysymysta, jotka jakautuivat kyselyn paateemojen
mukaisesti kehityskeskusteluun ja osaamisen kehittamiseen liittyviksi. Mukana oli myos ky-

symys vapaalle palautteelle.

Ensimmaiselld avoimella kysymyksella haluttiin selvittaa, mita aihealueita kehityskeskuste-
lun tulisi joka kerta sisaltda. Kysymykseen saatiin 26 vastausta. Vastauksien sisalt6 oli yk-
sittaisistd sanoista laajempiin kokonaisuuksiin. Vastauksista ei selkeasti korostunut tietyn
asian kasittelemisen tarkeys, mutta esille nousivat etenkin jaksaminen, motivaatio ja osaa-
minen. Edelld mainittujen lisaksi vastauksista nousivat esille keino saada palautetta tyonte-
kijalta, tavoitteiden asettaminen seka tydyhteison toimintaan liittyvat asiat. Tyéhyvinvointi ja

tyGilmapiiri nousivat esille yksittaisissa vastauksissa.

Miten tybntekijallda menee, mité tukea tai ohjausta tms hén tarvitsee, jos tarvitsee,
palautetta toivotaan kovasti, jollain tasolla tybyhteisétaitoja, koska yhteistytté pitdé

kyetad tekeméén, omat tavoitteet ja niihin palaaminen.

Oman tyén hallintakyky, osaamisen taso ja osaamisen pdivitystarve, perustehtdvén

kirkastaminen.

Kyselyssa kartoitettiin myos sita, millaisena esihenkilot nakevat oman roolinsa kehityskes-
kustelussa. Kysymykseen vastasi 29 esihenkiloa. Vastaukset hajosivat useamman teeman

ymparille. Kaiken kaikkiaan esihenkildn rooli nahtiin tarkeana ja merkityksellisena. Esille
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nousi selkeasti esihenkilén rooli keskustelun avaajana. Esihenkild nahtiin myés kuunteli-
jana. Toisaalta esihenkild nahtiin osittain myés sivullisena. Tarkeaksi koettiin esihenkildén
aito lasnaolo. Esimiehen toiminnan vaikutus ja kehityskeskustelun sujuminen on yhtey-

dessé osittain suoraan tyontekijan asennoitumiseen.

Esihenkilb toimii keskustelun avaajana, houkuttelee ja haastaa tydntekijadad puhumaan
tydsta, sen iloista ja vaikeuksista ja siviilieldméstéa siltd osin kuin se on tydn tekemisen
suhteen tarpeellista. Térkein rooli on kuuntelijan ja palautteen antajan rooli. Liséksi

tybntekijaéa taytyy toisinaan ohjata tavoitteen asettamisessa.

Onhan se téarked, ettd nostaa keskusteluun aiheita, mutta pitéé antaa myés tilaa ker-
toa ja on luottamuksellinen jatkossakin ja asioihin tartutaan oikeasti jos jotain voidaan
tehda.

Edellisessa kysymyksessa kartoitettiin esihenkilon roolia. Taman tueksi haluttiin tarkastella
millaisena esihenkildt nakevat tyontekijan roolin. Kysymykseen vastasi 28 esihenkil6a.
Tyontekijan rooli keskustelussa koettiin tarkeadna. Vastauksissa painottuivat tyontekijan
avoimuus ja aktiivisuus. Tyontekijoilta toivottiin rohkeutta ottaa asioita aidosti puheeksi, jotta
keskusteluilla saavutetaan vaikuttavuutta. Esihenkildiden mielesta on tarkeaa, etta myos

tyéntekija valmistautuu hyvin kehityskeskusteluun.

Térkednda, hdn on pédédhenkilb, hdnen tybnsé edellytyksisté ja esteistd on kyse. Kes-
kustelu kahdenkeskisené auttaa ymmartamaan kumpaakin osapuolta ja tydntekija tu-

lee rauhassa kuulluksi asioineen.

Hénen tarkein tehtdvédnsé on sanoittaa asioita, joista haluaa keskustella, kertoa tyos-
téén ja etenkin mahdollisista esteisté, jotka voivat estdé hénté péddsemdésté tybsséén

parhaaseen mahdolliseen tulokseen.

Esihenkildilta kysyttiin, mitka ovat vaatimukset sille, kdydaan aidosti vaikuttavia keskuste-
luja. Kysymykseen vastasi 25 esihenkil6a. Vastausten pituus vaihteli muutamasta sanasta
pidempiin, useamman lauseen pituisiin vastauksiin. Aidosti vaikuttavien keskustelujen to-
teuttaminen edellyttda rehellisyyttd, molemminpuolista luottamusta seka riittdvan ajan jar-
jestamista. Vastauksissa esille nousi myoés sitoutumisen ja toimivan vuorovaikutuksen mer-
kitys. Muutama esihenkild lahestyi kysymysta kehittdmisideoiden kautta. Kehityskeskuste-
luihin toivottiin muunneltavuutta, jotta jokaisen tydntekijan kanssa saataisiin aikaan laadu-
kas ja merkityksellinen keskustelu. Yhtenaista, kaikilla toimialoilla ja tydyksikdissa kaytetta-

vaa samansisaltoista kehityskeskustelulomaketta ei pidetty toimivana vaihtoehtona.
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Avoimuus, luottamuksellisuus, aito vélittdminen ja kuuntelu. Taytyy osata antaa ja ot-
taa vastaan palautetta. Myos kiireettbmyys ja keskeytymétén aika ovat téarkeité ja

osoittavat kunnioitusta yhteisté asiaa ja henkil6itéd kohtaan.

Pyydetéén jokaisessa kehityskeskustelussa tybntekijélta arvio, hyddyttikd kehityskes-
kustelu hénté ja jos, niin miten ja jos ei hyddyttényt, miten kehityskeskustelua kannat-
taisi muuttaa, ettd hdn kokisi hydtyvénsa siitd. Annetaan tyontekijan valita erilaisista
vaihtoehdoista, miten haluaa kehityskeskustelun toteutettavan. Kannustetaan tyonte-
kijéé ilmaisemaan itse&én avoimesti siten, etté ei tarvitse pelété rehellisten komment-
tien mahdollisia seurauksia. Keskustellaan yhdessé palaverissa kehityskeskustelujen
merkityksesté eri osapuolille. Tehdéén kehityskeskustelusta houkutteleva mahdolli-
suus vélttdméttéman pakon sijaan. Jérjestetdan tybntekijélle mahdollisuus osallistua
kehityskeskusteluun hyvilld mielin siten, ettd hédnen ei tarvitse olla huolissaan siné

aikana tekeméttéa jaavista tyotehtévista.

Kyselylomakkeen vaittamilla kartoitettiin miten esihenkilét kokevat osaamisensa kehitys-
keskustelun toteuttamiseen. Vastausten perusteella suurin osa koki hallitsevansa kehitys-
keskustelujen lapikdymisen melko hyvin. Avoimella kysymyksella haluttiin selvittaa esihen-
kildiden tuen/valmennuksen tarvetta kehityskeskustelujen lapikdymiseen. Kysymykseen
vastasi 23 esihenkil6a, joista 14 koki tarvitsevansa tukea tai valmennusta. Toivottuja tuki-
muotoja olivat koulutus seka esihenkildiden valinen kokemusten jakaminen. Muutamassa
vastauksessa toivottiin kokonaan uudenlaisia toimintatapoja ja erilaisia menetelmia kehitys-

keskustelujen toteuttamiseen.

Esimiesvalmennus oli hyva tuki siitéd sai paljon ideoita jatkoon. Koulutusta ehké val-

mentavaan johtamiseen jota kautta saisi vield enemmén osallistavaa nékbékulmaa.

Olisi hyvéa ajoittain jakaa tapoja, joilla néitd keskusteluja kdydaéan. Meillé on ollut eri-
laisia lomakkeita ja myds Trigenda. Oleellisinta on kuitenkin luottamus ja kokemus

kuulluksi tulemisesta ja esimiehen aidosta kiinnostuksesta asiaa kohtaan.

Esihenkildilta kysyttiin milla tavalla tydntekijoiden osaamisen tasoa mitataan ja arvioidaan.
Kysymykselld tavoiteltiin tietoa konkreettisista keinoista, joita esihenkilot kayttavat osaami-
sen tason mittaamisessa ja arvioinnissa. Kysymykseen vastasi 28 esihenkil6a. Vastaukset
hajautuivat eri osa-alueisiin, mutta paaasiallisina keinoina nahtiin tyontekijan oma arviointi,
esihenkildon havainnointi seka tydsta suoriutuminen. Osassa vastauksissa viitattiin mittarei-
hin ja testeihin, mutta vastauksista ei tullut ilmi millaisia mittareita kaytetdan. Osa esihenki-
I6ista koki myds ulkoa tulevan palautteen auttavan osaamisen mittaamisessa ja arvioin-

nissa.
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Arkihan sen néyttda miten sujuu, jos ongelmia ilmenee niin keskustelut on kéytava ja
puututtava epékohtiin ja mietittdva keinoja esim. parempi perehdytys ja mahdollisesti

koulutusta, jotta saadaan osaaminen sille tasolle mité tehtévéssé vaaditaan.

Arviointi ei ole systemaattista, arvioitavia osaamisalueita ei ole ennakkoon yhteisesti
sovittu (esim. mitd osaamista tietyssd ammattiryhméssé arvioidaan yli tybyksikkojen/
toimialojen) ja tietoa ei koota yksittéisté tydyksikk6& laajemmin, jolloin voitaisiin arvi-

oida, millaisia yhteisié kehittdmistarpeita on.

Avoimella kysymyksella haluttiin myds selvittaa, milla tavalla kehityskeskustelu toimii osaa-
misen kehittdmisen tukena talla hetkelld. Kysymykseen vastasi 27 esihenkil6a. Vastausten
perusteella merkittavin keino on ohjata tyétekijoitd koulutuksiin keskusteluissa tulleiden tie-
tojen perusteella. Koulutuksia tarkasteltiin vastauksissa niin tydyksikon kuin yksittaisen hen-
kilon kautta. Yhdeksi keinoksi kehittaa tyontekijan osaamista nousi mentorointi. Konkreetti-
siksi keinoiksi nousi myds mahdollisuus tydnkiertoon ja vertaisoppiminen kollegoilta ja

omalta tiimilta.

Jotkut tybntekijat osaavat nimeta itse, mihin koulutukseen toivoisivat pddsevéansa, kun
osaamisen vaje on tullut ilmi kdyténndn tybsséa. Esihenkilé saattaa ehdottaa tybnteki-
Jélle jonkin tybssé tarvittavan osaamisen kehittadmista. Esihenkilbnd kannustan tyén-
tekijéité paivittdméaédn omatoimisestikin osaamistaan hankkiutumalla omaehtoisiin
koulutuksiin seké& ohjaamalla tutkitun tiedon hakuun ja lukemiseen. Toimin itse esi-

merkkiné tietojen péaivittdmisessa.

Kyselyssa kartoitettiin esihenkildiden ndkemyksia siita, milld keinoin osaamisen kehittami-
sestd saadaan jatkuvaa. Kysymykseen vastasi 24 esihenkil6a. Vastausten sisaltdé hajaantui
laajasti ja yhtenaisten tekijdiden maarittely oli erittdin haastavaa. Osaamisen kehittdminen
koettiin jatkuvana ty6na, jossa keskidssa on etenkin keskustelu, oikeanlainen kouluttautu-
minen, tavoitteiden asettaminen ja seuranta. Esihenkildtydskentelyn merkitys ja vaikutus
tiedostettiin selkeasti. Jatkuva osaamisen kehittdminen sai myos kritiikkia. Asia koettiin osit-

tain valttamattomaksi pakoksi ja velvollisuudeksi.

Pitamaélla esimiesten jaksamisesta huoli, ettd he jaksavat pysyéd ajan hermolla ja
Skarppina. Nden tdméan seikan kovastikin esimiestason asiana, ei niinkdén tybnteki-
Jétasolla. Yksil6tasolla helposti jatkuvuus keskeytyy, koska yksilbtasolla ei aina néhdé

samalla tavalla kokonaisuuksia, kuten esimiestasolla.

Tukemalla ja kannustamalla seké mielenkiintoisella ja monipuolisella tehtdvdnkuvalla

- Jokainen voisi toteuttaa itsedén haluamalla tavalla.
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Puututaan epékohtiin ja keskustellaan avoimesti asioista, vaatii myés tydntekijélté us-
kallusta sanoa oma epdvarmuus ja jos tuntuu ettei selvié tehtavésté = luottamus esi-

mieheen ettd uskaltaa kertoa totuuden.

Esihenkildista 24 antoi nakemyksensa siitd, milla tavalla kehityskeskusteluprosessia voisi
kehittda. Vastauksissa korostuivat ajankayton varmistaminen seka lomakkeiden kokonais-
valtainen uudistaminen (Kuva 1). Kehityskeskusteluille tulisi varata aidosti aikaa, eika kes-
kusteluja pitaisi toteuttaa lilan tiukasti maaritellyn ajan puitteissa. Toisaalta ajankaytto tuntui
aiheuttavan haasteita etenkin isoissa tydyksikdissa, joissa esihenkildn aikaa kuluu keskus-

telujen lapikaymiseen merkittava maara.

Lomakkeiden kohdalla toivottiin enemman mahdollisuuksia vaikuttaa sisaltoon, jotta lomake
palvelisi erilaisten tyoyksikkdjen tarpeita. Muutama koki tarpeen selkealle kuvaukselle ke-
hityskeskustelun etenemisesta, mutta toisaalta suurempi maara toivoi keskusteluista va-

paamuotoisempia.

Vastauksissa nousi esille mahdollisuus toteuttaa vuoden aikana useampia keskusteluita ja
ylipddnsa pitda ylla jatkuvaa palautekulttuuria. Mahdollisuus kdyda keskusteluja tarvitta-
essa vuoden aikana myds vapaamuotoisesti koettiin tukevan jatkuvan palautteen anta-
mista. Kehittamiskohteeksi nousi myos erillinen jarjestelma tai muu tapa kirjata keskusteluja
ylGs siten, etta keskustelussa sovittujen asioiden seuranta olisi helpompaa niin yksild- kuin

tydyksikkotasolla.

Monipuolistaminen
Vapaamuotoisempi

Vertaistuki

Kuva 1. Ideoita kehityskeskusteluprosessin kehittamiseksi.
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Esihenkil6ita kartoitettiin olisiko jotain muuta, mita pitaisi kehityskeskusteluissa huomioida.
Kysymykseen vastasi 8 esihenkil6a, ja lahes kaikissa painotettiin ajankayttdéa. Esille tuli
myos tydntekijdiden yhdenvertainen kohtelu ja se, etta jokaisella tydntekijalla on oikeus ke-
hityskeskusteluun ja esihenkil6illa vastaavasti velvollisuus toteuttaa kehityskeskustelu jo-

kaisen tyontekijan kanssa.

Suurissa yksikbissé esimiesten tybaikaa kuluu tédhén todella paljon. Itsellédni menee
vuodessa pelkéstdan henkilbkohtaisiin keskusteluihin reilu 80 tybtuntia vuodessa. Ke-
hityskeskustelut ovat siis oikein tehtyna aikamoisia aikasyoppéja. Toki ne usein myd6s
antavat tarpeellisia tietoja. Mielestéani tybpaikoilla pitéisi luopua yksittéisistd ns. mas-
siivisista kerran vuodessa pidettévistéd kehityskeskusteluista. Pitéisi siirtyé lyhyisiin
tarpeen mukaan toteutettuihin keskustelutuokioihin normaalin tyén lomassa. Té&llbin

toki vaikeaa pitdéa kiinni siitd, jakautuuko aika tasaisesti kaikille.
4.2.2 Tybpaja

Tyopaja aloitettiin kaymalla tiivistetysti [&pi opinnaytetydn aihe ja se, mita tutkimuksella ta-
voitellaan. Alussa painotettiin myos mihin kysymyksiin tyopajassa etsitdan vastauksia.
Nailla toimilla haluttiin varmistaa, etta tydpajaan osallistuvat tietavat mita tydskentelylla ta-
voitellaan. Tavoitteiden maarittely edesauttaa tulosten saavuttamista. Esihenkildkyselyn tu-
loksiin viitattiin yleisella tasolla, mutta tuloksia ei kayty tarkemmin 1api. Ennen varsinaista

tyoskentelya keskushallinnon osallistuja kuvasi lyhyesti kehityskeskustelun nykytilanteen.

Varsinaiseen aiheeseen orientoiduttiin pohtimalla mita hyvia puolia kehityskeskustelujen pi-
tamisessa on (Kuva 2). Tama tyoskentelyvaihe toteutettiin 4 osallistujan kesken. Tyosken-
tely toteutettiin nopealla syklilla siten, etta jokainen osallistuja kertoi vuorollaan yhden asian
ja tutkija kirjasi asiat ylos reaaliajassa kaikkien nahtaville. Jokaisen osallistujan tuli maari-
telld yhteensa kolme asiaa. Tyoskentelyn lopuksi jokaisen oli valittava yksi asia, jonka ko-
kivat olevan kaikkein merkityksellisin. Kolme osallistujaa neljasta nosti tarkeimmaksi asiaksi
tyontekijan ja esimiehen valisen yhteistyon rakentamisen. Neljantena tekijana karkeen va-

likoitui pysahtyminen, keskittyminen ja valmistautuminen.
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\ 1,2
\ ,Kolme hyvaa puolta

kehityskeskustelujen
pitamisessa

v,

Aikaa tyontekijan kuuntelemiselle

Pysahtyminen, keskittyminen, valmistautuminen

Tyontekija sanoittaa tydnsa haasteet ja hyvat puolet

Rakentaa tydntekijan ja esimiehen vilista yhteistyota
Mahdollisuus kysya ja tuoda esille tydntekijan omaa jaksamista
Esimiehen mahdollisuus antaa palautetta tyontekijalle
Mahdollisuus pohtia yhdessa kehittamistarpeita

Tyontekijan vaikutusmahdollisuus omaan tydhon

Tyonkuvan arviointi

Esimiehen on mahdollista saada palautetta omasta esimiestoiminnasta
Osaamisen kehittamisen arviointikohta

Luottamuksellisen suhteen Iuomisen|

Kuva 2. Kolme hyvaa puolta kehityskeskustelujen pitdmisessa.

Kehityskeskustelut ndhdaan mahdollisuutena pysahtya arjessa aidosti keskustelemaan
merkityksellisista asioista, tilaisuus molemminpuoliselle palautteelle. Keskustelujen kautta
pystytddn maarittelemaan kehittdmiskohteita myds osaamisen osalta. Lisdksi kehityskes-
kustelu on mahdollisuus rakentaa esihenkilon ja tyontekijan valista luottamusta, jotta tyon

sisaltoon liittyvat asiat saadaan nakyviksi.

Seuraavaksi osallistujia pyydettiin pohtimaan milla tavalla he kehittaisivat kehityskeskuste-
luprosessia. TyOskentely toteutettiin Flinga Wall -tydkalua hyédyntamalla siten, etta jokai-
nen Kirjoitti konkreettisia keinoja ensin hiljaisesti. Kehittdmisideoita syntyi kaikkiaan 29 kap-
paletta. Taman jalkeen kaytiin lyhyt yhteenveto, jonka jalkeen jokainen valitsi omasta mie-
lesta kolme tarkeinta kehittamisideaa. Tarkeimmiksi kehittdmiskohteiksi valikoitui 11 ideaa
(Taulukko 14). Osallistujien mielipiteet jakautuivat erittain tasaisesti ja ainoastaan kaksi koh-
taa sai enemman kuin yhden aanen: 1) Ajankohta toimialan tarpeen ja tyétilanteen mukaan,
2) sovittujen asioiden toteutumista pitaa kehittda. Kehityskeskustelujen ajankohdassa tulisi
huomioida toimialan ja tyoyksikkdjen tarpeet, jotta kehityskeskusteluille pystytaan jarjesta-
maan aidosti aikaa. Kehityskeskustelussa maariteltyjen asioiden toteutumista tulisi seurata

paremmin, ei pelkastdan vuoden paasta uudessa kehityskeskustelussa.

Muilta osin yhteisia tekijoitd maaritellyissa kehittamisideoissa oli ensinnakin selkea tarve

paivittdd nykyisia kehityskeskustelulomakkeita siten, ettd tydyksikdillda on mahdollisuus
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tarvittaessa toteuttaa erisisaltoisia ja erilaisia keskusteluja. Kehittamisideoiden karjessa si-
vutaan myos osaamisen kehittdmisen nakdékulmaa. Kehityskeskustelusta kaivataan enem-
man yhteista keskustelua, jotta keskustelut tukisivat paremmin esihenkilétydskentelya. Ke-
hityskeskustelun sisaltdéa ja tavoitteita tulisi myds tarkastella laajemmin organisaation eri

toimijat huomioiden.

Tarvetta erilaisille kehityskeskustelun malleille

Etukateen tiedoksi teemat, mista halutaan keskustella (tyontekija
esimiehelle ja painvastoin)

Kehityskeskustelussa sovittujen toimenpiteiden ja tavoitteiden seu-
ranta sovitusti

Ajankohta toimialan tarpeen ja tyétilanteen mukaan

Molemminpuolinen valmistautuminen kehityskeskusteluun, jonka
vuoksi pohjan tulisi olla helposti taytettava

Kehityskeskustelujen taustalle jonkin sortin osaamiskartoitus.

Teemat, jotka kasitelldan joka vuosi/ teemat, jotka vaihtuvat tai
joista voi valita

Sovittujen asioiden toteutumisen seurantaa pitaa kehittéda

Eri ndkodkulmat selkedmmin esille (koko organisaatio, toimiala/vas-
tuualue, tyoyksikkd, esimies, tyontekija) -> tavoitteet, sisaltd

Kehityskeskusteluissa esille tulleiden kehittdmistarpeiden kokoami-
nen (tydyksikko, vastuualue/toimiala, koko kaupunki) 1

Osaamisen kehittaminen selkedmmin esille (organisaation, tydyksi-
kon, tydntekijan nakokulmasta)

Esimiestydn kehittamisen valineeksi nykyista selkeammin

Taulukko 14. Eniten kannatusta saaneet kehittdmisideat (sattumanvaraisessa jarjestyk-

sessa).

Seuraavaksi pohdittiin aivoriihityyppisesti mita asioita kehityskeskustelussa tulee kasitella.
Tyoskentelyn tukena kaytettiin Flinga Whiteboard -tyokalua. Kasiteltavia asioita maariteltiin
yhteensa 21 (Kuva 3). Esille nousi ensimmaisena osaaminen, jota tulisi tarkastella yksil6-,
tydyksikko- seka organisaatiotasolla. Tarkeaa on kasitella tydntekijan tydn tekemiseen vai-
kuttavia asioita, kuten motivaatiota ja tydhyvinvoinnin kokonaisuutta. Samalla tulisi sivuta

myos milla tavalla toita tehdaan tydyhteisdssa ja onko asioita, jotka tulisi ottaa esille. Fokus
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tulisi olla perustehtavassa eli siina, miten tydsta ylipaansa suoriudutaan. Molemminpuolisen
palautteen lasnaoloa pidettiin merkityksellisena; esihenkildn ja tydntekijan valista vastavuo-

roisen palautteen antamista ja vastaanottamista.

Kuva 3. Kehityskeskustelussa kasiteltavia asioita.

Paateemoista ja -kysymyksista pitaisi paasta etenemaan tarvittaessa uuteen suuntaan tai
syvemmalle kasiteltdvana olevaan asiaan. Esihenkildiden tarpeet ja odotukset kehityskes-
kustelujen suhteen ovat osin erilaisia. Tasta johtuen kehityskeskustelumalli tulisi rakentaa
joustavaksi, jotta kaytdssa olisi erilaisia tapoja toteuttaa keskusteluja. Arjessa on tarkea
kayda saannollista keskustelua vuoden aikana ja rinnalla tukena vahintaan yksi kerran vuo-

dessa pidettava, jollain tapaa strukturoitu, kehityskeskustelu.

Tybskentelya jatkettiin siten, etta jokaisen osallistujan tuli vuorollaan jaotella kukin kasitel-
tavaksi maaritelty asia ennakkoon maaritellyn jaon mukaisesti (Kuva 4). Tydskentelyssa ol
tarkoitus kayttaa hiljaista menetelmaa niin kauan, etta jaottelusta on muodostunut yhteis-
ymmarrys, mutta aikataulullisista syista jaottelusta tehtiin vain yksi kierros. Tydskentelya
toteutettiin hiljaisena tydskentelyna siten, etté asiasta ei saanut kayda yhteista keskustelua

ennen kuin kukin oli omalta osaltaan jaotellut asiat tarkeysjarjestykseen.
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EIVALTTAMATON

ERITTAINTARKEA  TARKEA JOKA KERTA VAPAAVALINTAINEN

e TARPEEN e
RALEER VAATIESSA

Kuva 4. Kehityskeskustelussa kasiteltavien asioiden jaottelu.

Osallistujien nakemykset kasiteltavan asian tarkeydesta hajosivat jonkin verran. Luokittelua
my0s lahestyttiin eri tavoin. Asioita kasiteltiin yksittaisina kasiteltavina asioina, asioita nipu-
tettiin kokonaisuuksiksi seka maariteltiin paateemoja, joista johdetaan kasiteltavia asioita.
Erittain tarkeaksi kasiteltdvaksi asiaksi maariteltiin yhteensa 15 asiaa (Taulukko 15). Aino-
astaan kolmen asian kohdalla oli tarkeydesta yhteisymmarrys. Kaikki osallistujat maaritteli-
vat erittdin tarkedksi seuraavat kohdat: miten tydntekijallda menee, odotukset esihenkil®-

tyolle, tulevat tavoitteet.

KASITELTAVA ASIA Osallistuja 1|Osallistuja 2 |Osallistuja 3 |Osallistuja 4 |Osallistuja 5
Edellisen kerran tavoitteet X X X X
Henkildkohtaiset tavoitteet X
Miten tyontekijilla menee X X X X
Miten tybyhteis6lla menee X X X
Molemminpuolinen palaute X X X
Motivaatio X X
Odotukset esimiestyolle X X X X

Osaamisen laajentaminen
Osaamistarve/kehittyminen
organisaatiotasolla

Sovitaan tavoitteiden seurannasta
Tulevat tavoitteet

Tyon perustehtdvan kokonaisuus
Tyontekijalle merkityksellinen asia
Yhteistyd esimiehen kanssa X X
Yhteistyon sujuminen X X X

X | X | X | X
x

Taulukko 15. Erittain tarkeaksi maaritellyt kehityskeskustelussa kasiteltavat asiat.

Tarkasteltaessa osallistujien luokittelua, voidaan erittdin tarkeiksi kasiteltaviksi asioiksi
maaritella myos edelliselld kerralla sovittujen tavoitteiden lapikdyminen seka tavoitteiden
seurannasta sopiminen, joka koetettiin erittain tarkeana. Talla tavalla kehityskeskusteluista

muodostuu jatkumo koko vuodelle ja sovittujen asioiden toteutumista seurataan
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suunnitellusti. Kehityskeskustelussa tulisi myos kasitella yhteistydn sujumista seka tarkas-
tella tydyhteisén tilannetta. Osaamista ja sen kehittamista tulisi [Ahestya ensisijaisesti orga-
nisaatiotasolla. Yllattaen yksilon osaaminen ei nayttdydy suoranaisesti kasiteltdvana
asiana, mutta kasiteltdessa yleisesti miten tyontekijalla menee, sivutaan myds osaamisen

tasoa suhteessa tyonkuvaan.

Osaamisen kehittdmisen osalta tydéskenneltiin kahden eri teeman parissa: 1) milla tavalla
tyontekijoiden osaamista kehitetdan/voidaan kehittda kehityskeskustelun pohjalta, seka 2)
minka asian pitdd muuttua, jotta kehityskeskustelut tukevat osaamisen kehittdmista / mita
asioita kehityskeskustelussa pitaisi kysya, jotta kehityskeskustelut tukisivat osaamisen ke-
hittdmista. Molemmissa osioissa hyédynnettiin Flingan Wall -tytkalua ja osallistujat olivat

itse aktiivisia asioiden kirjoittamisessa.

Osaamisen kehittamiskeinot toteutettiin hiljaisella tydskentelylla. Osallistujat maarittelivat
yhteensa 27 kehittdmiskeinoa, jonka jalkeen kehittamiskeinoista kaytiin keskustelua (Kuva
5). Kehityskeskustelut auttavat hahmottamaan tydntekijéiden koulutustarpeita, jotka voi-
daan huomioida koulutussuunnittelussa. Tyontekijoita voidaan ohjata juuri heidan kehitty-
mistarpeisiin vastaavaan koulutukseen ja koulutusten tulisi tukea ammatillista kehittymista.
Toisaalta koettiin tarkeana jarjestda koko organisaatiota koskevia yhteisia koulutuksia, yh-
teisesti tarkeaksi maaritellyn teeman ymparilla. Koulutukset tulisi suunnitella ja tydntekijoi-

den tulisi tietda millaisia koulutusmahdollisuuksia tarjotaan.

Koulutusta sekad

ammatillisiin Tyokierto myts
asiothin ettd L Y taisessa
organisaation ja Mentorointi Perehdyttaminen isaati
tyyhtelsdn organisaatiossa
tolmivuutesn tarvittaessa
liittywiin asioihin.
_ Toisten : Perustehtévan
tyontekijdiden Benchmarking maérittaminen Palaute
avulla
T itteld Tiedonkulun
avoittelden selkeyttaminen,
Kannustus selkiyttaminen tyontekijollla Tarvittaessa
osaamisen " 1 kokemus, etta
: : e L] tiedonkulun ohjeistusten
laajentamiseen, tyontekijatasolla romivuue vakuttas e
arvostaminen, -- > OSsaamisen omaan ammatillisesn |aad inta

miten?

suuntaaminen

kehittymiseen --»
tama puheeksi

Kuva 5. Osaamisen kehittdmisen keinoja kehityskeskustelujen pohjalta, otos vastauksista.
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Osaamisen kehittamisessa hyddynnetaan myos vertaisoppimista tydparilta tai tiimilta. Op-
piminen voi olla tarvittaessa kaksisuuntaista; tyontekija seuraa kokeneemman tyontekijan
tyoskentelya tai kokenut tyontekija on seuraajan roolissa. Yksi hyva keino kehittaa osaa-
mista on mahdollistaa tyonkierto. Hyviksi keinoiksi nousi myds mentorointi seka perehdyt-
taminen. Tarvittavien ohjeistusten olemassaolo ja lapikdyminen koettiin hyvaksi keinoksi.

Samoin tiedonkulun kokonaisvaltainen parantaminen.

Perustehtdvan maarittdminen nostettiin osaamisen kehittdmisen ytimeen. TyoOntekijan
kanssa on kaytava lapi perustehtavan maarittely myds osaamisvaatimusten nakoékulmasta.
On tarkeaa tietdd millaista osaamista perustehtava pitaa sisallaan. Toisaalta nykypaivan
ty6elama muuttuu koko ajan, joten myos perustehtava muuttuu. Tyontekijan tulee olla tie-

toinen muutoksista seka niiden vaikutuksesta osaamiseen.

Osaamisen kehittdmisessa saavutetaan tuloksia kannustamalla tydntekijoitda oman osaami-
sen kehittdmiseen. Tdma ei aina ole ongelmatonta. Toisinaan tydntekijalla ei ole halua tai
motivaatiota kehittdd omaa osaamistaan. Ensisijaista on saada osaaminen vahintaankin
sille tasolle, mitd nykyinen tyotehtava edellyttda. Toisaalta organisaatio ei voi kehittya ja
menna eteenpain ilman oikeanlaista ja tarvittavaa osaamista. Osaamisen kehittamista on
myo0s vaadittava ja kehityskeskustelussa tulee kayda keskustelua siita, millaista osaamista
tyotehtavassa tarvitaan. Esihenkilon tehtavana on saada tyontekija sitoutumaan oman
osaamisen kehittamiseen. Keinoina tahan on tarkastella milla tasolla tydntekijan motivaatio
on. Lisaksi kouluttautumisesta tulee kdyda arjessa kannustavaa ja arvostavaa keskustelua.
Osaamisen kehittamisessa ei valttdamatta ole aina kyse isoista asioista, vaan myds pienista

tydntekemiseen vaikuttavista tekijoista.

Ty6pajan lopussa viitattiin lyhyesti esihenkildiden kyselyn vastauksiin, jonka mukaan kehi-
tyskeskustelussa ei oikeastaan kysytd osaamisen kannalta olennaisia kysymyksia. Tavoit-
teena olisi paasta tilanteeseen, jossa kehityskeskustelut aidosti tukevat osaamisen kehitta-
mista. Tydskentelyssa hyddynnettiin Flinga Wall -tyokalua ja osallistujille annettiin mahdol-
lisuus lahestya asiaa kahdesta eri nakdkulmasta: 1) mita pitda konkreettisesti kysya, jotta
osaamisen kehittdminen paranee, tai 2) minka pitdd muuttua, jotta kehityskeskustelu on
selkeasti osaamisen kehittdmisen valine. Osallistujat l1&hestyivat aihetta hieman eri tavalla

ja taululle kirjattiin yhteensa 11 asiaa (Kuva 6).

Yksittdisen kysymyksen maarittelyd ei koettu ongelmattomaksi. Osaamisen kehittdmisen
tarkastelu on osin riippuvainen tydntekijan asennoitumisesta ja toiminnasta. Tassa nousee
keskiton jalleen kerran perustehtavan tarkastelu ja asiaa on lahestyttava tata kautta. Esi-

henkilon taytyy pystya mukauttamaan omaa toimintaansa tydntekijan tarpeiden mukaan ja
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osattava kysya oikeat asiat oikealla tavalla. Ei voida maaritella selkeita kysymyksia, jotka

aukottomasti edesauttavat osaamisen kehittamisessa.

Kuva 6. Osaamisen kehittamisen kysymykset ja muutoskohteet.
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5 Johtopaatokset
5.1 Pohdinta

Tutkimuksessa tarkasteltiin julkishallinnon organisaation (Adnekosken kaupunki) kehitys-
keskusteluprosessia ja sitd, milla tavalla prosessia tulisi kehittaa. Kasittelyyn liitettiin osaa-

misen kehittdminen osana kehityskeskustelua.

Kehityskeskustelu on ennen kaikkea valine palautteen antamiselle ja vastaanottamiselle
(Huttunen 2018, 230). Kohdeorganisaation esihenkiléiden nakemys palautteen antamisesta
ja vastaanottamisesta olivat hyvalla tasolla. Vuoden 2021 tydhyvinvointikyselyn (Aénekos-
ken kaupunki 2021b, 43) vastausten perusteella tilanne ei kuitenkaan ole yhta hyvalla ta-
solla. Heraakin kysymys siita, ovatko palautekaytannét kunnossa ja tunnistetaanko, milloin

kyse on palautteen antamisesta tai vastaanottamisesta.

Aznekosken kaupungilla on tydskennelty laaja-alaisessa etatydssé koko alkuvuosi niiden
tyétehtavien osalta, joissa se on ollut mahdollista. Etatydskentely on saattanut osaltaan vai-
kuttaa tyontekijoiden kokemukseen palautteen saamisesta. Westerhaus-Renfrow (2020)
tuo esille tarkean havainnon siita, ettd myos etatydskentelyaikana palautetilanteet taytyy
hoitaa hyvin, eikd nahda vain pakollisesti suoritettavana asiana. Kaiken kaikkiaan palaut-
teen antamisessa on tarkea loytaa oikea tapa antaa palautetta, joka osaltaan edesauttaa
tyontekijoiden tyohyvinvointia ja tuottavuutta. Esihenkildiden on tiedostettava oman roolin
merkitys palautteen antamisessa. Kellosaaren (2020, 22-23) pro gradu -tutkielma tarkasteli
positiivista palautetta kehityskeskusteluissa ja tutkimus mm. osoitti, ettd esihenkilolla on
valtava merkitys kannustavan palautteen antamisessa ja tyontekija on kehityskeskuste-

luissa l1ahinna palautteen vastaanottaja.

Kehityskeskustelu on vuorovaikutuksellinen tilanne ja kohdeorganisaation osalta kehitys-
keskustelujen vuorovaikutustekijat olivat vastausten perusteella kunnossa. Adnekosken
kaupungin osalta Iahtokohdat onnistuneille ja vaikuttaville kehityskeskustelujen toteuttami-
selle ovat olemassa. Ahopellon (2017) pro gradu -tutkielma keskittyi kehityskeskustelun
vuorovaikutukseen ongelmien kasittelyyn liittyen. Ahopelto (2017, 68-71) totesi, etta ensin-
nakin esihenkildlla on merkityksellinen rooli kehityskeskusteluissa. Lisaksi kehityskeskus-
telujen vuorovaikutus on suoraan yhteydessa siihen, milla tavalla vaikeistakin asioista voi-

daan keskustelulla.

Kehityskeskusteluille ei koettu olevan riittavasti aikaa. Lisaksi koettiin, ettd keskustelujen
toteuttamisen ajankohdan tulisi olla joustavampi. Esihenkildiden tehtdvakentta on laaja ja
vastuuta on paljon. Laadukkaiden kehityskeskustelujen toteuttaminen edellyttaa esihenki-

16ilté ajan lisaksi oikeanlaista osaamista. Tutkimuksen mukaan esihenkildiden osaamisen
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taso oli hyvalla tasolla. Sen sijaan ajankaytdn suhteen organisaation tulisi tarkastella esi-
henkilotydskentelyn kenttda seka sita, mihin esihenkildtydskentelyn osa-alueisiin halutaan
aidosti panostaa. (Lindholm & Salminen 2014, 89-91.)

Sydanmaalakka (2000, 159-160) totesi jo vuonna 2000, ettd yksilétason osaamisen kehit-
tamisen maarittely on huomattavasti helpompaa, mikali tarvittavan osaamisen taso on tehty
nakyvaksi lapi koko organisaation. Tutkimuksessa nousi keskioon perustehtavan kirkasta-
minen osaamisen kehittdmisen nakdkulmasta. Lachen (2011, 126) mukaan pateva tyonte-
kija tayttda seuraavat kriteerit: luova, sopeutumiskykyinen, vahva substanssisosaaminen,
tiimityoskentelytaitoinen, vahva paatoksentekokyky seka hyvat vuorovaikutustaidot. Jokai-
sen organisaation tulisi maaritella kuhunkin tyétehtavaan ne kriteerit, jotka takaavat tehta-
vassa onnistumisen. Tata kautta kehityskeskustelun avulla pystytaan maarittelemaan kun-
kin tyontekijan osaamisen kehittamisen kulmakivet. Viitalan (2002, 133) tutkimuksen mu-
kaan kehityskeskusteluilla on selkea merkitys juuri osaamisen kehittamistarpeiden hahmot-

tamisen nakokulmasta.

Osaamisen kehittamisen nakdkulmasta koulutukset nousivat merkittdvaan osaan. Kehitys-
keskustelujen kautta tyontekijoita ohjattiin koulutuksiin tai vastaavasti pyrittiin jarjestamaan
tarvittavaa koulutusta. Koulutusten osalta tulisi tarkastella painottuuko koulutus osaamisen
kehittdmiseen vai osaamisen yllapitdmiseen. Juuti & Vuorela (2015, 72-73) korostavat kou-
lutusten suunnittelun tavoitteellisuutta myds osaamistasojen saavuttamisen nakoékulmasta.
Organisaatiolle raataldidyt koulutukset mahdollistavat oman organisaation kannalta olen-
naisten asioiden kasittelyn. Toisaalta koulutukset, joihin osallistuu usean eri organisaation

jasenia, mahdollistavat vertaisoppimisen ja oman toiminnan vertaamisen toisten toimintaan.

Tutkimuksessa maariteltiin osaamisen kehittamisen yhdeksi keinoksi ohjeistukset. Ahonen
& Lohtaja-Ahonen (2014, 78) nostavat esille palautteen ja ohjeen erot muistuttamalla, etta
palautteen pohjana on aina havainto ja ohjeella puolestaan ohjataan tyontekijaa toimimaan
tietyn toimintavan mukaisesti. Henkilon tulee kuitenkin tiedostaa, etta toisinaan palautteen
antamisen yhteydessa on syyta tdsmentaa tai kdyda Iapi ohjeistuksia. Ohjeistusten laatimi-
sessa ja lapikdymisessa olisi hyva muistaa yhteys palautteen antamiseen. Tata kautta oh-

jeistukset osaltaan ohjaavat tyontekijaa oikeaan suuntaan.

Tyonkierto ja tyOkaverilta oppiminen nousivat myds osaamisen kehittamisen keinoiksi.
Woerkom & Croon (2019, 560, 573-574) tutkivat tiimien oppimisprosessia ja etenkin sita,
milla tavalla erilaiset tiimit oppivat parhaiten. Tuloksista kavi ilmi, ettd osaamiseen jakami-
seen tulee varata aikaa. TyOntekijat kokivat oppimisen kannalta parhaaksi keinoksi asioiden
lapikaymisen yhdessa, kirjallisten ohjeiden sijaan. Tutkimuksessa tuotiin esille myos se, etta

tietojen dokumentointi hyddyttaa koko organisaatiota ja tekee osaamisen nakyvaksi.
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Oppimisen ja osaamisen laajentamisen nakodkulmasta kunkin tiimin tulee maaritella juuri
heille sopivat keinot. Tutkimuksen mukaan ei voida maaritella yhta ainoaa oikeaa keinoa tai

tapaa tiedon ja osaamisen jakamiselle.

Toimiva kehityskeskustelukaytantd ei viela riitd, vaan esihenkildn ja tydntekijan valisten kes-
kustelujen tulisi olla saanndllista. Tata kautta palautteen antaminen ja tyon ohjaaminen ta-
voitteiden suuntaan on koko ajan Iasna arjessa. Kehityskeskusteluissa tarkastellaan koko-
naisuutta, eika aina ole mahdollista keskittya vain yhteen tiettyyn asiaan. Arjessa keskus-
telemalla ja palautetta antamalla tyontekija pystyy korjaamaan nopeasti toimintaansa ja tata

kautta myos osaaminen kehittyy jatkuvasti. (Scheuer 2014, 425.)

On aidosti ja rehellisesti tarkasteltava myos sitd, onko perinteiselle kehityskeskustelulle
enaa tarvetta. Erilaisten johtamiskaytanteiden kautta on mahdollista saavuttaa kehityskes-
kustelulle asetetut tavoitteet. Yksi vaihtoehto on vuorovaikutteinen johtaminen, jonka paa-

maara on Lehtosen & Sinivuoren (2014, 114) mukaan seuraavanlainen:

Esimiehet tuntevat alaisena, tietdvét heidén heikkoutensa ja vahvuutensa, ymmaérta-
vét missé elaméntilanteessa alainen on ja osaavat reagoida eléméntilanteeseen sen

vaatimalla tavalla.

Laadukas ja vaikuttava esihenkilotydskentely on yksi organisaation menestyksen kulmaki-
vista. Keskidssa on osaamisen hahmottamisen lisaksi motivaatiotekijoiden ja yksildllisten
toimintatapojen tunnistaminen (Lehikoinen & Sinivuori 2014, 114.) Aution ym. (2011, 147-
151) mukaan toimivan keskustelukulttuurin muodostaminen vie aikaa ja toisaalta toimivat
kaytannot voidaan romuttaa lyhyelld aikavalilla. Kehityskeskustelujen sisaltoon ja toimivuu-
teen tulee panostaa, seka entisestdan parantaa vuorovaikutuksen toimivuutta ja luottamuk-

sellinen ymparistdon rakentamista.

Kehityskeskustelu tarvitsee rinnalleen jatkuvaa osaamisen kehittdmista. Asia on tiedostettu
my0s valtakunnan tasolla, ja opetus- ja kulttuuriministerid on sopinut jatkuvan oppimisen
linjauksista vuonna 2020. Toimilla pyritaan edistamaan kaikkien tydikaisten osaamisen ke-
hittamista, myds jo tydelamassa olevien. Osaamisen kehittdminen takaa organisaation toi-
mintaedellytykset nyt ja tulevaisuudessa. Tarkeda on huomioida osaamisen kehittdminen
strategiatydssa seka johtaa osaamisen kehittamista tavoitteellisesti. (Valtioneuvosto 2020,
35-36.)

Organisaation toiminta edellyttda oikeanlaista osaamista. Osaamista ei voida kehittaa pel-
kastaan kehityskeskustelujen avulla, vaan ymparille tarvitaan muitakin tukirakenteita. Laine
(2015, 35-36) toteaa, ettd hyvinvoiva henkildstd haluaa kehittdd osaamistaan ja mahdolli-

suus osaamisen kehittdmiseen edistda tyohyvinvointia.
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5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimuksen tavoitteena oli uudistaa Adnekosken kaupungin kehityskeskusteluprosessia

siten, ettd kehityskeskustelut toimivat osaamisen kehittamisen tukena.

Paatutkimuskysymys oli, miten Adnekosken kaupungin kehityskeskusteluprosessia voi-
daan kehittda, Tutkimustulosten mukaan kehittdmiskohteita olisi useita. Useamman kehit-
tamiskohteen vieminen eteenpain ei ole jarkevaa, joten kehityskeskusteluprosessille maa-
ritelldan karkikohteet, joiden kautta kehittamistyd etenee. Kehittdmisen painopisteet ovat
sisalléssa, toteutuksessa ja seurannassa siten, ettd osaamisen kehittdminen rakennetaan

nakyvaksi lapi koko prosessin (Kuvio 7).

»

e Kasiteltavat
teemat

* Ohjeistus
e Aikataulutus

* Ohjeistus

Osaamisen kehittaminen

Kuvio 7. Kehityskeskusteluprosessin kehittaminen.

Kaikille toimialoille ja tyoyksikoille soveltuvan kehityskeskustelulomakkeen laatiminen olisi
erittdin haastavaa, joten sisaltéa lahestytdan kasiteltdvien teemojen kautta. Kasiteltavista
teemoista yksi osio on pakollinen, aina lapikaytava kokonaisuus. Aina kasiteltava osio ka-
sittelee seuraavia asioita: miten tyontekijalld menee, milla tavalla perustehtavasta suoriutu-

minen nayttaytyy, osaaminen, molemminpuolinen palaute, tavoitteet.

Taman rinnalle valitaan kasiteltavia asioita tarpeen mukaan. Muut kasiteltavaksi maaritellyt
asiat kootaan yhteen, joista kumpikin keskustelun osapuoli valitsee vahintaan yhden. Esi-
henkilon tulee valita kasiteltdva asia organisaation ja tydntekijan tarve huomioiden. Tyonte-

kijada kannustetaan valitsemaan kasiteltdva aihe henkildkohtaisen tarpeen mukaan.

Joka kerta kasiteltavien teemojen rinnalle lisattavat kasiteltavat asiat tulisi ensinnakin maa-
ritelld organisaation tarpeen mukaan. Teemoja tulisi paivittaa tarvittaessa vuosittain. Lisaksi
on hyva maaritelld muita kasiteltavia asioita, joilla mahdollisesti saadaan lisattya vaikutta-
vuutta. Kasiteltdvien teemojen maara tulee olla enemmin suuri kuin liian kapea. Kasitelta-

vien teemojen maarittelyssa tulisi hyddyntda seka esihenkildiden ettd tyodntekijdiden
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nakemyksia. Teemojen oikein maarittely on kehittdmistyén kulmakivi, ilman sitd kehittami-

sessa ei saavuteta tuloksia.

Kehityskeskustelujen toteutus tulee suunnitella hyvin. Keskustelujen molemmille osapuolille
tulee laatia selkeat ohjeistukset toimintatavoista ja -periaatteista. Organisaation tulee tar-
kastella kriittisesti kehityskeskustelujen ajankohtaa. Oikea-aikainen toteutus edesauttaa
esihenkildiden ajankayton mahdollistamista. Viimeisena ja erittain tarkeand kohtana on
seurannan tehostaminen. Kehityskeskustelussa sovittuja asioita tulee seurata vuoden ai-
kana jarjestelmallisesti. Mikali seurantaa ei tehd3, ei tavoitteiden asettaminen johda kehit-

tymiseen vuoden aikana.
Paatutkimuskysymysta tukevat alatutkimuskysymykset olivat:
1) Miten osaamista voidaan kehittda kehityskeskustelun avulla?

2) Miten kehityskeskustelut tukevat osaamisen kehittamista?

Kehityskeskustelut auttavat hahmottamaan tyéntekijdiden osaamisen nykytilan. Osaamis-
vaatimuksista ja -tarpeista tulee kayda keskustelua myds organisaatiotasolla, jotta osaami-
sen kehittamisella saadaan laajaa vaikuttavuutta. Jokaisessa kehityskeskustelussa tulee
kasitella tydtehtavan taman hetken osaamisvaatimukset seka millaisia osaamisvaatimuksia
tulevaisuus asettaa. Tata kautta avautuu tietoa mihin suuntaan osaamista on kehitettava
lyhyella ja pitkalla aikavalilla. Talla tavalla toimimalla tarvittavien osaamisen kehittamiskei-
nojen maarittely helpottuu. Organisaation tulee kdyda yhteista keskustelua myds osaami-
sen kehittdmisen keinoista. Tarkeda on tarkastella mitka keinot ovat mahdollisia ja toimivia
talld hetkella seka sitd, mitd osaamisen kehittdmisen keinoja tulisi lisata tai milla tavalla

nykyisia keinoja tulisi kehittaa.

Kehityskeskustelut tukevat osaamisen kehittamista silloin, kun osaaminen on nakyvilla kes-
kustelussa. Tarkeda on varmistaa, ettd vuorovaikutus on toimivaa ja tydyhteisdssa vallitsee
luottamuksellinen ilmapiiri. Tata kautta asioista voidaan kayda rehellista ja vaikuttavaa kes-
kustelua. Esihenkilon tulee myds sitouttaa tyontekija keskustelussa sovittujen osaamisen

osa-alueiden kehittamiseen.

5.3 Kehittamishankkeen arviointi

Tutkimus toteutettiin kehittamistutkimuksena, joka sisaltd sekd maarallisia ettd laadullisia
menetelmia. Kanasen (2015, 111) mukaan kehittamistutkimuksen luotettavuutta tulee tar-
kastella valittujen tutkimusmenetelmien mukaan reliabiliteetin ja validiteetin avulla. Maaral-

lisend menetelmana kaytettiin kyselya, joka kohdennettiin organisaation esihenkilGille.
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Laadullisena menetelmana kaytettiin tydpajaa, jonka tydskentelyssa hyddynnettiin osallis-

tavia menetelmia.

Hirsjarven ym. (2009, 195-204) mukaan kyselyn toteuttamiseen liittyy epavarmuustekijoita.
Lahtdkohtaisesti ei voida varmistua vastaajien asennoitumisesta kyselyyn vastaamiseen.
Tutkimuksen kohdalla vastaajat koostuivat organisaation esihenkil6ista, joiden tyohon tut-
kimuksen aihe suoraan vaikuttaa. Tama osaltaan edesauttaa mydnteista suhtautumista ky-
selyyn vastaamiseen. Toisekseen ei voida varmistua siitd, onko kysymykset ymmarretty
oikealla tavalla. Kyselylomake kaytiin 1api organisaation edustajan kanssa ja sisaltéon teh-
tiin tarkennuksia ennen kyselyn julkaisua. Kadon suhteen tilanne oli hyva, silla kyselyn vas-

tausprosentti oli yli 60 %.

Kanasen (2015, 119) mukaan reliabiliteetti toteutuu, mikali tutkimuksen toistamisesta seu-
raa samat tulokset. Reliabiliteetin todentaminen aidosti edellyttaisi tutkimuksen toistamista,
joka tassakin tapauksessa on poissuljettu vaihtoehto. Taman tutkimuksen reliabiliteetin to-
teutumista tukee pieni kato. Tutkimuksen toteuttamiseen valittiin luotettava menetelma, joka
pohjautui tilastollisiin menetelmiin. Opinndytetydhon on tutustunut organisaation edustaja,
joka on osallistunut seka kyselytutkimukseen etta tydpajaan. Tutkimustulosten ulkopuolinen

hyvaksynta lisaa tutkimuksen vahvistettavuutta. (Kananen 2015, 113.)

Validiteetti merkitsee tutkimustulosten pysyvyytta. Maarallisen tutkimusosuuden validiteetin
toteutumista hyvalla tasolla tukee ensinnakin se, etta kyselyyn vastaajat ovat todellinen
kohderyhma, silla tutkimus haluttiin kohdentaa alkuvaiheessa pelkastaan esihenkildihin.
Vastaajien toimialakohtainen jakauma on hyvalla tasolla suhteessa esihenkildiden todelli-
seen sijoittumiseen organisaatiossa, joten tulokset ovat taysin yleistettavissa. Lisaksi kysely

laadittiin teoriaan pohjautuen. (Kananen 2015, 116-118.)

Laadullisessa tutkimuksessa validiteetin arviointi on haasteellisempaa ja luotettavuuden ar-
viointi perustuu Kanasen (2017, 175) mukaan tutkijan nakemyksiin. Hirsjarven ym. (2009,
232-233) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkimuksen eri vaihei-
den selkea ja totuudenmukainen toteuttaminen. Taman tutkimuksen validiteettia lisda tut-
kimusaineiston analysointitapa, joka toteutettiin teemoittelun ja luokittelun keinoin. Lisaksi
tutkimustulokset on perusteltu aineiston pohjalta ja esittamisessad on hyddynnetty suoria

lainauksia vastauksista.

Tutkimuksen luotettavuutta lisda tutkimusaineiston tulosten vertaaminen organisaation ty6-
hyvinvointikyselyn niihin kysymyksiin, jotka liittyvat tutkittavaan aiheeseen. Tutkimusai-
neisto sailytetdan tutkimuksen hyvaksymiseen asti, joten tulosten luotettavuus ja aineiston

autenttisuus pystytdan vahvistamaan. Tutkimuksessa saturaatio todentui kohtuullisen
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hyvin, silla tydpajan tulokset myoétailivat kyselytutkimuksen tuloksia. (Kananen 2017, 177-
179.)

Hirsjarven ym. (2009, 23-27) mukaan tutkimuksen toteuttamisessa tulisi noudattaa hyvééa
tieteellistd kéytdntdéa. Opinnaytetydn laatimisessa on noudatettu tieteellisen tutkimuksen
periaatteita. Lahteet on merkitty asianmukaisesti ja tulokset esitetty totuudenmukaisesti to-

delliseen aineistoon perustuen.
5.4 Jatkokehitys- ja tutkimustarpeet

Tutkimustulokset pohjautuvat pelkastaan esihenkildiden nakemyksiin. Kehityskeskustelu-
prosessin kehittdmisen tueksi tulisi selvittdaa myds tydntekijdiden nakemyksia seka kehitys-
keskustelusta ettd osaamisen kehittamisesta. Toimeksiantaja tavoittelee toimintatapojen
kehittamista, joka tyontekijoille nayttaytyy muutoksena totuttuun kaytantéon. Kaikki organi-
saation jasenet tulee sitouttaa muutokseen, jotta kehittdmisessa paastaan aidosti eteen-
pain. Osallistamalla tyontekijoita kehittamiseen ja muutokseen edesautetaan sitoutumista

ja vahennetaan negatiivista suhtautumista asiaan. (Feng ym. 2020, 1085-1086.)

Toisekseen toimeksiantajan tulisi maaritella selkeasti mita kehityskeskusteluilla tavoitellaan
seka mika merkitys keskustelujen toteuttamisella on. Kehityskeskusteluilla ei saavuteta vai-
kuttavuutta, mikali ne toteutetaan pelkastdan vain koska on pakko. Organisaatioissa on
tarve kayda jatkuvaa keskustelua myos arjessa. Positiivisen palautteen antaminen voi olla
jokapaivaista ja nakya niin eleissa kuin puheissa. Positiivinen suhtautuminen asioihin ja po-
sitiivisella otteella viestiminen arjessa edesauttaa myos korjaavan palautteen vastaanotta-
mista. Esihenkildtydssa on erittain tarkea muistaa antaa saannollista myonteista palautetta,
joka lisaa tyontekijoiden motivaatiota ja parantaa asennoitumista tydskentelyyn. (Huttunen
2018, 113.) Kerran vuodessa kaytava kehityskeskustelu ei yksinkertaisesti riita. Kehitys-
keskusteluprosessin kehittamisen rinnalla tulisi tarkastella organisaation palautekaytantoja
ja laatia kokonaisvaltainen suunnitelma milla periaatteilla ja keinoilla esihenkilon ja tyonte-
kijan valista vuorovaikutusta edistetaan, jotta myds osaamisen kehittdminen on lasna ar-

jessa, eika pelkastaan kerran vuodessa kaytavan kehityskeskustelun osa-alue.
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Liite 1. Kyselytutkimuksen sisaltd
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Teen LAB-ammattikorkeakoulussa ylempaan ammattikorkeakoulututkintoon kuuluvaa opinnayte-
ty6ta aiheesta "Kehityskeskustelu osaamisen kehittdmisen tukena".

Kehittdmishankkeen tarkoituksena on kehittda Aanekosken kaupungin kehityskeskusteluproses-
sia. Konkreettisena tavoitteena on uudistaa Ainekosken kaupungin kehityskeskusteluprosessi si-
ten, ettd kehityskeskustelut toimivat osaamisen kehittamisen tukena.

Opinnaytetyoprosessiin kuuluu erillinen tydpaja, jonka taustamateriaalina toimii tama kysely. Tyo-
pajassa kdydaan lapi vastausten yhteenveto. Kyselyyn vastataan anonyymisti.

Vastaamalla paaset vaikuttamaan kehityskeskusteluprosessin kehittamiseen.
Kiitos avustasi kehittamistyossa!

yst. terv. Marjo Takkinen

Ainekosken kaupungin kehityskeskusteluprosessin kehittiminen
1. Taustatiedot

1. Toimiala

. Kasvu ja oppiminen

. Tekninen ja ymparistd
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2. Kuinka kauan olet tydskennellyt nykyisessa
tehtavassa?

-15 vuotta
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3. Esimiestaso

. Toimialajohtaja

. Vastuualuejohtaja

. Tulosalueen esimies

. Tydyksikén esimies

4. Kuinka monta tydntekijaa alaisuudessasi on (suora
esimiesvastuu)?

. 11-20
. 21-30
. 31-40
. yii 40

5. Kuinka monta esihenkil6a alaisuudessasi on?

2. Kehityskeskustelu

Tassa osiossa keskitytdan kehityskeskusteluun. Kysymyksiin vastataan nykytilanteen perusteella.
Mikali vastauksessasi olisi hajontaa, vastaa kysymykseen keskiarvoon perustuen.

6. Tydyksikdssani/vastuualueellani toteutetaan
kehityskeskusteluja:

. Yksilokeskusteluina

Ryhméakeskusteluina

=
(=]
o
=|
=3
=]
o




Kysymysten 7-19 vastausasteikko 1 - 5 (1=tdysin eri mieltd, 2=osittain eri mieltd, 3= en osaa sanoa,
4=osittain samaa mieltd, 5=tdysin samaa mielta).

7. Kehityskeskusteluilla on selkea tavoite.

8. Kehityskeskustelut tukevat onnistumistani esihenkilotydssa.
9. Kehityskeskustelut tukevat perustehtavan toteuttamista.
10. Kehityskeskustelut tukevat organisaation strategiaa.

11. Mikali kehityskeskusteluissa herda huoli tydntekijan motivaatiosta, jaksamisesta jne., ryhdy-
taan konkreettisiin toimenpiteisiin.

12. Kehityskeskustelujen ilmapiiri on avoin.

13. Kehityskeskustelujen ilmapiiri on luottamuksellinen.

14. Vuorovaikutus on toimivaa kehityskeskusteluissa.

15. Esimiehena annan kehityskeskustelussa palautetta tyontekijan tyoskentelysta.
16. Saan kehityskeskustelussa palautetta omasta tyoskentelystani.

17. Osaamiseni on riittava kehityskeskustelujen lapiviemiseen.

18. Esihenkildiden osaaminen on riittdava kehityskeskusteluiden lapiviemiseen.

19. Kehityskeskusteluissa asetettujen tavoitteiden saavuttamista seurataan vuoden aikana vahin-
taan kerran ja tarvittaessa tehdaan toimenpiteitd, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan.

20. Kehityskeskustelujen tulee olla joka vuosi
samansisaltdinen.

3. Kehityskeskustelun osiot
Arvio asian tarkeytta osana kehityskeskustelua.

Kysymysten 21 - 29 vastausasteikko 1 - 5 (1=ei lainkaan tarked, 2= jokseenkin tarkea, 3= en osaa
sanoa, 4=melko tarkea, 5=erittdin tarkea).

21. Tyossa jaksaminen

22. Tydmotivaatio

23. Tyosta suoriutuminen

24. Tavoitteiden asettaminen
25. Tyohyvinvoinnin lisddminen
26. Osaamisen kehittdminen

27. Palautteen antaminen tyontekijalle



28. Esihenkilotyo (johtaminen)

29. Palautteen saaminen omasta esihenkilotyoskentelysta

4, Osaamisen kehittaminen

Tassa osiossa keskitytdan osaamisen kehittamiseen. Kysymyksiin vastataan nykytilanteen perus-
teella.

Kysymysten 30 - 36 vastausasteikko 1 - 5 (1=tdysin eri mieltd, 2=osittain eri mieltd, 3= en osaa sa-
noa, 4=osittain samaa mielta, 5=tdysin samaa mieltd).

30. Kehityskeskustelujen avulla kehitetdaan tyontekijdiden osaamista.

31. Tunnistan henkildstén osaamisen kehittamistarpeet.

32. Kehityskeskustelut auttavat minua hahmottamaan tyontekijoiden osaamistarpeet.
33. Kehityskeskustelut auttavat minua hahmottamaan organisaation osaamistarpeet.

34. Kehityskeskustelulomakkeella kysytddan osaamisen kehittamisen kannalta olennaisia kysymyk-
sia.

35. Kehityskeskusteluissa sovitaan ainakin yksi osaamiseen liittyva tavoite.
36. Osaamistani esihenkilotydssani arvioidaan sdannollisesti.

3

~

. Tyoyksikossani/vastuualueellani tehdaan osaamiskartoituksia.

38. Tyoyksikdssani/vastuualueellani tehdaan
osaamiskartoituksia.

5. Avoimet kysymykset

Mita asioita kehityskeskustelussa tulee kasitelld joka kerta?

Millaisena néet esihenkilon roolin kehityskeskustelussa?

Millaisena ndet tyontekijan roolin kehityskeskustelussa?

Mitka ovat vaatimukset sille, etta kdydaan aidosti vaikuttavia keskusteluja?
Millaista tukea/valmennusta tarvitset kehityskeskustelujen lapikdymiseen?

Milla tavalla tyontekijoiden osaamisen tasoa mitataan ja arvioidaan?

Milla tavalla tyontekijoiden osaamista kehitetdaan kehityskeskustelujen pohjalta?
Milla keinoin osaamisen kehittamisesta saadaan jatkuvaa?

Milla tavalla kehittdisit Adnekosken kaupungin kehityskeskusteluprosessia?

Onko muuta mita pitdisi huomioida?



Liite 2. Tervetuloa tydpajaan -materiaali

Tervetuloa
tyopajaan
7.5.2021

Suoritan LAB-ammattikorkeakoulussa ylempaa
ammattikorkeakoulututkintoa uudistavan johtamisen
linjalla. Opinnaytetydn otsikkoni on Kehityskeskustelu
osaamisen kehittaminen tukena — Adnekosken
kaupungin kehityskeskusteluprosessin kehittaminen.

Seuraavassa diassa on avattu tarkemmin
opinndaytetydni tavoitetta. Taman jalkeen pureudutaan
tydpajan sisaltédn.

Toivon, etta tutustut materiaaliin ennen tydpajaa.
Mikali sinulla on kysyttavaa, ole rohkeasti yhteydessa.

Kehittamisterveisin .Masje Jakfiven

Mita

tavoitellaan?

opinnaytetyolla

Kehittdmishankkeen tarkoituksena on
kehittaa Aanekosken kaupungin
kehityskeskusteluprosessia.

Konkreettisena tavoitteena on uudistaa
Aanekosken kaupungin
kehityskeskusteluprosessi siten, ettd
kehityskeskustelut toimivat osaamisen
kehittamisen tukena.




Tyopajassa
etsitaan
vastauksia
seuraaviin
kysymyksiin

Miten Adnekosken kaupungin
kehityskeskusteluprosessia
voidaan kehittaa?

Miten osaamista voidaan
kehittda kehityskeskustelun
avulla?

Miten kehityskeskustelut
tukevat osaamisen
kehittdmista?

T Seuraavat diat sisaltavat otoksia
M] l_la tutkimustuloksista seka konkreettisia

tavalla?

kysymyksid, joiden parissa tydskentelemme.

Pida koko ajan mielessa tutkimuskysymykset:

v Miten Adnekosken kaupungin kehityskeskusteluprosessia voidaan

» Miten osaamista voidaan kehittda kehityskeskustelun avulla?
¥ Miten kehityskeskustelut tukevat osaamisen kehittamista?

Tyopaja nauhoitetaan. Nauhoite havitet3an opinndytetyon hyvaksymisen jalkesn.




Kysymys Keskiarvo Keskihajonta

Kehityskeskusteluilla on selkea tavoite. 4.0 0.7

Kehityskeskustelut tukevat onnistumistani 3.8 08

esihenkildtytssa. !

Kehityskeskustelut tukevat perustehtivian a1 06

toteuttamista. '

Kehityskeskustelut tukevat organisaation strategiaa. 3,7 [1A:]

Mikali kehityskeskusteluissa heraa huoli tydntekijan 43 08
yS e y motivaatiosta, jaksamisesta jne., ryhdytsan !

N . N Kehityskeskustelujen ilmapiiri on avoin. 4,3 0.6
es] l I l ] e h ] l l e Kehityskeskustelujen ilmapiiri on luottamuksellinen. 4,6 0.5
40 Vastaa] aa (67] Vuorovaikutus on toimivaa kehityskeskusteluissa. 4,3 0.7

Esimiehena annan kehityskeskustelussa palautetta 43 08
tyéntekijan tybskentelysta. !
5aan kehityskeskustelussa palautetta omasta a2 08
tydskentelystini. )
Osaamiseni on riittava kehityskeskustelujen a1 09
lapiviemiseen. !
Esihenkildiden osaaminen on riittava 39 10
kehityskeskusteluiden lapiviemiseen !
Kehityskeskusteluissa asetettujen tavoitteiden 3.2 0
saavuttamista seurataan vuoden aikana vahintaan !
Kysymys Keskiarvo | Keskihajonta
Kehityskeskustelujen avulla kehitetaan tydntexijoiden 18 09
3. 0.
05aamista.
Tunnistan henkildstin osaamisen kehittamistarpest. 4.1 0.7
Kehityskeskustelut auttavat minua hahmottamaan 4 07
Ky S e ly tydntekijdiden osaamistarpest. ) 3
Kehityskeskustelut auttavat minua hahmottamaan . 09
: : h : l l arganisaation osaamistarpeet. ' '
e S] I I ” e ] e Kehityskeskustelulomakkeella kysytddn osaamisen - 10
: kehittamisen kannalta olennaisia kysymyksia. ) )
40 vastaajaa (67) , EACeaE R
Kehityskeskusteluissa sovitaan ainakin yksi . 10
osaamiseen liimyva tavoite, ' '
Osaamistani esihenkildtydssani arvioidaan . .
saanndilisesti. ~ ]
Arvioin saannollisesti alaisteni osaamista. 3.6 0.9




Kysely
esimiehille

Milld tavalla kehittdisit
Adnekosken kaupungin
kehityskeskusteluprosessia?

vastauksia 25 (67)

Tavoitleiden kirkastaminen
T‘,’Bﬂtéhllﬁiﬂen osallistaminen

Jatkuva keskustelu
Uusi lomake

Prosessikuvaus

Aidosti aikaa

Monipuolistaminen

Vapaamuotoisempi
Vertaistuki

Kysely
esimiehille

Milld tavalla tydntekijdiden
osaamista kehitetddn
kehityskeskustelujen
pohjalta?

vastauksia 27 (67)

Kartoitus

Mentorointi

Koulutukset
Tyonkierto ™

Vertaistuki

Tyonohjaus




LARAAN

Lahes kaikki esimiehet olivat sita mjelta, etta

kehityskeskustelun El tarvitse olla joka vuosi

samansisaltoinen. Tulemme tyoskentelemaan
tyopajassa seuraavan kysymyksen parissa:

Mita osioita
kehityskeskustelun
tulee sisaltaa?

SANKAAT

Kehityskeskustelun avulla tulisi:
a) kehittaa osaamista
b) tukea osaamisen kehittamista.

Tulemme tyoskentelem3an tyopajassa
seuraavan kysymyksen parissa:

Mita taytyy muuttaa,
jotta tassa
onnistutaan?




Tyo paJ a Aikataulu
7.5.2021  om-oss

Miksi pitada kehityskeskusteluja?
9.15 - 10.00

Mill3 tavalla Adnekosken kaupungin kehityskeskusteluprosessia pitiisi
kehittad?

10.00 - 10.15

Tauko

10.15 - 11.00

Osaamisen kehittaminen osana kehityskeskusielua
11.00 - 11.15

Yhteenveto

Tervetuloa kehittamaan!

Eteenpdin pdédsemisen salaisuus on aloittaminen. Aloittamisen
salaisuus on ylivoimaisten tehtdavien pilkkominen pienemmiksi ja
hallittaviksi tehtdviksi ja aloittaminen ensimmdisesta.

— Mark Twain, kirjailija
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