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Opinnaytetyon tarkoituksena oli kehittaa Helsingin Satama Oy:n tavoite- ja kehityskeskustelu-
lomaketta ja prosessia. Kehittamistyon avulla pyrittiin saamaan vastauksia esihenkiloilta ja
tyontekijoilta, miten lomaketta ja prosessia voidaan parantaa. Tulosten avulla lomaketta ja
prosessia hiottiin selkeammaksi seka vastaamaan entista paremmin yrityksen ja henkiloston
tarpeita. Teoreettisen osuuden tavoitteena oli antaa yleiskuva yrityskulttuurin, henkilostojoh-

tamisen, tyoyhteisoviestinnan ja kehityskeskusteluiden roolista yrityksen HR-toiminnassa.

Tyon empiirisessa osuudessa esihenkiloille pidettiin haastattelu, jonka tavoitteena oli saada
selville, mita mielta he ovat sen hetkisesta lomakkeesta, miten heidan mielestaan lomake on
toiminut tavoite- ja kehityskeskustelussa seka miten lomaketta ja prosessia voidaan kehittaa.
Haastattelun jalkeen toteutettiin tutkimusosio, jossa lahetettiin tavoite- ja kehityskeskustelu-
lomakkeesta sahkoinen kysely valikoiduille henkilgille. Tama opinnaytetyo sisaltaa seka tutki-

muksellisen etta toiminnallisen opinnaytetyon piirteita.

Opinnaytetyon tuotoksena syntyi uusi tavoite- ja kehityskeskustelulomake ja prosessi, jota
Helsingin Satama hyodyntaa tavoite- ja kehityskeskusteluissa. Henkilosto on tyytyvainen uu-
distetun lomakkeen ja prosessin selkeyteen. Tavoite- ja kehityskeskusteluja on helpompi
kayda, kun lomake toimii keskustelun tukena. Prosessin avulla esihenkiloiden ja tyontekijoi-
den on myos helpompi seurata tavoite- ja kehityskeskustelun prosessin kulkua. Uusia asioita
lomakkeessa ovat johtamislupaukset, SMART-periaate tavoitteiden asettamiseen, kehittymis-
suunnitelma 70-20-10-mallin mukaisesti seka selkeampi painotus yrityksen strategian merki-
tykseen tyontekijan omassa tyossa. Keskeisia sisaltoja lomakkeessa ovat palaute ja suoriutu-
misen arviointi, johtamislupaukset, tyotehtavat ja rooli, kuluvan vuoden tavoitteet seka osaa-

minen ja kehittyminen.
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The objective of the thesis was to develop the Port of Helsinki Oy's goal and development dis-
cussion form and process. The development work aimed to receive answers from supervisors
and employees on how to improve the form and the process. With the help of the results, the
form and the process were refined to be more straightforward and better meet the needs of
the company and personnel. The theoretical part aimed to provide an overview of the role of
corporate culture, human resource management, work-community communication, and devel-

opment discussions in the company’s human resource management.

In the empirical part of the thesis, an interview was conducted with the supervisors. The in-
terview aimed to discover what they think about the current form, how it has worked in the
goal and development discussions, and how the form and process could be developed even
further. After the interview, a study with an electronic survey about the goal and develop-
ment discussions was implemented. The survey was sent to selected personnel. The thesis

contains features of both research-based and functional thesis.

As a result of the thesis, a new goal and development discussion form and process was cre-
ated, which the Port of Helsinki uses in goal and development discussions. The employees are
satisfied with the clarity of the new form and the process. Goal and development discussions
are more accessible when the form supports the discussion. The process also makes it easier
for supervisors and employees to follow the progress of the goal and development discussion
process. New elements in the form are management promises, a development plan according
to the 70-20-10 model, and a more evident emphasis on the importance of the company's
strategy in employees’ work. The essential contents of the form are the feedback and perfor-
mance evaluation, management promises, work tasks and roles, goals for the current year,

and competence and development.

Keywords: development discussion, human resource management, corporate culture
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1 Johdanto

Huolellisesti suunnitelluista seka toteutetuista tavoite- ja kehityskeskusteluista on suuri hyoty
niin organisaatiolle, johdolle, esihenkildille kuin tyontekijoille. Tavoite- ja kehityskeskustelu
antaa esihenkilolle tilaisuuden kuulla tyontekijaa seka antaa palautetta tyontekijan suoriutu-
misesta ja toisin pain. Esihenkilot saavat myos tavoite- ja kehityskeskustelujen kautta tarkeaa
tietoa tyontekijoiden hyvinvoinnista, tyotyytyvaisyydesta, kehittymishaluista seka muista asi-
oista. Tyontekija puolestaan saa tavoite- ja kehityskeskustelussa tietoa organisaation tilan-
teesta, tavoitteista ja johdon seka esihenkiloiden nakemyksista. Tyontekijan rooli ja merki-
tyksellisyys tyohon lisaantyy ja selkeytyy, kun han saa palautetta omasta tyostaan seka ha-
nelle sovitaan selkeat tavoitteet. Tyontekija saa tilaisuuden kertoa omalle esihenkilolleen
tyostaan, tyossa jaksamisestaan, kehitystoiveistaan seka keskustella asioista omasta nakokul-
mastaan. (Aarnikoivu 2016, 13-17.)

Idea tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen ja prosessin kehittamiseen sai alkunsa siita, kun
olin HR-harjoittelijana Helsingin Satamalla ja sain kuulla, minkalaisia projekteja heilla on me-
neillaan seka minkalaisia projekteja vuosille 2022-2023 on suunniteltu. Yksi ajankohtaisista
asioista Helsingin Satamalla on kehittaa heidan tavoite- ja kehityskeskustelulomakettaan ja
prosessiaan. Tavoite- ja kehityskeskustelut ovat tarkea osa johtamista seka HR:aa, joten siksi

paadyin valitsemaan sen opinnaytetyon aiheeksi.

Koko henkilostolla on kaytossa sama tavoite- ja kehityskeskustelulomake riippumatta roolista
tai tyotehtavista. Tavoitteena on, etta tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen sisalto palve-
lee keskustelun sujuvuutta ja toimii keskustelun tukena. Tavoitteena on myos sisallyttaa lo-
makkeeseen olennaiset asiat. Helsingin Satamalla tavoite- ja kehityskeskustelu pidetaan noin
kaksi kertaa vuodessa. Yleensa ensimmainen keskustelu sijoittuu vuoden alkuun. Toinen kes-
kustelu tapahtuu noin puolen vuoden kuluttua, jossa kaydaan lapi vuoden alussa asetetut ta-
voitteet ja kehittymissuunnitelman tilanne. Uusi tavoite- ja kehityskeskustelulomake halutaan
pitaa mahdollisimman lyhyena, koska edellinen lomake koettiin liian pitkaksi. Tavoitteena on

myos kuvata prosessi uudestaan.

Tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen ja prosessin on tarkea vastata organisaation ja henki-
6ston tarpeita. Nain tavoite- ja kehityskeskusteluista saadaan paras mahdollinen hyoty irti.
Lomakkeen ja prosessin kehittamisesta ja tuloksista hyotyy koko organisaatio ja henkilosto.
Tavoite- ja kehityskeskusteluiden pitaminen on tarkea osa organisaation toimintaa ja henki-
loston kehittymista. Esihenkiloilla ja tyontekijoilla on mahdollisuus tuoda esiin omia ajatuksi-
aan ja mielipiteitaan. Opinnaytetyota voidaan pitaa merkityksellisena, koska tavoite- ja kehi-

tyskeskustelut koskettavat jokaista tyonantajaa ja tyontekijaa.



1.1 Opinnaytetyon tavoitteet

Opinnaytetyon teoreettinen osuus kertoo yrityskulttuurista, henkilostojohtamisesta, tyoyhtei-
soviestinnasta osana johtamista seka kehityskeskusteluista. Teoreettisen osuuden aiheet tuke-
vat toiminnallista osuutta. Luvussa yksi kerron opinnaytetyon tavoitteista seka tutkimusongel-
masta ja kysymyksista. Luvussa kaksi esittelen toimeksiantajan. Luvussa kolme kasittelen yri-
tyskulttuuria ja sita, mita kaikkea yrityskulttuuri pitaa sisallaan. Luvussa nelja kasittelen hen-
kilostojohtamista laajasti sisaltaen henkilostojohtamisen kasitteet, ulottuvuudet ja kulmaki-
vet seka valmentavan johtamisen oleellisena osana nykypaivan esihenkilotyota. Luvussa viisi
kasittelen yleisesti tyoyhteisoviestintaa ja sita, miksi se on tarkea osa henkilostojohtamista.
Luvussa kuusi kasittelen kehityskeskustelua, joka sisaltaa kehityskeskustelun vaiheet, trendit,

haasteet, hyodyt seka kehityskeskustelujen tarkeyden osana johtamista.

Seitsemannessa luvussa kayn lapi tutkimusmenetelman, tutkimuksen toteutuksen ja prosessin.
Kahdeksannessa luvussa kayn lapi ryhmahaastattelun seka sahkoisen kyselytutkimuksen kysy-
mykset ja tulokset. Yhdeksannessa luvussa kerron tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeesta ja
prosessista. Kymmenessa luvussa esittelen tutkimuksen johtopaatokset ja luvussa yksitoista
paatan opinnaytetyon yhteenvetoon. Opinnaytetyon toiminnallisessa osuudessa selvitan ryh-
mahaastattelun seka sahkoisen kyselyn avulla, mita mielta henkilostd on nykyisesta lomak-

keesta ja prosessista seka miten niita voidaan kehittaa.

Opinnaytetyota toteuttaessa on tarkeaa miettia, millainen opinnaytetyo palvelee parhaiten
valittua kohderyhmaa, jolle kyseinen opinnaytetyo on kohdennettu. Opinnaytetyossa luotu
konkreettinen lomake ja kuvattu prosessi on tarkoitettu kohdennetuksi koko henkilostolle
riippuen tyotehtavista tai rooleista. Kohderyhman tiedostaminen ja olemassaolo auttaa opin-
naytetyon kokonaisarvioinnin tekemisessa, koska kohderyhmalta voidaan pyytaa palautetta

opinnaytetyon valmiista tuotoksesta.

Tavoitteena on myos vieda lomake Helsingin Sataman sahkoiseen jarjestelmaan seka pilotoida
ja kouluttaa lomakkeen ja prosessin kaytto koko henkilostolle. Organisaation esihenkiloita ja
tyontekijoita on osallistettu kehittamaan tavoite- ja kehityskeskustelulomaketta ja prosessia.
Nain saadaan lomake ja prosessi aidosti vastaamaan organisaation ja henkiloston tarpeita.
Opinnaytetyossa perehdytaan ensin sen hetkiseen lomakkeeseen, jonka jalkeen jarjestetaan
ryhmahaastattelu, jossa keskustellaan esihenkiloiden seka HR-tiimin kanssa lomakkeesta, hei-
dan ajatuksistansa ja kehitysehdotuksista uuteen lomakkeeseen ja prosessiin. Ryhmahaastat-
telun jalkeen laaditaan sahkoinen kysely tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeesta, joka lahe-
tetaan valikoiduille henkiloille. Ryhmahaastattelun ja sahkodisen kyselyn avulla kehitetaan lo-

maketta ja prosessia.



1.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tutkimusongelmana oli selvittaa, miten tyytyvaisia esihenkilot ja tyontekijat
ovat sen hetkiseen tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeeseen ja prosessiin, mita mielta he
ovat lomakkeesta ja prosessista seka minkalaisia kehitysehdotuksia heilla on uuteen tavoite-
ja kehityskeskustelulomakkeeseen ja prosessiin. Aineiston keraamisessa kaytettiin ryhmahaas-
tattelua seka sahkoista kyselylomaketta, jossa kysyttiin mielipidetta sen hetkisesta lomak-
keesta ja prosessista seka, miten lomaketta ja prosessia voidaan kehittaa. Ryhmahaastatte-
luun osallistui kuusi henkiloa ja kysely lahetettiin sahkopostilinkilla 18 henkilolle. Vastauksia

kyselyyn saatiin kahdeksan. Naiden lisaksi lomake pilotointiin johtoryhmalla ja esihenkiloilla.
Aloitin tutkimusongelman selvittamisen seuraavien osaongelmien avulla:

1. Vaikuttaako tavoite- ja kehityskeskustelut sitoutumiseen?

2. Mita hyotya tavoite- ja kehityskeskustelulla ja lomakkeella on yritykselle ja koko hen-
kilostolle?

3. Mika on tavoite- ja kehityskeskustelun ja lomakkeen rooli? Onko se henkilostojohtami-

sessa vai esihenkilotyossa?
Paatutkimuskysymyksia ovat:

1. Miten tavoite- ja kehityskeskustelulomaketta ja prosessia voidaan kehittaa?
2. Miten tyytyvaisia esihenkilot ja tyontekijat ovat sen hetkiseen lomakkeeseen ja pro-

sessiin?

Tutkimuksen tutkimuskysymyksien avulla pyritaan selvittamaan tavoite- ja kehityskeskustelu-
lomakkeen ja prosessin nykytilaa ja kehityskohtia. Apukysymyksilla tuetaan tutkimuksen ta-
voitetta. Apukysymyksia ovat “vaikuttaako tavoite- ja kehityskeskustelut sitoutumiseen”,
”mita hyotya tavoite- ja kehityskeskustelulla ja lomakkeella on organisaatiolle ja koko henki-
6stolle” ja "mika on tavoite- ja kehityskeskustelun ja lomakkeen rooli?”. Naiden kysymysten
avulla pyritaan selvittamaan nykyisen tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen ja prosessin ny-
kytilaa seka kehittamaan lomaketta ja prosessia. Paatutkimuskysymyksena on ”miten tyyty-
vaisia esihenkilot ja tyontekijat ovat sen hetkiseen lomakkeeseen ja prosessiin?” seka ”miten

tavoite- ja kehityskeskustelulomaketta ja prosessia voidaan kehittaa?”
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2  Toimeksiantajan esittely

2.1 Helsingin Satama Oy

Helsingin Satama on Suomen ulkomaankaupan ja matkustajaliikenteen paasatama. Helsingin
Satama on yksi Euroopan vilkkaimmista ulkomaanliikenteen matkustajasatamista. Helsingin
Satama luo sujuvat puitteet rahtiliikenteelle ja merimatkailulle seka kehittaa yhteistyossa eri
sidosryhmien kanssa satamatoimintaa ja sita tukevia palveluita. Helsingin Satama tuo ihmiset
ja tavarat yhteen vauhdittaakseen kestavaa kasvua. Tuloksellisuus, vastuullisuus ja yhteistyo
ohjaa kaikkea toimintaa. Helsingin Satamalla on kaynnissa yksi suurimmista kehitysaskeleis-
tansa, joka on kehittamisohjelma, jossa keskussatamien toimintoja keskitetaan seka Lansisa-

tamaa kehitetaan. (Helsingin Satama Oy 2022.)

Tavaraliikenne satamassa on paaasiassa Suomen ulkomaankaupan tuontia seka vientia. Suu-
rimmaksi osaksi satamaan tuodaan esimerkiksi kestokoulutushyodykkeita, elintarvikkeita seka
teollisuuden raaka-aineita ja puolivalmisteita. Helsingin Satama Oy hallinnoi ja kehittaa sa-
tama-alueita, niihin liittyvia yritysalueita seka vastaa teknisten jarjestelmien yllapidosta seka
alueen litkennejarjestelyista. Sataman alueella toimivat yritykset vastaavat erilaisista tava-

rankasittelypalveluista. (Helsingin Satama Oy 2022.)

Merenkulku ja satamatoiminta vaikuttavat automaattisesti ymparistoon, mutta Helsingin Sa-
tama kehittaa toimintaansa aktiivisesti ottaen huomioon paremmin ympariston. Kaikilla sata-
manosiolla on ymparistoluvat, jotka ohjaavat satamien toimintaa. Ymparistoluvilla saadellaan
esimerkiksi melu- ja paastotasoja seka jatehuoltoa. Helsingin Satama palvelee paakaupunki-
seutua, koko Suomen elinkeinoelamaa seka hyvinvointia. Sataman toiminnalla on suuret vai-
kutukset positiivisesti talouteen ja tyollisyyteen. Helsingin Sataman tavoitteena on luoda yhti-
olle valmius kestavaan kasvuun. Kestavaa kasvua tukevat Helsingin Sataman karkihankkeet,
jotka ovat menestyvat osaajat, kehittyva satamakaupunki, kestava liikenne ja menestyvat asi-
akkaat. (Helsingin Satama Oy 2022.)

2.2 Yrityksen arvot

Helsingin Sataman toimintaa ohjaavat yhtion arvot, missio ja visio. Arvoja ovat vastuullisuus,
yhteistyo ja tuloksellisuus. Helsingin Sataman tavoitteisiin kuuluu mahdollistaa erinomainen
matkustajakokemus ja palvelutaso seka toimia taloudellisesti kannattavasti seka ympariston
kannalta kestavalla tavalla. Kaiken toiminnan keskiossa on ihmiset ja kulttuuri. Ilman asian-
tuntevia ja osaavia tekijoita ei voida saavuttaa haluttuja tavoitteita. (Helsingin Satama Oy
2022.)

Henkilostopalveluissa (Human Resources) eli HR:ssa toiminnan keskipisteena ovat HelSan

tyontekijat. Keskiossa on myos kulttuuri, joka muodostuu muun muassa tyontekijakokemuksen
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ja tyonantajamielikuvan kehittamisesta, osaamisen johtamisesta, yrityksen henkilostopolitii-
kasta seka henkilostopalveluiden tarjoamisesta sujuvan tyoarjen mahdollistamiseksi. HR vas-
taa Helsingin Satamalla rekrytoinnista ja tyonantajakuvasta, perehdytyksesta, tyosuhdeasi-

oista, osaamisen johtamisesta, esihenkilotyon ja johtamisen kehittamisesta, palkitsemisesta,

tyoterveyshuollosta, tyohyvinvoinnista ja yhteistoiminnasta. (Helsingin Satama Oy 2022.)

3 Mita yrityskulttuuri kaytannossa tarkoittaa?

Kuusela (2015, 11-19) arvioi yrityskulttuurin olevan kasitteena hieman haastava, koska yritys-
kulttuurille on monia eri maaritelmia ja kasite voi tarkoittaa eri yrityksille eri asiaa. Joillekin
yrityskulttuuri voi tarkoittaa yrityksessa olevaa materiaalia, toisille itseohjautuvaa organisaa-
tiota ja kolmansille molempia. Yrityskulttuuri voi olla jaettuja arvoja, ajattelumalleja, priori-
teetteja tai kayttaytymismalleja. Jokaisella organisaatiolla on yrityskulttuuri. Yrityskulttuurin
suurin haaste on se, miten voidaan johtaa asiaa, jota ei taysin ymmarreta tai jonka merkityk-
sesta ollaan hyvin eri mielta. Asia, joka on oikeasti tarkeaa johtajien tyossa, on organisaation
oman kulttuurin luominen. Karjula (2020) kirjoittaa, etta organisaatiossa kulttuuri on perusta
toiminnalle, jota organisaatio tarvitsee menestyakseen. Yrityskulttuuri on noussut tarkeaksi ja
puhutuksi teemaksi vasta 1980-luvulla ja talla hetkella aihe on hyvin pinnalla. Parhaimmillaan
yrityskulttuuri on voima, joka pystyy auttamaan organisaatiota seka yksiloa menestymaan
(Luukka 2019, 11-17).

Jabe (2017, 260-271) kirjoittaa, etta yrityskulttuurilla on ollut kaksi rinnakkaista paradigmaa.
Ensimmainen paradigma on sosiologinen, joka tarkoittaa sita, etta itse organisaatiolla on kult-
tuuri. Toinen paradigma on enemman sosiaaliantropologinen ja siina ajatuksena on se, etta
organisaatio itsessaan on kulttuuri. Vallitsevaksi paradigmaksi on paatynyt ajatus, etta kult-
tuuri on organisaatiolle ominainen, mutta kuitenkin siita irrallinen asia. Toisin sanoen yritys-
kulttuuri rakentuu kaikista niista paivittaisista valinnoista, joita henkilosto tekee. Kuuselan
(2015, 21-26) mukaan paivittaisten valintojen perusteella muodostuu seka muovautuu yritys-
kulttuuri. Yrityskulttuuri on organisaation menestysketju, jonka alkupiste on tyontekijaym-
marrys. Sen jalkeen tulee yrityskulttuuri, tyontekijakokemus ja asiakaskokemus. Kaikki nama

nelja linkittyvat toisiinsa (Karjula 2020).

Luukan (2019, 15-28) mukaan yrityskulttuurilla on keskeisia ominaisuuksia ja, jos haluamme
aidosti ymmartaa yrityskulttuuria tulee meidan tietaa mitka ne keskeiset ominaisuudet ovat.
Keskeisia ominaisuuksia ovat esimerkiksi se, etta kulttuuri tarvitsee ryhman. Yksilo osallistuu
kulttuurin luomiseen seka edustaa kulttuuria, mutta itsessaan kulttuuri on ryhman ominai-
suus. Kulttuuri on ryhmailmio seka yhteison ominaisuus. Kulttuuri luodaan yhdessa ryhman si-
salla. Kulttuuri muodostuu aina aktiivisten tekojen tai tekematta jattamisten kautta. Yrityk-

sen perustajat, johtajat ja esihenkilot voivat omalla toiminnallaan ja paatoksillaan johtaa
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kulttuuria, mutta se toteutuu aina ryhman jasenten vuorovaikutuksen tuloksena. Kulttuuri
opitaan ja se on opetettavissa. Esimerkiksi uusi tyontekija omaksuu yrityksen kulttuurin noin
2-4 kuukauden aikana, jonka jalkeen han tiedostomattaan toimii kyseisen kulttuurin mukaan.
Tyontekija yleensa oppii yrityksen kulttuurin havainnoimalla, matkimalla, seuraamalla seka
tekemalla asioita ohjeiden mukaan. (Kuusela 2015, 17-25.)

Kulmala ja Rossvall (2022, 20-31) kirjoittavat kulttuurin olevan jaettu asia, joka yhdistaa ryh-
man jasenia seka erottaa heidat muista ryhmista. Kulttuuri ei voi olla kulttuuri ennen kuin se
on kaikkien tyoyhteisossa olevien kesken jaettu. Kulttuuri muodostuu siita, kun ryhmalla on
yhteisia kokemuksia tai tapoja. Tapa voi esimerkiksi olla sellainen, etta kengat jatetaan aina
toimiston eteiseen ja kaikki toimivat samalla tavalla. Kulttuuri vaikuttaa oletusten, arvojen,
symboleiden ja kayttaytymisen tasolla. Karjula (2020) arvioi, etta kulttuuri rakentuu aina pe-
rusolettamuksesta, arvoista, kaytanteista ja kayttaytymismalleista. Kulttuuri on aina yksit-
taista henkiloa vahvempi. Kuten mainittu, kulttuuri on ryhman ominaisuus ei yksilon. Kulttuu-
rissa on mukana organisaation historia. Kulttuurista yleensa puhutaan arkikielessa niin, etta
”taalla on toimittu aina nain”. (Luukka 2019, 20-25.)

Leppanen (2021) uskoo, etta tyohyvinvointia ja jaksamista yrityksissa tukee lapinakyva, avoin
seka hyvaksyva yrityskulttuuri. Kun organisaation johto seka tyontekijat ovat samaa mielta
asioista, yrityskulttuuri voi kukoistaa. Lapinakyvyys on sita, etta tyontekija tiedostaa, miksi
asioita tehdaan ja mika on yrityksen tavoite. Tyolla tulee olla selkea tarkoitus ja merkitys.
Silloin tyontekija pystyy tekemaan tyonsa tehokkaammin ja tunnollisemmin. Avoimuus on sita,
etta esimerkiksi esihenkilo ja tyotekija pystyvat keskustelemaan tyontekijaa askarruttavista
asioista tai muista henkilokohtaisista asioista, jotka saattavat vaivata tyontekijaa. Luukan
(2019, 17-30) mukaan tyontekijan tulee kokea, etta esihenkilo on luotettava ja hanen kans-
saan on helppo keskustella. Ideaali tilanne on sellainen, jossa tyontekija pystyy keskustele-
maan avoimesti esihenkilonsa kanssa, vaikuttamaan tyopaikan toimintatapoihin, kehittamaan
itseaan ja tyoyhteison toimintatapoja. Onnistuneessa yrityskulttuurissa yksilo saa henkilokoh-

taista ja merkityksellista vastuuta seka yhteisollista arvostusta (Kuusela 2015, 20-23).

Luukka (2019, 23-27) kirjoittaa, etta Suomessa on ennemmin ollut lasna laatujohtaminen kuin
kulttuurijohtaminen. Syyna on ollut se, etta laatujohtaminen on suomalaisille helpompaa kuin
kulttuurijohtaminen. Laatujohtaminen on pystytty konkreettisesti kuvaamaan verrattuna kult-
tuurijohtamiseen. Kulttuurijohtamisen on koettu olevan vaikea kasite, koska se on taysin eri-
lainen jokaisessa yrityksessa. Laatujohtamisessa ongelmana on se, etta siina pyritaan mini-
moimaan virheita ja poikkeuksia. Tassa taas ongelmana on se, etta virheet yhdistetaan aina
ihmisiin. Organisaation tarkein tehtava on tuoda ja nostaa esille koko yksilon ja henkiloston
potentiaali, eika rajoittaa ja haihduttaa sita pois etsimalla syyllisia. Johtamiskulttuurissa puo-

lestaan yrityskulttuuri nayttaytyy johtamisen teoissa ja rakenteissa. Yrityskulttuuri on
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johtamiskulttuurissa avainasemassa. Jos johtamiskulttuuria halutaan lahtea muuttamaan, tay-

tyy muutos tapahtua ensin yrityskulttuurissa. (Hakakari & Luukka 2020.)

3.1 Tyontekijaymmarrys

Tyontekijaymmarrys tarkoittaa sita, etta organisaatio johtaa henkilostoaan oikeista lahtokoh-
dista esimerkiksi valmentavasti. Henkilosto antaa parhaansa, silloin kun heille merkitykselliset
ja tarkeat asiat toteutuvat tyopaikalla. Tyontekijaymmarrys tarkoittaa myos sita, etta organi-
saatiolla on tietoon pohjautuvaa ymmarrysta henkilostoa sitouttavista ja motivoivista asioista.
(Blaise 2022.) Tyontekijaymmarrys on yksilolahtoinen keino ymmartaa hyvinvointi-, sitoutu-
mis- seka motivaatiotekijoita yrityksessa. Tyontekijaymmarryksen keskiossa on yksilot eli yk-
sittaiset ihmiset. Kun johtaminen on valmentavaa seka samalla huomioidaan henkiloston tar-
peet, pystyy organisaatio silloin kehittymaan ja tarkeinta on se, etta ihmiset voivat hyvin.
Tyontekijaymmarrys on kaikkea sita tietoa, jota organisaatio voi henkilostosta saada ja sita

kautta johtaa heita paremmin. (Radley 2022.)

Luukan (2019, 118-125) mukaan tyontekijaymmarryksessa on kolme nakokulmaa, jotka ovat
johtaminen ja erityisesti osaamisen johtaminen, organisaatio ja siihen liittyvat kokemukset
seka itse ihminen. Tyontekijaymmarryksessa tietoa kerataan yrityksen sisalta seka ulkoa. Tar-
keita nakokulmia henkiloston lisaksi voidaan saada vuokratyontekijoilta, konsulteilta, asiak-
kailta ja kaikilta, jotka tekevat tyota organisaation strategian toteuttamiseksi. Parhaassa ta-
pauksessa tyontekijaymmarryksen avulla voidaan ennakoida tulevia muutoksia niin yrityksen
kuin henkiloston tarpeissa ja toiveissa. Huhta ja Myllyntaus (2021, 25-38) kirjoittavat, etta
tyontekijaymmarrysta voidaan hyodyntaa muutosten tekemisessa seka onnistumisen mittaami-
sessa. Tyontekijaymmarryksen tavoitteena on tiedolla johtaminen, eli kaikki paatoksenteot
perustuvat faktoihin ei oletuksiin. Tiedolla johtaminen tarkoittaa sita, etta hyodynnetaan tie-

toa johtamisen tukena seka arviointi tapahtuu tiedon pohjalta. (Blaise 2022.)

Franz (2022) arvioi, etta tyontekijaymmarrysta on tarkea seurata seka kehittaa jatkuvasti.
Kehitystyo aloitetaan luomalla kokonaiskuva seka asettamalla kehittamiselle tavoitteet. Koko-
naiskuvassa kuvataan ensin tyontekijaymmarryksen nykytila seka kirjataan ylos kaikki mene-
telmat liittyen tyontekijaymmarrykseen, joita organisaatiossa kaytetaan. Kun nykytila on ku-
vattu, voidaan maaritella tavoitetila. Maarittelytyossa on tarkeaa huomioida organisaation
strategian lisaksi yhteiskunnalliset ja organisatoriset trendit ja muutokset. Mita nama asiat
mahdollisesti merkitsevat osaamistarpeelle, joka vaikuttaa tyontekijakokemukseen, tyonanta-

jabrandiin ja johtamiseen. (Blaise 2022.)

Huhta ja Myllyntaus (2021, 34-46) kirjoittavat, etta tavoitetilaan vaikuttaa myos organisaation
koko. Isot organisaatiot tarvitsevat enemman aikaa muutoksien lapiviemiseen ja toteuttami-
seen kuin pienemmat organisaatiot. Tavoitetilaa maariteltaessa on huomioitava organisaation

lapivientikyky. Uusia tyokaluja kannattaa ottaa kayttoon vain, jos niita ollaan aidosti
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hyodyntamassa. Uusien tyokalujen kayttoonotosta voi joissain tapauksissa olla enemman hait-
taa kuin hyotya, jos niiden hyodyntaminen ja jalkauttaminen jaavat vahaisiksi. Kun kaikki ke-
ratty tieto lopuksi yhdistetaan liiketoimintatietoon paastaan syy-seuraus-suhteiden jaljille.

Yhteyksien, selitysten ja kokonaisuuksien muodostaminen on tarkeaa, jotta tyontekijaymmar-

ryksen kehittamisesta saadaan mahdollisimman suuri hyoty irti. (Franz 2022.)
3.2 Tyontekijakokemus

Luukka (2019, 128-138) arvioi, etta tyontekijakokemus on kaikkea sita, mita tyontekija koh-
taa, tuntee ja havainnoi sen aikana, kun han on organisaatiossa toissa. Tyontekijakokemuk-
seen liittyy myos esihenkilotyo, fyysinen tyoymparisto, teknologia seka organisaation yritys-
kulttuuri. Tyontekijakokemus pitaa sisallaan valtavan maaran erilaisia kokemuksia, jotka voi-
vat vaihdella paivittain, mutta niilla on suuri merkitys tyontekijan hyvinvointiin, viihtymiseen,
tyossa jaksamiseen, osaamisen kehittamiseen, tyosuhteen pituuteen, poissaoloihin seka tyon
tehokkuuteen. Franzin (2019) mukaan tyontekijakokemusta tulee tarkastella molempien osa-
puolien nakokulmasta. Tyonantajan nakokulmasta tyontekijakokemus muodostuu sellaisista
tekijoista, jotka tukevat tyontekijan toimintaa. Lisaksi tyonantajan nakokulmaan vaikuttaa
myos organisaation johdon mielipide siita, minkalainen tyontekijakokemuksen tulisi kyseisessa
organisaatiossa olla. Tyontekijan nakokulmasta tyontekijakokemus muodostuu siita, minka-

laista on tyoskennella organisaatiossa. (Blaise 2022.)

Morgan (2017, 6-11) uskoo, etta tyontekijakokemukseen kannattaa panostaa, koska ne yrityk-
set, jotka erottuvat tyontekijakokemuksellaan menestyvat ja pysyvat mukana ajan hermoilla.
Organisaatiolla tulee olla yhteinen nakemys, mita tyontekijakokemus tarkoittaa, jotta tyonte-
kijakokemusta voidaan tavoitteellisesti johtaa. Kokemukset ovat mieleenpainuvia ja heratta-
vat vahvoja tunteita. Nama ovat niita asioita, jotka vaikuttavat siihen, tuleeko asiakas uudel-
leen yritykseen ja niita asioita, jotka luovat samalla tunnesidetta yrityksen brandiin. Nykyaan
suurin osa kuluttajista ostaa mieluummin kokemuksia kuin tuotteita. Luukka (2019, 127-133)
kirjoittaa, etta nama samat asiat patevat myos tyopaikalla. Yritysten taytyy pystya vastaa-
maan naihin kokemuksia synnyttaviin tarpeisiin, jotta tyontekijat ovat tyytyvaisia, tyo on mie-
lekasta, ja jotta yritykset pystyvat kilpailemaan rekrytoinnissa ja tyontekijoiden pysyvyy-
dessa. Esimerkiksi kehityskeskustelu on tyontekijakokemusta, mutta sita voidaan myos sa-

malla johtaa, mitata ja kehittaa. (Jousenkyla 2017.)

Huhta ja Myllyntaus (2021, 61-73) kirjoittavat, etta organisaatioiden tulisi tavoitella henkilos-
tonsa kukoistusta eli sita, etta tyontekijat viihtyvat omalla tyopaikalla, kehittyvat monella eri
osa-alueella seka kokevat olevansa arvostettuja. Organisaatiossa tulee huolehtia henkiloston
psykologisista perustarpeista, kuten yhteenkuuluvuudesta, tukemisesta ja yhdessa tekemi-
sesta. Tyontekijakokemuksen kehittaminen naista tarpeista lisaa henkiloston nakokulmasta

kehitystyon uskottavuutta. Kun tyontekijat kokevat, etta heita arvostetaan ja heidan
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tarpeensa on aidosti tarkeita tyonantajalle, he sitoutuvat vahvasti tyohonsa. Tyytyvainen
tyontekija jaa tyonantajansa rinnalle myos vaikeina hetkina. Tama on tarkea muistaa, kun

mietitaan, miten saadaan tyontekijat pysymaan tyopaikalla. (Kinne 2022.)

4  Henkilostojohtamisen kentta ja kasitteet

Pakarinen ja Maki (2014, 12-13) kirjoittavat henkilostojohtamisen olevan alue, jossa pidetaan
huolta liiketoiminnan kannalta tarkeista osa-alueista, joita ovat tyopanos, riittava osaaminen,
henkiloston suorituskyky ja sitoutuminen seka organisaatiokulttuuri. Henkilostojohtaminen on
yrityksen menestystekija. Onnistunut henkilostojohtaminen edellyttaa liiketoiminnan seka ih-
misten yhdistamista, jonka avulla saavutetaan paras mahdollinen tulos. Yrityksen strategia
luo kilpailukykya henkilostojohtamiselle ja tuottaa arvoa asiakkaalle seka parantaa asiakasko-
kemusta yrityksessa. Hyvan henkilostojohtamisen avainsanoja ovat vuorovaikutus, avoimuus,
tasapuolisuus, yhdessa toimiminen seka tyontekijan mahdollisuus vaikuttaa ja kehittaa uusia
ideoita. Henkilostojohtamisessa on myos tarkeaa huomioida ennakoiminen seka pitkajantei-
nen toiminta, jonka tavoitteena on esimerkiksi organisaation prosessien kehittaminen. (Vul-
pen 2022.)

Henkilostojohtamisen tarkein tehtava on huolehtia, etta organisaatiolla on aina tarvittava
maara henkilostoa suoriutumaan tavoitteiden mukaisesti tyotehtavista. Henkilostojohtamisen
perustehtavia on vahvistaa henkiloston suorituskykya, tehostaa kustannuksia, jotka liittyvat
henkilostoon, huolehtia, etta vastuullinen johtaminen on osana arkea seka varmistaa hyva

tyonantajakokemus- ja kuva (Vanhala, Tilev & Lindstom 2012, 9-12).
Viitala (2021, 14-17) kirjoittaa, etta henkilostojohtamisen tarkeimpia kasitteita ovat:

— henkilostovoimavarojen johtaminen (henkilostojohtaminen)
— henkilostohallinto (HR)

— strateginen henkilostojohtaminen

— henkilostostrategia

— henkilostotoiminnot

— henkilostoammattilaiset

— henkilostoprosessit

— esihenkilotyo.

Kauhasen (2012, 162-171) mukaan henkilostovoimavarojen johtamisella tarkoitetaan johtami-
sen kenttaa, jota tarvitaan varmistamaan, etta henkilostovoimavaroja on maarallisesti riitta-
vasti, organisaatiossa on tarpeeksi tarvittavaa osaamista seka henkilosto on hyvinvoivaa ja si-

toutunutta tyohon. Henkilostohallinnolla eli HR:alla tarkoitetaan henkilostojohtamisen
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hallinnollisia tehtavia, joita ovat esimerkiksi erilaisten tilastojen yllapito, tyosopimusten hal-
linnointi, tyohyvinvoinnista huolehtiminen tai palkkahallinnon tehtavat. Vanhala, Tilev ja
Lindstom (2012, 15-21) arvioivat, etta strateginen henkilostojohtaminen tarkoittaa sita, miten
saadaan tyontekijat toimimaan niin, etta heidan tyonsa ja toiminnan tuloksena yritys pystyy
menestymaan ja onnistumaan tavoitteissa. Henkilostotoiminnot puolestaan liittyvat niihin
vastuualueisiin, joita henkilostoammattilaiset hoitavat, kuten perehdytysta, rekrytointia, pal-
kitsemista ja henkiloston kehittamista. Henkilostoammattilaisten tekemaa tyota voidaan or-
ganisoida prosessien avulla. Joku vastaa rekrytoinnista, joku osaamisen kehittamisesta ja joku
palkkahallinosta. (Viitala 2021, 14-17.)

Viitala (2021, 15-20) arvioi, etta henkilostojohtaminen yhdistetaan joskus esihenkilotyohon.
Ne liittyvat toisiinsa, mutta niissa on eroavaisuuksia. Yleensa esihenkilot toteuttavat monia
samoja tyotehtavia kuin henkilostojohtajat. Esihenkilot rekrytoivat uuden tyontekijan, ohjaa-
vat, auttavat kehittymaan, motivoivat, innostavat, palkitsevat tai irtisanovat. Esihenkilot yl-
lapitavat myos yrityskulttuuria. Monissa yrityksissa esihenkilot ovat henkilostojohtajien tar-

keimpia yhteistyokumppaneita. (Laaksonen, Ollila & Himanen 2022, 67-75.)

Kaijala ja Tolvanen (2022, 159-167) kirjoittavat strategisen henkilostojohtamisen kulkevan
kasi kadessa liiketoimintastrategian kanssa. Useissa organisaatioissa henkilostovoimavarat
maarittavat sen, minkalaisia strategisia valintoja voidaan tehda. Tallainen toimintatapa on
hyvin yleista asiantuntijaorganisaatioissa. Yritystoiminnassa strategialla tarkoitetaan erilaisia
toimenpiteisiin liittyvia periaatteita, joiden avulla yritys aikoo menestya. Ilman osaavaa ja
motivoitunutta henkilostoa yritys ei pysty saavuttamaan asetettuja tavoitteita. Henkilosto on
yritysten toiminnan avainasemassa. Fechter (2022) arvioi, etta strateginen henkilostojohtami-
nen on ymmartamista, miten saadaan henkilosto toimimaan sellaisella tavalla, etta heidan
toimintansa tuloksena yritys menestyy ja onnistuu. Tarkeaa strategisessa henkilostojohtami-
sessa on se, milla tavalla henkilosto nahdaan yrityksessa. Ajatellaanko, etta henkilosto seka
inhimilliset resurssit ovat vain hallinnollisia kysymyksia vai ennemmin menestyksen ja onnis-

tuksen kannalta tarkeassa roolissa. (Kauhanen 2012, 17-28.)

Fechter (2022) kirjoittaa, etta monessa organisaatiossa strategiset valinnat ovat suorassa yh-
teydessa liiketoimintaan seka henkilostovoimavarojen johtamiseen. Strateginen henkil 0sto-
johtaminen sisaltaa mission, vision, toimintaympariston analysoinnin, strategian maarittelyn
ja sen soveltamisen arkeen seka onnistumisen arvioinnin. Strategisessa henkilostojohtamisessa
strategian takana ovat ihmiset, ja strategia muuttuu todeksi vasta ihmisten toimesta. Henki-
6stojohtamisen tarkoitus on muuttaa strategia ihmisten intohimoksi ja heidan jokapaivaiseksi
toiminnaksensa. Eika tahan paasta, ellei onnistuta rakentamaan yhteytta strategian ja jokai-

sen yrityksessa toimivan ihmisisen valille. (Kilpinen 2022, 80-93.)
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4.1 Kumppanuusjohtaminen osana esihenkilotyota

Kastman (2016) arvioi, etta johtaminen kiteytyy tiettyihin perusasioihin ja nama perusasiat
kiteytetaan kumppanuusjohtamiseen. Kumppanuusjohtaminen koostuu kaikista esihenkilotyon
ja johtamisen perusasioista kaytannossa. Hyvalla esihenkilotyolla ja johtamisella mahdolliste-
taan onnistunut tulos ja hyvinvoiva tyoyhteiso. Kumppanuusjohtamisessa esihenkilo ei pakota
alaisia sitoutumaan, vaan esihenkilo tukee alaisten sitoutumista omaehtoisesti. Kauhasen
(2012, 19-25) mukaan keskeista kumppanuusjohtamisessa on ratkaisukeskeisyys, jossa esihen-
kilo tukee omalla toiminnallaan tyontekijoiden voimaantumista ja huomioi tyontekijoiden voi-
mavarat ja kehittymisen. Kumppanuusjohtamisessa korostetaan vuorovaikutusta ja yhteis-
tyota, jotka ohjaavat parempiin ratkaisuihin ja tulevaisuuteen keskittymiseen. Kumppanuus-
johtamisessa on tarkeaa, miten esihenkilo on ottanut oman roolinsa haltuun ja sisaistanyt
sen. Esihenkiloroolin sisaistaminen, motivaatio ja tahto toimia hyvin esihenkilonroolissa ovat

avaintekijoita laadukkaalle esihenkilotyolle. (Viirikorpi 2015.)

Pakarinen ja Maki (2014, 79-82) arvioivat, etta tavoitteet kertovat tekemiseen liittyvista odo-
tuksista ja antavat suunnan itse tekemiselle. Ilman selkeita tavoitteita ei voi syntya tuloksia.
Jotta tyontekija aidosti sitoutuu asetettuihin tavoitteisiin, on tarkeaa, etta esihenkilo tukee
tyontekijaa tavoitteiden saavuttamisessa. Valmennusta on kaikki erilaiset toimenpiteet ja
vuorovaikutus, joilla esihenkilo edistaa tyontekijan suoriutumista. Valmennus pitaa sisallaan
haastamisen ja tukemisen eri ulottuvuudet. Esihenkilon tulee tukea tyontekijan kehittymista,
mutta samalla myos haastaa kehittymaan. Suorituksesta palautteen saaminen on tarkeaa,
jotta tyontekija pystyy saavuttamaan asetetut tavoitteet. Tavoitteiden, valmennuksen ja suo-
rituksen arvioinnin avulla voidaan luoda merkitys tyontekijan tyon tekemiselle. (Viirikorpi
2015.)

Tarkea osa kumppanuusjohtamista ja esihenkilotyota on V10-malli, joka ohjaa esihenkilon

tyota arjessa. V10-malli voidaan kuvata kymmenena kaskyna esihenkilolle, jotka kiteyttavat
esihenkilotyon toiminnan. V10-mallin tulisi nakya siind, miten arjen johtamisessa asioita teh-
daan, mita tavoitteita asetetaan, miten valmennusta toteutetaan seka miten toteutuu suori-
tuksen arviointi. V10-mallin osa-alueet nakyvat myos kehityskeskustelussa. (Aarnikoivu 2016,

34-38.) Kuviossa 1 nakyy, mita kaikkea esihenkilotyon V10-malli pitaa sisallaan.
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Valmenna

V 1 O - valita
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m a l li Vaihda

Virita
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Vuorovaikuta

Voimaannuta

Kuvio 1: Esihenkilotyon V10-malli (Aarnikoivu 2016, 34)

V10-mallissa lahtokohtana on tyontekijan yksilollisyyden huomioiminen. On tarkeaa, etta esi-
henkilo kayttaytyy V10-mallin mukaisesti, jotta esihenkilotyo on laadukasta. Esihenkilon tay-
tyy sisaistaa omassa tyossaan tavoitteiden asettamisen, valmentamisen, suoriutumisen arvi-
oinnin seka V10-mallin. Esihenkilon tulee panostaa oman roolinsa omaksumiseen ja sisaistami-
seen. Ne luovat esihenkilotyolle pohjan. Esihenkilon taytyy myos luoda merkityksellisyyden
tunnetta tyontekijoille. Tama tarkoittaa sita, etta esihenkilon pitaisi pystya johtamaan yksi-
loita ja tunteita. Esihenkilon taytyy toimia lapinakyvasti, konkretisoida tavoiteltavaa toimin-

taa seka suunnata sita oikeisiin ja haluttuihin asioihin. (Aarnikoivu 2016, 34-40.)
4.2  Henkilostojohtamisen ulottuvuudet ja kulmakivet

Henkilostojohtamiseen liittyy joukko teorioita, jotka kasittelevat sita, miten henkilostojohta-
minen on saanut alkunsa ja millaisena se nakyy kaytannon tyoelamassa (Heathfield 2021). Ku-
viossa 2 on nelja teoriaa, jotka ovat vaikuttaneet henkilostojohtamisen tutkimukseen ja ai-

heesta keskusteluun.

Resurssiperusteinen
teoria

AMO-malli

Teoria
henkilostokaytantojen
tehokkuudesta
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Kuvio 2: Nelja erilaista teoreettista kulmakivea henkilostojohtamiselle (Viitala 2021, 17-22)

Viitalan (2021, 17-25) mukaan resurssiperusteinen teoria tarkoittaa sita, etta henkilosto kuva-
taan yhtena kilpailuetuna, jossa henkilosto on tarkea voimavara yrityksen menestymiselle ja
henkilostoon pyritaan vaikuttamaan johtamisen keinoin, joka lisaa menestyksen edellytysta.
Yrityksen kilpailuetu ja menestyminen riippuu siita, minkalaisia resursseja yrityksella on ja
miten niita hyodynnetaan (Heathfield 2021.) Resursseja voi olla esimerkiksi yrityksen maine,
sisaiset rakenteet, henkilostovoimavarat, organisaatiokulttuuri, taloudelliset tai fyysiset re-
surssit. Taman ajattelutavan mukaan yritys on entista kilpailukykyisempi, jos yritykselta loy-
tyy vaikeasti kopioitavaa tai harvinaisempaa kyvykkyytta, jota resurssien varassa voidaan
luoda (Kauhanen 2012, 62-67.)

Viitala (2021, 19-20) kirjoittaa, etta AMO-malli tulee sanoista ability, motivation ja oppor-
tunity seka suomeksi kyvyt, motivaatio ja mahdollisuudet. Henkiloston suoriutuminen riippuu
motivaatiosta, osaamisesta ja mahdollisuuksista suoriutua onnistuneesti. Naihin pyritaan vai-
kuttamaan henkilostojohtamisella. AMO-malli pohjautuu siihen, etta henkilon suoriutuminen
toissa riippuu taysin siita, kuinka osaava ja motivoitunut henkilo on seka millaisia mahdolli-
suuksia tyoymparisto voi antaa. Osaamista voidaan vahvistaa hyvalla perehdytyksella, uusilla
tyotehtavilla tai kouluttamisella. Motivaatioon voidaan vaikuttaa palautteella seka palkitse-
malla. Mahdollistamista voidaan tukea antamalla henkilolle mahdollisuus vaikuttaa omaan

tyohon ja tyopaikan toimintatapoihin. (Heathfield 2021.)

Teoria henkilostokaytantojen tehokkuudesta tarkoittaa sita, etta pyritaan vaikuttamaan hen-
kilostovoimavarojen ominaisuuksiin erilaisilla henkilostokaytannoilla. Toisin sanoen henkilos-
tokaytantojen tehokkuus tarkoittaa sita, miten organisaatiossa voidaan parhaalla mahdolli-
sella tavalla hyodyntaa henkilostokaytantoja ja niin, etta ne vastaavat organisaation tarpeita.
Henkilostojohtamisen tehokuuteen vaikuttaa myos se, miten saadaan sovitettua henkilosto-

kaytannot yhteen johtamisen kanssa. (Kauhanen 2012, 218-224.)

Viitala (2021, 22-24) kirjoittaa, etta HRSS-teoria tarkoittaa sita, kun organisaatiolla on kay-
tossa vahvat henkilostojohtamisen jarjestelmat ovat henkiloston kasitykset yhtenevaisempia
kaytetyista henkilostokaytannoista. Yhteinen ymmarrys asioista luo tyotyytyvaisyytta mika li-
saa parempaa suoriutumista. Yksilotasolla henkilostokaytantojen vaikutukset saattavat poi-
keta organisaation sisalla paljon riippuen henkilon kokemuksista, arvostuksista ja tulkinnoista.
Hyvin toteutettu henkilostojohtaminen vaikuttaa myonteisesti henkiloston motivaation, osaa-
miseen seka tyotyytyvaisyyteen. (Heathfield 2021.) Samassa organisaatiossa tyoskentelevat
tyontekijat voivat kokea samat asiat hyvin eri tavalla. Teoria perustuu vahvasti siihen, etta
yrityksen suoriutumisen ja henkilostojohtamisen yhteys riippuu siita, miten henkilosto kokee

ja jakaa kasityksia johdon odotuksista henkilostoa kohtaan, mita arvostetaan ja mista
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palkitaan. Vahva henkilostojohtamisen jarjestelma yhtenaistaa henkiloston kasityksia henki-

lostokaytannoista ja niiden tarkoituksista. (Kauhanen 2012, 224-228.)

4.3 Valmentava johtaminen oleellisena osana nykypaivan esihenkilotyota

Collinin ja Lemmetyn (2019,186-189) mukaan valmentava johtaminen on toiminta- ja ajatte-
lutapa, jolla mahdollistetaan tulevaisuudessa menestyminen. Siina korostuvat tavoitteelli-
suus, toisten arvostaminen seka yhdessa tekeminen. Valmentava johtaminen perustuu ydintai-
toihin, joita ovat kysyminen, innostaminen, kiinnostus seka haastaminen. Valmentava johta-
minen tarvitsee valmentajan seka valmennettavan. Valmentava johtaja pyrkii edistamaan val-
mennettavan menestysta. Molempien osapuolien rooli on tarkea, koska toinen haluaa kehittya
ja toinen antaa mahdollisuuden seka tyokalut kehittymiselle. Valmentavasta johtamisesta
hyotyy moni muukin kuin pelkastaan valmentaja ja valmennettava. Esimerkiksi myos organi-

saatio ja heidan asiakkaansa. (Waters 2021.)

Kurttila ja Aalto (2015, 14-19) kirjoittavat, etta valmentava johtaminen on saanut alkunsa
siita, etta urheilussa seka tieteenalalla on aina ollut valmentajan seka valmennettavan pitka
ja luottamuksellinen suhde, jonka avulla on mahdollistettu onnistuminen. Taman takia val-
mentavaa johtamista on alettu hyodyntamaan myos johtamisessa seka normaalissa tyoarjessa.
Jokaisella johtajalla ja esihenkilolla on mahdollisuus olla valmentava johtaja. Waters (2021)
arvioi, etta hyodyntamalla valmentavaa johtamista johtajat ja esihenkilot paasevat kokemaan
onnistumisia. Henkilosto innostuu uuden oppimisesta seka motivoituu ja sitoutuu tyohonsa
taysin eri tavalla. Tata kautta organisaatiolla on mahdollisuus kehittya ja kasvaa. Valmenta-
van johtamisen avulla henkilosto tyoskentelee tavoitteellisemmin seka suoriutuu paremmin
tyotehtavistaan. Kun tuodaan valmentava johtaminen organisaatioon, voidaan muuttaa koko-

naan kyseisen organisaation ajatusmaailma. (Ristikangas & Ristikangas 2017, 17-28.)

Alahuhta (2015, 190-199) uskoo, etta organisaation kilpailutekija voi olla henkilosto, joka
omaksuu tietoa ja kayttaa sita monipuolisesti. Osaamisen kehittamisen taytyisi olla ykkosprio-
riteettina, jolloin esihenkildiden perustehtavatkin saavat uusia painotuksia. Nain esihenkiloi-
den perustehtaviin kuuluu ryhman yhteinen osaaminen seka sen kehittaminen. Ristikangas ja
Ristikangas (2017, 19-31) kirjoittaa, etta suuret ikaluokat ovat siirtymassa pikkuhiljaa elak-
keelle ja tilalle tulee nuorempi sukupolvi. Nuorempi sukupolvi, jota kutsutaan Y-sukupolveksi,
on kasvanut internetin, sosiaalisen median seka tasa-arvon maailmassa. He eivat kunnioita
esihenkiloa pelkan tittelin tai aseman vuoksi, vaan tyon taytyy olla mieluisaa, innostavaa,
tyoyhteison mukava ja johtamisen oikeudenmukaista ja valmentavaa. Johtamisen muutokseen
on vaikuttanut nuoren sukupolven ajatusmaailma johtamisesta. Kouluikaisesta asti nuorille on
muokkautunut odotuksia tyoelaman suhteen ja tiedon pitamisen itsellaan sijasta, sita haetaan

ja jaetaan myos muille. (Luoma 2021.)
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Ristikangas ja Grunbaum (2016, 40-48) uskovat, etta motivoituneiden osaajien pitaminen or-
ganisaatiossa ei ole helppoa, joten siksi kannattaa kiinnittaa huomiota johtamiseen ja pyrkia
olemaan ajan hermoilla. Uuden oppiminen ja jatkuva kehittyminen ovat nykypaivana henki-
lostolle tarkeaa. Taytyy osata keskustella, kuunnella seka antaa palautetta. Johtamisen kasite
laajenee, koska tasavertaisuus lisaantyy. Y-sukupolven arvot tyonteosta ovat hyvin erilaiset
kuin ennen vanhaan. Toita tehdaan, jotta voidaan elaa, eika niin etta eletaan, pelkaa tyota
varten. Tyontekoa voidaan kutsua valineeksi tyytyvaisyyden ja hyvinvoinnin saavuttamiseksi.
(Pasanen 2021, 11-17.)

Valmentava johtaja ei automaattisesti kehita henkilostoa, vaan auttaa heita seka tukee hei-
dan kasvuaan ja kehittymista yksiloina seka ammattilaisena. Valmentava johtaminen pyrkii
vaikuttamaan ajatuksiin ja sita kautta kayttaytymiseen. Ajatuksiin vaikuttamiseen tarvitaan

erilaisia kysymyksia (Soback 2021, 62-69). Kuviossa 3 nakyy valmentavan johtamisen perusky-

symystyypit.

Kuvailevat kysymykset Kontekstuaaliset kysymykset
Ceruskysymystyypit |
‘ Y
Strategiset kysymykset Reflektiiviset kysymykset
N

Kuvio 3: Valmentavan johtajan peruskysymystyypit (Ristikangas & Ristikangas 2017, 104-108)

Kurttilan ja Aallon (2015, 14-19) mukaan peruskysymystyypit on hyva erottaa valmentavan
johtajan arjessa. Peruskysymystyyppeja ovat kuvailevat, kontekstuaaliset, strategiset ja ref-
lektiiviset kysymykset. Kuvailevien kysymysten tarkoituksena on helpottaa johdettavaa selvit-
tamaan ongelmia tai haastavia tilanteita. Kuvailevat kysymykset myos rohkaisevat osallistu-
maan ja kertomaan. Kontekstuaalisten kysymysten tarkoituksena on tukea johdettavaa loyta-
maan syy-seuraus-suhteet omalle toiminnalle. Luoma (2021) uskoo, etta kysymykset auttavat
loytamaan yhteyksia ajatusten, toiminnan seka tuntemusten valille. Strategiset kysymykset
auttavat ohjaamaan toimintaa, joka liittyy tulevaisuuteen ja tavoitteisiin. Reflektiiviset kysy-
mykset auttavat johdettavaa pohtimaan omia ajatuksia syvallisemmin. Kysymysten tavoit-
teena on edistaa itsetutkiskelua ja tiedostamaan oman tekemisen perusteita liittyen arvoihin
ja olettamuksiin. Reflektiiviset kysymykset auttavat herattamaan muutostarpeen. (Ristikangas
& Ristikangas 2017, 104-111.)
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Soback (2021, 91-96) kirjoittaa, etta oivalluttavien kysymysten esittaminen on valmentavaa
johtamista. Johtaja tai esihenkilo eivat anna suoria vastauksia, mita taytyy tehda, mika on
oikein ja miten asiat toteutetaan. Valmentava johtaja auttaa henkilostoa oivaltamaan itse
asioita esittamalla kysymyksia. Kurttilan ja Aallon (2015, 16-19) mukaan viisaat johtajat esit-
tavat tietamisen sijaan kysymyksia. Oivalluttavat kysymykset voivat olla suljettuja tai avoi-
mia. Kysymykset ovat yleensa lyhyita ja yksinkertaisia, joihin henkiloston on helppo vastata.
Oivalluttavia kysymystyyppeja ovat esimerkiksi, miten sinulla menee, mista unelmoit, onko
sinulla haaveita tai vieko nykyinen tyosi sinut kohti unelmiasi. Suljettuihin kysymyksiin vastaa-
minen on helppoa, joko kylla tai ei. Avoimien kysymyksien tarkoitus on luoda tilaa uusille aja-
tuksille. Avoimen kysymyksen kysymyssanoja on esimerkiksi mita, miten, miksi, milloin,
kuinka. (Luoma 2021.)

5 Tyoyhteisoviestinta johtamisen tukena

Hiltusen (2020) mukaan tyoyhteisoviestinta tarkoittaa organisaation sisalla tapahtuvaa keskus-
telua, tiedon jakamista ja kokemusten vaihtoa, jota tarvitaan tyotehtavista seka velvollisuuk-
sista suoriutumiseen. Tyoyhteisoviestinta on sisaista viestintaa organisaation sisalla, johon
kuuluu niin kirjallinen kuin suullinen viestinta. Vuorovaikutuksellisella tyoyhteisoviestinnalla
luodaan hyvaa yhteishenkea seka lisataan yhteisollisyytta ja yhteenkuuluvuutta. Erinomainen
tyoyhteisoviestinta lisaa tietoa, ymmarrysta, herattaa kiinnostusta ja halua osallistua, vahvis-
taa yhteisollisyytta ja sitoutuneisuutta, edistaa tasa-arvoa tyopaikalla, edistaa vuorovaiku-
tusta, vahvistaa avoimuutta, poistaa epavarmuutta, luo turvallisuutta, lisaa motivaatiota ja

suorituskykya seka vahvistaa tyoyhteisonjasenten valista luottamusta. (Keisala 2012, 11-21.)

Korhonen ja Bergman (2019 110-119) uskovat, etta tyoyhteisoviestinnassa tarkeinta on se,
etta kaikki tyoyhteison jasenet tietavat, mita tapahtuu, mita tehdaan seka missa mennaan.
Jokaisen tulee olla tietoinen omista tehtavistaan, vastuistaan seka siita, mita tyoyhteison si-
salla tapahtuu. Tyoyhteisoviestinta on paljon muutakin kuin informaation valittamista eteen-
pain. Viestinta on samalla vuorovaikutusta, ennakoimista, tunnetilan tai persoonan huomioi-
mista, kohtaamista seka valittamista. Hiltusen (2020) mukaan viestinta ei ole erikseen oleva
asia, jonka parissa tyoskentelee vain asiantuntijat, vaan viestinta on kaikkea sita, mita tyoyh-
teisossa tapahtuu. Mikaan organisaatio ei voi toimia ilman viestintaa. Tarkea osa viestintaa
ovat tiedottaminen, asioiden selventaminen ja asioiden kertominen ymmarrettavasti. ldeaali-
tilanne viestinnalla on se, etta viestinta on avointa, kattavaa seka oikea-aikaista. (Juholin
2017.)

Korhonen ja Bergman (2019, 115-122) kirjoittavat, etta viime aikoina tyoyhteison sisainen
viestinta on kehittynyt nopeasti yksisuuntaisesta viestimisesta vuorovaikutukselliseen tyoyh-

teison viestintaan. Menestyvassa organisaatiossa viestitaan osallistavasti, merkityksellisesti,
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tietopohjaisesti seka yhdessa oppien. Tyoyhteisoviestinnan tehtavia ovat esimerkiksi yhteisol-
lisyyden rakentaminen, keskustelun ja ymmarryksen luominen, tiedon tuottaminen, jakami-
nen, muokkaaminen, tyoyhteison kehittaminen ja vahvistaminen seka johtamisen tukeminen.
(Hiltunen 2020.)

Hagerlund ja Kaukopuro-Klemetti (2013, 10-25) arvioivat, etta tyoyhteisoviestinta on osa joh-
tamista ja johtaminen viestintaa. Viestinnan ammattilaisilta usein kysytaan, kuinka organisaa-
tiossa pitaisi viestia ja viestinnan ammattilainen puolestaan kysyy, kuinka organisaatiota tulisi
johtaa. Viestinta ja johtaminen kulkevat kasikadessa, ilman viestintaa ei voi johtaa. Paavas-
tuu viestinnasta on yleensa johtajalla, joka toimii yhteistyossa viestinnan ammattilaisten seka
koko tyoyhteison kanssa. Tyoyhteisoviestinta perustuu keskustelulle ja vuorovaikutukselle, jo-
hon kaikkien tyoyhteison jasenien odotetaan osallistuvan. Tyoyhteisoviestinta liittyy voimak-
kaasti myos henkilostojohtamiseen. Useat eri kaytannon johtamistilanteet vaativat esihenki-

loilta hyvia viestintataitoja. (Juholin 2017.)

Hiltusen (2020) mukaan henkilosto haluaa kuulla omalta esihenkiloltaan omaan tyohonsa liit-
tyvat tarkeat ja merkittavat asiat. Nain luodaan aitoa keskustelua esihenkilon ja tyontekijan
valille seka poistetaan harhaan johtavia puheita tai tulkintoja. Esihenkilon vastuulla on esit-
taa ja taustoittaa esimerkiksi strategisia linjauksia, tavoitteita ja toiminnan muutoksia. Kaikki
esihenkilot ja tyontekijat ovat vastuussa viestinnasta, vaikka johtajan vastuuta korostetaan

enemman. (Hagerlund ym. 2013, 24-33.)

6  Kehityskeskustelut

Vahanen ja Karjula (2020) uskovat, etta kehityskeskustelun tarkoituksena on tuoda aitoa hyo-
tya niin tyontekijalle kuin organisaatiolle. Kehityskeskustelussa esihenkilo ja tyontekija kes-
kustelee siita, mihin ollaan menossa, millaisia tavoitteita asetetaan seka minkalaisia keinoja
tarvitaan, jotta asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Meretniemi (2012, 63-67) kirjoittaa,
etta kehityskeskustelussa tehdaan katsaus menneisyyteen, mutta paapaino on kuitenkin tule-
vaisuudessa. Mietitaan tulevaisuutta, tavoitteita seka missa tyontekija haluaa kehittya ja
mika on tyontekijan motivaatiotaso. Asetettujen tavoitteiden saavuttamisen edellytyksena on
tyontekijan kehittyminen. Kehityskeskustelun tarkoitus on loytaa tyontekijan vahvuudet, joi-
den ymparille ammattitaito rakentuu, ja joita tyontekijan kannattaa hyodyntaa. Vahvuuksien
lisaksi tarkoituksena on loytaa myos kehityskohteet, joita parantamalla tyontekijan motivaa-
tio seka oppimishalu lisaantyvat. Jokaiselle tyontekijalle taytyy loytya omat vahvuudet seka
kehittymiskohteet. (Grote 2011.)

Meretniemen (2012, 61-67) mukaan kehityskeskustelu on esihenkilon ja tyontekijan valinen

keskustelu, joka sovitaan aina etukateen. Molemmille osapuolille on varattava riittavasti
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aikaa valmistautua keskusteluun. Kehityskeskustelu toteutetaan kaikille tyontekijoille samalla
tavalla ja yleensa keskustelut pidetaan tiettyina tuloskauden aikoina. Vahanen ja Karjula
(2020) arvioivat, etta jokainen organisaatio voi itse maaritella sopivan ajankohdan keskuste-
luiden kaymiselle. Kehityskeskustelu voi olla joko erinomainen tyokalu johtamiseen tai pahim-
millaan ajanhukkaa. Silloin kun kehityskeskustelu on onnistunut, edistaa se tyontekijan sitou-
tumista omaan tyohon, erinomaista tyosuoritusta seka lisaa huomattavasti tyohyvinvointia.
Tavoitteena on, etta onnistunut kehityskeskustelu lisaa toiminnan kehittamisideoita seka eri-

laisten ideoiden syntymista. (Aarnikoivu 2016, 23-29.)

Manka ja Manka (2016, 134-148) kirjoittavat, etta esihenkilon on tarkea auttaa kehityskeskus-
telussa tyontekijaa asettamaan hanelle sopivat tavoitteet, olla tukena ja seurata tavoitteiden
toteutumista. Johtamisessa hyvia piirteita ovat oikeudenmukaisuus seka tulosten parantami-
nen kayttaen esimerkiksi kehityskeskusteluja tehokkaana tyokaluna. Kehityskeskustelujen
avulla pyritaan muuttamaan organisaation kulttuuria, lisaamaan avoimuutta ja yhteista teke-
mista. Organisaation seka yksilon menestys riippuu toisistaan. Organisaation tekemisen jatku-
vuutta ja onnistumista lisaa selkeiden tavoitteiden asettaminen, ongelmien ratkaisu yhdessa
tyoyhteisossa, tyoturvallisuuden lisaaminen, tyossa jaksaminen, tyohyvinvointi seka henkilo-

kohtaisen palautteen antaminen ja saaminen. (Grote 2011.)

Mankan ja Mankan (2016, 135-138) mukaan kehityskeskustelu on myos yksilollinen osaamisen
kartoitus. Kehityskeskustelussa keskustellaan arjen havainnoista, osaamisesta, kehittymisesta
ja haasteista. Kehityskeskustelu on molempien osapuolien kehittymisen arviointitilaisuus,
jossa rakennetaan myos luottamusta. Kehityskeskustelussa kehittymiseen liittyvassa osuu-
dessa voidaan keskustella omasta ammattitaidosta, osaamisen kehittymistarpeista seka osaa-
miseen liittyvasta tyohyvinvoinnista. Aidosti hyodyllisessa kehityskeskustelussa on aina kolme

osuutta, jotka ovat tavoitteet, tulokset ja kehittyminen. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014.)

6.1  Kehityskeskusteluun vaikuttavat trendit

Kehityskeskustelun trendeja on yhteensa viisi: osa johtamisjarjestelmaa, arvioinnin monipuo-
lisuus, keskittyminen osaamiseen, joukkovastuu ja kehityskeskusteluun valmistautuminen
(Valpola 2014). Kuviossa 4 kaydaan lapi, mita nama trendit pitavat sisallaan ja miksi ne kaikki

ovat olennaisia osia kehityskeskustelussa.
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Kuvio 4: Kehityskeskustelun viisi trendia (Valpola 2014)

Kupias, Peltola ja Pirinen (2014) kirjoittavat, etta jossain organisaatiossa voidaan painottaa
kehityskeskustelussa osaamisen keskittymista ja toisessa puolestaan arvioinnin monipuoli-
suutta. Organisaatio voi varmistaa strategisen suunnitteluprosessin, johtamisen vuosikellon ja
yhteisten suunnittelupaivien avulla, etta kaikilla organisaatiossa on ymmarrys yrityksen toi-
minnasta ja kehitystarpeista. Groten (2011) mukaan kehityskeskusteluja ei saisi pitaa vain esi-
henkilon vapaaehtoisena tyotehtavana, vaan kehityskeskustelun tulisi olla oleellinen osa joh-
tamisjarjestelmaa. Kehityskeskustelun avulla esihenkilo varmistaa, etta jokaisen kanssa on
sovittu tavoitteista ja mittareista seka keskusteltu omasta tyonkuvasta, henkilokohtaisista ke-
hitystarpeista ja kiinnostuksen kohteista. Kehityskeskustelut ovat oleellinen osa organisaation

toimintaa, joka johtaa yrityksen visiosta paivittaiseen tyohon. (Ahopelto 2019.)

Valpola (2014) kirjoittaa toisen trendin olevan arvioinnin monipuolisuus ja tarkemmin kohdis-
tettuna trendi koskee suorituksen arviointia. Eri asioiden mittaaminen ja sovitut tunnusluvut
auttavat tulosten maarittelyssa seka helpottavat itse arviointia. Onko yhdessa sovittujen asi-
oiden mittaamisessa onnistuttu. Suorituksista voidaan hankkia tietoa monipuolisesti esimer-
kiksi 360-palautteen avulla asiakkailta, esihenkiloilta, tiimilta ja muilta kollegoilta. Ahopelto
(2019) arvioi, etta monipuolisesti hankittu palaute antaa tyontekijalle kokonaiskuvan, miten
han tyoskentelee ja milla tavalla han hoitaa asioita. Etukateen sovittujen tunnuslukujen
avulla tyontekijan suoritusta voidaan maaritella tarkasti, nain esihenkilo ja tyontekija tieta-
vat, mista asioista on sovittu ja mitka ovat tulokset. Tarkoituksena tassa on se, etta tyonte-
kija pystyy huolehtimaan, etta sovitut asiat hoidetaan seka han pystyy kertomaan, minkalai-
nen tilanne on millakin hetkella ja sita kautta saamaan tarvittaessa ajoissa tukea. (Jarvinen,
Ruotsalainen & Rantala 2014, 74-79.)
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Aarnikoivun (2016, 95-102) mukaan kolmas trendi on keskittyminen osaamiseen. Trendissa ke-
hitetaan kehityskeskustelua niin, etta keskustelu tukee tyontekijan kehittymista. Joidenkin
organisaatioiden toimintaymparistoissa on mahdotonta sopia etukateen, mita tulevaisuudessa
tehdaan. ldeana trendissa on se, etta tyontekijan tulisi pystya tyoskentelemaan erilaisissa ti-
lanteissa organisaation paalinjojen mukaan. Yhteiset arvot ja toimintatavat ohjaavat valintoja
ja paatoksia eri tilanteissa. Valpola (2014) kirjoittaa, etta kaiken taman taustalla on osaami-
sen johtaminen ja kehittamisen tarpeet. Organisaatiot tiedostavat osaamisen merkityksen ja
haluavat panostaa siihen. Tama edellyttaa sita, etta organisaatio on maaritellyt mita ydin-
osaamisia heidan liiketoimintansa tarvitsee seka analysoinut henkiloston osaamistilanteen.
Organisaatio haluaa, etta heidan henkilostonsa on ja pysyy ammattitaitoisina. (Tuomi & Sum-
kin 2012.)

Aarnikoivu (2016, 99-105) kirjoittaa neljannen trendin olevan joukkovastuu, jossa ihmiset or-
ganisoituvat joukkueiksi, ja silloin ohjauksesta ja paatoksista keskustellaan yhdessa. Joukko-
vastuussa pyritaan purkamaan erilaiset organisaatioasemat ja niiden mukana tuomat kayttay-
tymismallit. Tarkoituksena on luoda uusi toimintatapa, jossa prosessi etenee ketterasti ja
kaikkien osaamista ja aktiivisuutta hyodynnetaan. Tuomi ja Sumkin (2012) arvioivat, etta tal-
lainen toimintatapa edellyttaa oma-aloitteisuutta, vastuunottamista ja vaikeiden asioidenkin
esille ottamista. Joukkovastuuta voidaan hyodyntaa erilaisissa projekteissa, maaraaikaisissa
hankkeissa tai erikoisosaamista vaativissa asiantuntijatehtavissa. Talloin esihenkiloa ei tarvita
ohjaamaan ja valvomaan tyota, vaan han tukee tarvittaessa. Perinteinen kehityskeskustelu ei
sovi tallaiseen toimintatapaan. Tassa trendissa olennaista on, etta kehityskeskustelukaytanto
tarjoaa kaikille mahdollisuuden itse ehdottaa keskustelulle sopivaa ajankohtaa ja keskuste-

lussa kaytavia ajankohtaisia asioita. (Valpola 2014.)

Autio, Juuti ja Wink (2011, 40-43) arvioivat viidennen trendin olevan kehityskeskusteluun val-
mistautuminen. Tassa trendissa kehityskeskusteluun on valmistauduttu huolellisesti, ja kes-
kustelu pyrkii olemaan mahdollisimman tehokas. Valmistautumisessa on hyodynnetty esimer-
kiksi osaamiskarttaa, kehittymistarvekartoitusta, 360-palautetta tai asiakashaastatteluja. Nai-
den keinojen avulla kehityskeskusteluun on valmistauduttu tavallista maaratietoisemmin. Tie-
toa hankitaan monipuolisesti ja henkilon tyosuoritusta, tavoitteita, vahvuuksia ja kehitystar-
peita katsotaan monesta eri nakokulmasta. Esihenkilo tai tyontekija eivat yksin tieda, miten
tyossa on onnistuttu, vaan tietoa hankitaan ja saadaan monipuolisesti. (Kupias, Peltola & Piri-
nen 2014.)

6.2 Kehityskeskustelun vaiheet

Mikkola (2014) kirjoittaa, etta kehityskeskusteluprosessiin ja sen sisaltoon vaikuttavat tietyt
perusasiat ja kriteerit. Kehityskeskustelun tulee tayttaa tietyt kriteerit, jotta siita voidaan or-

ganisaatiossa ylipaataan puhua kehityskeskusteluna. Kriteereja ovat esimerkiksi se, etta
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tyontekija kay kehityskeskustelun lahiesihenkilon kanssa, joka tietaa, tuntee ja pystyy arvioi-
maan tyota ja sen suoritusta. Kehityskeskustelu toteutetaan saannollisesti vahintaan kerran
vuodessa seka keskustelua hyodynnetaan johtamisen ja henkiloston kehittamisen tyokaluna.
Keskustelun ajankohta on sovittu etukateen ja keskusteluun on valmistauduttu huolellisesti.
Kehityskeskustelussa sovittujen asioiden toteutumista seurataan seka keskustelu linkittyy
myos ylimman johdon tyokaluksi. Keskustelu dokumentoidaan vahintaan lyhyesti sisaltaen ta-

voitteet, henkilokohtaisen kehittymisen seka tuloksen. (Meretniemi 2012, 79-85.)

Mikkola (2014) kirjoittaa, etta organisaation tulee huomioida kehityskeskustelun laatukritee-
rit, mutta on tarkeaa ottaa huomioon organisaation omat erityispiirteet seka suunnitella kehi-
tyskeskustelu tukemaan organisaation ja henkiloston tavoitteita. Yleensa kehityskeskustelussa
keskitytaan siihen, mita keskustelutilanteessa tapahtuu, mutta huomiota taytyy kiinnittaa
myos valmistautumiseen seka jalkitoimenpiteisiin, jotta saadaan aidosti hyodyllinen lopputu-
los kehityskeskustelulle. (Aarnikoivu 2016, 134-141.) Kuviossa 5 on maaritelty kehityskeskus-
telun kolme tarkeinta paavaihetta, jotka ovat valmistautuminen, keskustelutilanne seka jalki-

hoito ja toimenpiteet.

Valmistautuminen Keskustelutilanne Jalkihoito/toimenpiteet

Kuvio 5: Kehityskeskustelun paavaiheet (Aarnikoivu 2016, 107)

Kupias, Peltola ja Pirinen (2014) arvioivat, etta jokainen vaihe on tarkea, jotta kehityskeskus-
telu onnistuu. Mikali valmistautuminen ei toteudu, vaikuttaa se keskustelutilanteeseen, sisal-
toon seka ulosantiin. Jos jalkihoito ja toimenpiteet jaavat toteuttamatta, vaikuttaa se kes-
kustelun vaikuttavuuteen ja myos pidemmalla aikavalilla valmistautumiseen. Jos keskuste-
lusta ei seuraa mitaan, vaikuttaa se automaattisesti motivaatioon kayda kehityskeskustelu,
mika vaikuttaa siihen, ettei keskusteluun valmistauduta huolellisesti. Nain ollaan tilanteessa,
jossa kehityskeskustelu koetaan enemman haittana kuin hyotyna. (Lindholm & Salminen 2014,
66-78.)
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Mikkola (2014) arvioi, etta koskaan ei voi korostaa liikaa, kuinka tarkeaa on valmistautua ke-
hityskeskusteluun. Huolellinen valmistautuminen vaikuttaa automaattisesti keskustelun kay-
miseen seka onnistumiseen. Kehityskeskusteluun valmistautuminen huolellisesti ja sitoutu-
neesti edellyttaa sen, etta esihenkilo seka tyontekija ymmartavat kehityskeskustelun hyodyn
ja merkityksen. Kupias, Peltola ja Pirinen (2014) kirjoittavat, etta taman kautta motivaatio
keskustelun kaymiseen on suuri ja valmistautuminen seka siihen panostaminen koetaan tar-
peellisena. Valmistautumisvaiheeseen kuuluu esimerkiksi kehityskeskustelulomakkeiden tayt-
taminen, paivitys tai esihenkilon toteuttama tiedotus kehityskeskusteluista henkilostolle. Tie-
dotustilaisuudessa esihenkilo kay henkiloston kanssa lapi kehityskeskustelun sisallon ja kertoo
toteutukseen liittyvista perusasioista, ohjeistaa valmistautumiseen ja erityisesti korostaa ke-
hityskeskustelun merkitysta. Valmistautumisvaiheeseen kuuluu myos, etta sovitaan hyvissa

ajoin keskustelun ajankohta. (Stranius 2022.)

Meretniemen (2012, 45-58) mukaan keskustelutilanne rakentuu kolmen paateeman ymparille:
tavoitteet ja mittarit tulevalle kaudelle, tuloksen kasittely ja suoritusarviointi seka henkilo-
kohtainen kehittyminen. Kehityskeskustelun kolme osa-aluetta voidaan kasitella joko kerralla
tai jakaa toteutus osiin. Kun toteutus jaetaan osiin, se voidaan esimerkiksi toteuttaa niin,
etta tavoitteisiin, mittareihin ja tulokseen liittyva keskustelu pidetaan kahdesti vuodessa.
Koko keskustelu, johon kuuluu henkilokohtainen kehittyminen, pidetaan kerran vuodessa. Ke-
hityskeskustelutilaisuuden kulkua voidaan my0s jakaa eri osiin, mutta kasittelyjarjestysta tar-

keampaa on, etta kaikki teemat tulee keskusteltua. (Aarnikoivu 2016, 121-130.)

Stranius (2022) kirjoittaa, etta kehityskeskustelun alussa puhutaan virittaytymisesta, joka tar-
koittaa sita, etta keskustelukumppanien valille luodaan yhteinen ymmarrys keskustelun tar-
koituksesta seka tavoitteista. Kun kehityskeskustelua pidetaan molemmille mahdollisuutena
kehittya, edistaa se antoisan keskustelutilanteen syntymista. Yleensa virittaytymisen jalkeen
siirrytaan menneen kauden arviointiin seka tulevaisuuden suunnitteluun. Meretniemen (2012,
48-53) mukaan mennyt kausi sisaltaa arvioinnin ja keskustelun tyotehtavista, toimenkuvasta
seka omalle tyolle asetetuista tavoitteista ja niiden toteutumisesta. Kun tuloksista keskustel-
laan, on tarkeaa osoittaa suoriutuminen konkreettisesti seka ilmaista selkeat tavoitteet, ja
miten tavoitteissa on onnistuttu seka suoriuduttu. Kun arvioidaan suoritusta, taytyy tyonteki-

jan arvioida suoriutumistaan ensin itse ja vasta sen jalkeen esihenkilo voi esittaa omia nake-

Aution, Juutin ja Winkin (2012, 77-87) mukaan tulevaisuuden suunnitteluvaiheessa keskustel-
laan tyontekijalle keskeisista tehtavista tulevalla kaudella. Tyontekijalle asetetaan myos
omat henkilokohtaiset tavoitteet tulevalle kaudelle. Tyokaluna tassa voidaan kayttaa esimer-
kiksi suorituskorttia tai itse lomaketta, johon merkitaan tavoitteet ja mittarit. Kun asetetaan
tavoitteita, tulee niiden lahtokohtana olla organisaation arvot, visio, missio, lilketoimintastra-

tegiat seka toiminnalliset prosessit. Henkilokohtaista kehittymista kasiteltaessa on tarkeaa
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arvioida tyontekijan osaaminen, vahvuudet seka kehityskohteet. Stranius (2022) arvioi, etta
osaamiskartoituksen laadinta tukee erinomaisesti henkilokohtaista kehittymista. Viimeinen
vaihe on paatosvaihe, jossa tehdaan keskustelun yhteenveto muistiinpanojen perusteella. Yh-
teenvedossa kiteytetaan, mita sovittiin ja mista keskusteltiin. Myos kehityskeskustelun seu-
rannasta taytyy sopia. On tarkeaa myos keskustella, miten keskustelu sujui, saavutettiinko
asetetut tavoitteet keskustelulle ja miten voidaan seuraavalla kerralla toimia paremmin. (Me-
retniemi 2012, 85-89.)

Autio ym. (2011, 37-43) kirjoittavat, etta onnistunut jalkihoito ja toimenpiteet edellyttavat
sen, etta keskustelu dokumentoidaan. Nain kehityskeskustelu tuottaa hyotya. Jos kehityskes-
kustelua ei dokumentoida, on mahdotonta seurata sovittujen asioiden kehittymista pitkalla
aikatahtaimella. Sovittujen asioiden dokumentointi on tarkeaa, koska seuraavassa keskuste-
lussa voidaan palauttaa mieleen edellisen keskustelun sovitut asiat. Dokumentointi myos si-
touttaa, koska nain keskustelukumppanien valille tulee yhteinen ymmarrys sovituista asioista.
Organisaation taytyy maaritella saannot, mita tietoa kehityskeskustelusta valitetaan, kenelle
ja milla tavalla. Taman taytyy olla nakyvaa ja ymmarrettavaa koko henkilostolle. (Lindholm &
Salminen 2014, 150-168.)

Salo ja Salo (2016) uskovat, etta esihenkiloiden ja organisaation tulee tunnistaa toiminnan ja
johdon kehittamisen nakokulmasta tarkeat tiedot. Kehityskeskustelu on yksi johtamisen va-
line, joten se ei saa jaada vain lahiesihenkilon tietoon, vaan kuuluu myods ylimmalle johdolle.
Jotta voidaan turvata kehityskeskustelun laatu ja kehittaa sita, keskustelukumppanit voivat
tehda itsearvioinnin. Mikkolan (2014) mukaan itsearviointi tukee henkilokohtaisten vahvuuk-
sien ja kehityskohteiden tunnistamista ja mahdollistaa kehittymisen. Oman arvioinnin lisaksi
kannattaa pohtia kehityskeskustelun toimivuutta, prosessia ja sisaltoa, jotta niitakin voidaan
kehittaa paremmaksi ja vastaamaan enemman organisaation ja henkiloston tarpeita. Tarkeaa
on kiinnittaa huomiota valmistautumiseen, keskusteluun ja jalkihoitoon. Jokaiseen naista tu-
lee panostaa, jotta lopputuloksena on kaikille aidosti hyodyllinen kehityskeskustelu. (Aarni-
koivu 2016, 189-194.)

6.3  Kehityskeskustelujen haasteet ja hyodyt

Jarvinen (2017, 111-115) kirjoittaa, etta useissa organisaatioissa on huomattu, etta henkilos-
ton motivointi kehityskeskusteluihin osallistumiseen saattaa olla haastavaa. Ongelmana tassa
on se, etta tyontekijat usein kokevat kehityskeskusteluiden olevan vain heidan suoritusten ar-
viointia ja uusien tavoitteiden asettamista varten. Kuitenkin tulos- ja tavoitekeskustelu on
vain pieni osa kehityskeskustelun sisaltoa. Kehityskeskustelun paapaino tulisi olla tyontekijan
ammattitaidon ja toimintaedellytysten kehittamisessa. Ammattitaidon ja toimintaedellytys-

ten kehittamisen osuus jaa liian usein keskusteluissa vahemmalle. Asiaa perustellaan usein
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silla, etta aikaa ei ole tarpeeksi. Tama taas vaikuttaa siihen, etta tyontekijat eivat koe kehi-

tyskeskusteluja hyodyllisiksi. (Kalliomaa & Kettunen 2010.)

Jotta tyontekijat aidosti sitoutuisivat ja kokisivat kehityskeskustelut hyodyllisiksi, tulisi yritys-
ten pohtia kehityskeskustelujen merkitysta myos tyontekijan nakokulmasta seka varata tar-
peeksi aikaa keskusteluihin valmistautumiseen, pitamiseen seka keskustelun jalkeisiin toimen-
piteisiin. Kysymys kuuluu, mita kehityskeskustelut voivat parhaalla mahdollisella tavalla antaa
tyontekijalle? (Lindholm ym. 2014, 93-95.) Kuviossa 6 esitellaan kehityskeskustelun hyotyja
tyontekijalle.

Tyontekija saa tilaisuuden keskustella omasta tyosta, tuntemuksista, tavoitteista,
odotuksista ja haaveista

Saa palautetta esihenkilolta ja antaa palautetta esihenkilolle

Kuvio 6: Kehityskeskustelun hyodyt tyontekijalle (Lindholm & Salmela 2014, 94)

Aarnikoivu (2016, 93-97) kirjoittaa, etta ideaalitilanteessa kehityskeskustelut antavat tyonte-
kijalle tilaisuuden keskustella esihenkilonsa kanssa hanen omasta tyostaan, tyohonsa vaikutta-
vista tekijoista, tulevista tavoitteistaan ja kehittymisesta. Keskustelun tulisi olla avointa ja
johtaa siihen, etta tyontekijan mielipiteet ja nakemykset huomioidaan, kun suunnitellaan ja
asetetaan uusia tavoitteita. Kehityskeskustelutilanteessa tyontekijalla on mahdollisuus kes-
kustella myos tyotilanteesta, kuormituksesta seka tyohyvinvoinnista. Tyontekijoilla voi joskus

olla sellainen tunne, etta on vaikea saada aantansa kuuluviin. (Lonnqvist 2021.)

Autio, Juuti ja Wink (2011, 74-77) uskovat kehityskeskusteluiden olevan erinomainen tilanne
tuoda oma aani kuulluksi. Kehityskeskustelussa tyontekijalla on mahdollisuus esittaa omia ide-
oitaan ja tarpeitaan. Parhaimmillaan omien ideoiden ja tarpeiden kertominen voi johtaa sii-
hen, etta niita kasitellaan yhdessa oman tiimin kanssa tai laajemmin tyoyhteisossa. Tyonteki-
joiden ajatusten kuuntelu ja kunnioittava kasittely edesauttaa saamaan henkil0osto aidosti si-
toutumaan ja motivoitumaan kehityskeskusteluihin. Kehityskeskustelujen avulla voidaan luoda
tyontekijalle tunne, etta hanella on aidosti mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohonsa, joka lisaa

oman tiimin seka koko organisaation onnistumista. (Aarnikoivu 2016, 191-195.)
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6.4 Kehityskeskustelut johtamisen tukena

Meretniemi (2012, 17-26) arvioi kehityskeskusteluiden olevan tarkea ja oleellinen osa johta-
mista. Kehityskeskustelut ovat tilaisuus, jossa molemmat osapuolet paasevat vaikuttamaan.
Tyontekija paasee kertomaan omista toiveistaan seka varmistamaan, mita hanelta odotetaan.
Esihenkilo varmistaa, etta tyohon ja tyontekijan asioihin on paneuduttu. Kehityskeskustelu on
oleellinen osa organisaation toimintaa, joka johtaa visiosta arjen tyohon. Lonnqvistin (2021)
mukaan kehityskeskusteluissa sovitaan kehittymissuunnitelmasta, joka on tarkea osa henkilos-
ton kehittymista kokonaisuudessa. Nykyaan esihenkilo ohjaa paivittain mieluiten valmenta-
valla otteella. Ihmisten johtaminen tuo yhteen jatkuvan toiminnan seka kehittamistoiminnan.
Johtaminen toimii valineena, joka motivoi, kuljettaa tietoa, tarjoaa haastavia tehtavia, joi-
den avulla henkiloston kiinnostus, ammattitaito ja kehittyminen pysyvat ylla. (Aarnikoivu
2016, 161-165.)

Autio ym. (2011, 69-73) kirjoittavat, etta kehityskeskustelujen avulla pyritaan liittamaan
kaikki organisaation jasenet osaksi strategiaa. Kehityskeskustelu liittyy myos useisiin henkilos-
tojohtamisen muotoihin kuten esimerkiksi osaamisen johtamiseen, suorituksen johtamiseen,
urasuunnitteluun, palkitsemiseen seka tyohyvinvointiin. Nama kaikki edella mainitut asiat
ovat edellytyksia korkealaatuiselle kehityskeskustelulle. Korkealaatuiset ja hyvin pidetyt kehi-
tyskeskustelut auttavat johtajuuden ja johtamisen kehittymista. Lonnqvistin (2021) mukaan
kehityskeskustelussa asetetaan jokaiselle omat henkilokohtaiset tavoitteet, jotka tulee olla
realistiset. Tavoitteiden asettaminen tulee olla keskeisessa asemassa myoOs organisaation stra-
tegian kaytantoon saattamisessa, suorituksen johtamisessa seka palkitsemisessa. Osaamisen
johtamisen periaatteet toteutuvat myos kehityskeskustelussa. Keskustelussa sovitaan, missa
asioissa henkilo pyrkii kehittymaan ja miten kehittyminen voi onnistua. Kehityskeskustelun
avulla kartoitetaan henkilon nykyista osaamista ja millaisia osaamistarpeita hanella on tule-
vaisuudessa. (Aarnikoivu 2016, 95-98.)

Meretniemen (2012, 21-26) mukaan kehityskeskustelujen painotukset riippuvat siita, mika osa
johtamisesta on paaroolissa. Painotuksista huolimatta on tarkeaa keskustella organisaation
visiosta seka strategian vaikutuksesta tyontekijan osaamiseen, tehtaviin seka hyodyntaa jokai-
sen tietamysta kaytannon toiminnasta. Jokainen tehtava ja tyontekija tulee liittaa osaksi or-
ganisaation kokonaisuutta. Aarnikoivu (2016, 97-101) arvioi, etta kehityskeskustelun avulla
esihenkilo pitaa huolen, etta tyontekijalla on itsellaan vastaukset seuraaviin kysymyksiin:
mita minun pitaisi tehda, miten suoriudun ja valittaako kukaan minusta? Silloin kun keskuste-
lussa on kayty lapi tyosuoritukset ja tavoitteet seka kehittymissuunnitelma on maaritelty tie-
tylle ajanjaksolle, niin henkilo on saanut vastauksen mita pitaisi tehda -kysymykseen. Jonkun
ajan kuluttua kaydaan lapi, miten sovitun ajanjakson aikana on mennyt, mita on tehty, mita
on jaanyt tekematta ja arvioidaan yhdessa, miten on suoriuduttu. Silloin on vastattu kysymyk-

seen, miten suoriudun. (Valpola 2014.)
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Autio ym. (2011, 56-59) kirjoittaa, etta silloin kun kehityskeskustelussa on puhuttu tyossa
viihtymisesta, omista kehitystarpeista ja tulevaisuuden suunnitelmista, on esihenkilo vastan-
nut kysymykseen valittaako kukaan minusta? Keskustelu tarjoaa mahdollisuuden ottaa myos
henkilokohtaisia asioita esille seka esihenkilolla on tilaisuus painottaa, etta han on aina tar-
vittaessa tavoitettavissa. Lonngvistin (2021) mukaan, kun puhutaan kehityskeskusteluista joh-
tamisen tukena, on tarkeaa painottaa, etta kehityskeskustelut yksin eivat korvaa jatkuvaa yh-
teydenpitoa. Kehityskeskustelun avulla varmistetaan, etta tarkeisiin asioihin paneudutaan va-
hintaan kerran vuodessa, mutta jatkuvalla yhteydenpidolla varmistetaan tyon sujuvuus. Arjen
kiireessa tietyt asiat voivat jaada sanomatta tai ne voidaan ymmartaa tai tulkita eri tavoin.
Siksi kehityskeskustelu varmistaa, etta tietyt asiatkin tulevat sanotuksi ja kuulluksi. (Valpola
2014.)

7  Tutkimuksen toteutus

Tassa opinnaytetyossa kaytetaan kahta erilaista tutkimusmenetelmaa, jotka on valittu kehit-
tamiskohteen seka tilanteen mukaan. Kyseessa on monimenetelmainen tutkimusstrategia tai
tutkimusote (Juuti & Puusa 2020).

7.1 Tutkimusmenetelma

Monimenetelmaisessa tutkimusotteessa yhdistetaan kvantitatiiviset ja kvalitatiiviset tutkimus-
menetelmat. Tassa opinnaytetyossa kaytettiin maarallista eli kvantitatiivista seka laadullista
eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa. Tutkimuksessa on siis kaytetty monimenetelmaista
tutkimusstrategiaa. Tutkimusongelman paakysymyksissa haettiin vastausta siihen, miten tyy-
tyvaisia esihenkilot ja tyontekijat ovat sen hetkiseen lomakkeeseen ja prosessiin seka miten
tavoite- ja kehityskeskustelulomaketta ja prosessia voidaan kehittaa? Monimenetelmaisessa
tutkimuksessa hyotyna on se, etta kun yhdistetaan kaksi erilaista tapaa, pystytaan ymmarta-
maan tutkimusongelmaa paremmin verrattuna siihen, etta kaytetaan vain laadullista tai maa-
rallista tapaa. (Kananen 2012, 16-21.)

Maarallisen tutkimuksen aineistonkeruuvaiheessa esitetaan erilaisia kysymyksia, joiden avulla
pyritaan kartoittamaan olemassa oleva tilanne. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan ymmar-
tamaan tutkimuksen kohteena olevien henkiloiden avulla ja heidan nakokulmastansa tutki-
muksessa tarkasteltavaa asiaa. Tarkoituksena on selvittaa tutkimuksen kohteena olevien hen-
kiloiden kokemuksia, ajatuksia, mielipiteita seka tunteita tutkittavasta asiasta. Tutkimus paa-
tettiin tehda monimenetelmaisena, koska haluttiin saada maaralliseen tutkimukseen tayden-

tavia vastauksia laadullisilla menetelmilla. (Juuti & Puusa 2020.)
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7.2  Opinnaytetyon prosessi

Opinnaytetyon prosessi jakautui eri vaiheisiin: ideointi ja suunnittelu, teoreettisen osuuden
kirjoittaminen, kehitystyo ja tuotoksen laatiminen seka tuotoksen ja raportin viimeistely.
Opinnaytetyon tekemisessa ja prosessissa edettiin Laurea-ammattikorkeakoulun opetussuunni-

telman mukaisesti. Kuviossa 7 on esitelty opinnaytetyon prosessi alusta loppuun.

eldeointi ja *Kehitystyo ja

suunnittelu «Teoreettisen tuotoksen «Tuoksen ja
osuuden laatiminen raportin
kirjoittaminen viimeistely

Kuvio 7: Opinnaytetyon prosessi ja eri vaiheet

Ensimmaisessa vaiheessa, joka on ideointi ja suunnittelu on tarkeaa myos huomioida opinnay-
tetyon tavoitteet, kohderyhma, tietoperusta seka menetelmat, joita tullaan kayttamaan. Toi-
nen vaihe eli tietoperustan kirjoittaminen kannattaa aloittaa hyvissa ajoin, jotta teoreettista
osuutta voidaan hyodyntaa seka peilata tuotosta laatiessa. Kolmannessa vaiheessa tuotosta
tyostetaan ja kehitetaan aktiivisesti. Tasasin valiajoin, saadaan toimeksiantajalta palautetta
tuotoksesta. Palautteen pohjalta tehdaan korjauksia, jotta lopputulos on toimeksiantajan tar-
peiden mukainen. Tuotoksen kehittamisvaiheeseen kuuluu myos raportin kirjoittaminen seka
viimeistelyvaihe. Viimeisessa vaiheessa on saatu aikaiseksi itse tuotos seka raportti, joka jul-
kaistaan ja esitetaan. (Kostamo, Airaksinen & Vilkka 2022, 11-16.)

Opinnaytetyon tyostaminen alkoi lokakuussa 2022. Tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeesta
oli aikaisemmin laadittu opinnaytetoita, mutta tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen ja pro-
sessin uudistamisesta lOytyi vain muutama opinnaytetyo. Lokakuun 2022 aikana kirjoitettiin
aiheanalyysi ja suunnitelma. Aiheanalyysi kaytiin yhdessa opinnaytetyon ohjaajan kanssa lapi,
jonka jalkeen syvennyttiin teoreettiseen pohjaan seka aloitettiin lomakkeen ja prosessin ke-
hittaminen. Onnistuneen prosessin avaintekija oli sujuva yhteistyo toimeksiantajan kanssa.
Avoimuus, hyva keskusteluyhteys seka sujuva yhteistyo kaikkien tavoite- ja kehityskeskustelu-
lomakkeen ja prosessin kehittamiseen osallistuneiden kanssa tuki prosessin etenemista ja aut-

toi pysymaan suunnitellussa aikataulussa.
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Prosessin aikana hyodynnettiin Laurea-ammattikorkeakoulun tarjoamia opinnaytetyon tyopa-
joja ja ohjaavan opettajan ohjausta. Kirjallinen tyo esitettiin suunnitelma-, toteutus seka ra-
portointivaiheessa. Lomakkeen ja prosessin kehittaminen aloitettiin lokakuussa 2022. Ensim-
maiseksi silmailtiin lomaketta, kirjoitettiin havainnoista muistiinpanoja ja luettiin kirjalli-
suutta kehityskeskusteluihin liittyen. Kirjallisuutta tavoite- ja kehityskeskusteluista loytyi pal-
jon. Lomakkeen ja prosessin uudistamisessa hyodynnettiin Helsingin Sataman HR-tiimia, esi-

henkiloita seka tyontekijoita. Tuotokset ja raportti viimeisteltiin helmikuussa 2023.
7.3 Ryhmahaastatteluiden laatiminen

Ryhmahaastattelussa keskustellaan yhdessa tutkimuksen kohteena olevista asioista niin, etta
haastattelija puhuu samaan aikaan haastateltaville, mutta voi kysya myos tarkentavia kysy-
myksia yksittaisilta osallistujilta. Ryhmahaastatteluja yleisesti on kaytetty tutkimuksen suun-
taamista auttavana metodina esimerkiksi markkinatutkimuksissa tai tutkimukseen orientoitu-
misessa. Ryhmahaastattelussa ollaan kiinnostuneita esimerkiksi haastateltavien omista vas-
tauksista, merkityksista, kokemuksista tai yhdessa tuotetusta puheesta. Ryhmahaastattelut
ovat hyva keino siihen, kun halutaan tutkia, miten haastatteluun osallistuneet muodostavat
yhteisen nakemyksen jostain tietysta asiasta, millaiset normit ja arvot haastatteluryhmassa
vallitsee tai millaisista perusteluista ja puheenvuoroista keskustelu muodostuu. Ryhmahaas-
tattelussa vuorovaikutuksellisuus ja puhuminen ovat tarkeassa osassa, joten niiden lisaksi voi-
daan havainnoida ja analysoida nonverbaalista viestintaa, jota on eleet, aanenpainotukset tai

ilmeet. (Hyvarinen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 20-25.)

Ryhmahaastattelussa haastateltavien maara riippuu siita, minkalaista tietoa tutkimuksessa
pyritaan saamaan. Suurta maaraa haastateltavia ei ole jarkeva ottaa, koska silloin keskuste-
lun tallentaminen on vaikeaa ja lisaksi suuri maara haastateltavia voi aiheuttaa sen, etta jot-
kut osallistujista eivat osallistu keskusteluun. Ryhmahaastattelun etu on se, etta sen avulla
saadaan nopeasti tietoa useilta henkiloilta yhdella kerralla. Tarkeaa on myos muistaa henkilo-
tietojen kasittely. Haastatteluun osallistuneet voi halutessaan perua osallistumisensa haastat-
teluun tai antaa selkeat rajat, miten omia tietoja kasitellaan. Haastattelut voidaan toteuttaa
taysin anonyymisti, ilman etta vastauksia pystytaan yhdistamaan tiettyyn henkiloon. Lisaksi
mahdolliset videotallenteet tai nauhoitteet tulee poistaa heti, kun vastaukset on litteroitu
tekstimuotoon. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 84-92.)

7.4  Sahkoisen kyselytutkimuksen laatiminen

Sahkoiset kyselyt ovat nykypaivaa kehittyneen teknologian ansiosta seka niiden helppouden
vuoksi. Sahkaisiin kyselyihin voidaan vastata puhelimella, tietokoneella tai tabletilla, milloin
itselle sopii. Sahkoisessa kyselyssa on tarkeaa huomioida kysymyksien maara ja miten ne esi-
tetaan. Ensimmaiseksi taytyy tiedostaa, mika on kyselyn kohderyhma ja tutkittava asia, johon

halutaan saada vastauksia. Sahkoisen kyselyn alussa on aina saateteksti, jossa kerrotaan,
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missa tutkimusta kaytetaan ja missa tutkimustulokset julkaistaan. Sahkoisessa kyselyssa
yleensa ensin esitetaan taustakysymyksia, joiden avulla tiedustellaan esimerkiksi vastaajan
ikaa, paikkakuntaa, koulutusta, sukupuolta, tyotehtavaa tai roolia. Taustakysymysten jalkeen
voidaan esittaa johdattelevia kysymyksia, joita ovat esimerkiksi avoimet kysymykset tai moni-
valintakysymykset. Johdattelevien kysymysten jalkeen tulee kysymyksia itse aiheesta. Kyselyn
lopussa voi olla esimerkiksi omia ajatuksia, kysymyksia tai lisattavaa kohta, johon vastaaja voi

halutessaan lisata muita mieleen tulleita asioita. (Aarnos & Valli 2018, luku 1.)

Sahkoista kyselya laadittaessa on tarkeaa muistaa, etta kysymykset ovat mahdollisimman
neutraaleja, yksinkertaisia ja yksiselitteisia, jotta vastaajat eivat koe puolueellisuutta tai,
etta kyselyn laatija on selkeasti tata mielta. Kyselyssa kysymykset kannattaa suunnitella huo-
lellisesti, jotta saadaan vastauksia niihin asioihin, joista tarvitaan tietoa. Ennen kun sahkoi-
nen kysely lahetetaan kohderyhmalle kannattaa kysely testata koevastaajilla tai ulkopuoli-
sella oikolukijalla. (Dillman, Smyth & Christian 2014.)

7.5 Opinnaytetyon menetelmalliset ratkaisut ja aineiston keraaminen

Opinnaytetyo koostuu ryhmahaastattelusta, sahkoisesta kyselytutkimuksesta seka tavoite- ja
kehityskeskustelulomakkeen ja prosessin kehittamisesta. Kuviossa 8 kuvataan taman opinnay-
tetyon kolme tehtavaa. Kuvion avulla havainnollistetaan opinnaytetyon tehtavat seka selite-

taan tyossa olleet vaiheet.

Ryhmahaastattelu

+Lokakuussa keskusteluajan
sopiminen

eMarraskuussa haastattelun
suunnittelu

eMarraskuussa haastattelu

«Sahkoinen Microsoft
Forms-lomake

eMarraskuun aikana kysely
luotiin

«Joulukuun alussa kysely
lahetettiin valikoiduille
henkilaille

*Kysely avoinna 1.12-
13.12.2022 & 22.12.-
9.1.2023

«Suunnittelu loka-
marraskuu
eMarras-tammikuun aikana
toteutus

eTammikuussa
ensimmainen testaus
eTammikuussa viimeistely
ja lanseeraus

Kuvio 8: Opinnaytetyon kolme tehtavaa

Opinnaytetyo aloitettiin ryhmahaastattelulla seka kyselytutkimuksella. Lokakuun aikana sovit-

tiin ryhmahaastattelulle aika seka lahetettiin osallistujille kokouskutsu ja lyhyt saateteksti,
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jossa kerrottiin, miksi ryhmahaastattelu pidettiin (liite 2). Ryhmahaastattelu pidettiin marras-
kuun aikana Teams-sovelluksen valityksella. Ryhmahaastatteluun oli varattu aikaa tunti seka
haastatteluun osallistui yhteensa kuusi henkiloa. Haastattelussa oli mukana henkilostojohtaja,
HR-tiimi seka esihenkiloita. Marraskuun aikana yhteistyossa toimeksiantajan kanssa suunnitel-
tiin haastattelurunko. Lopputulos oli se, etta ryhmahaastatteluun ei etukateen mietitty tark-
koja kysymyksia, joita keskustelun aikana esitetaan, vaan tarkentavat kysymykset tulevat

niista aiheista, joita osallistujat nostavat esille.

Ryhmahaastattelun tarkoituksena oli se, etta esihenkilot ja HR-tiimi saavat vapaasti kertoa
omia ajatuksiaan ja kokemuksiaan sen hetkisesta lomakkeesta seka antaa kehitysehdotuksia
uuden lomakkeen ja prosessin tekemiseen. Henkilostojohtaja toimi haastattelun vetajana.
Ryhmahaastattelu aloitettiin kertomalla, miksi haastattelu pidetaan seka, mika on haastat-
telu tavoite. Haastatteluun osallistuneille kerrottiin, etta annetut vastaukset pysyvat anonyy-
meina. Haastattelusta kirjoitettiin muistiinpanot seka haastattelu nauhoitettiin ja litteroitiin

jalkikateen. Haastattelun nauhoitus poistettiin valittomasti litteroinnin jalkeen.

Kyselytutkimus toteutettiin Microsoft Forms -tyokalulla, joka on sahkoinen anonyymi kysely.
Kysely laadittiin yhdessa toimeksiantajan kanssa marraskuun aikana. Kyselyn tarkoituksena oli
saada tarkempia vastauksia sen hetkisesta tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeesta ryhma-
haastattelun lisaksi. Kyselyssa haluttiin, etta vastaajat vastaavat omien kokemusten ja ajatus-
ten pohjalta. Kysely oli avoinna 1.12-13.12.2022 ja 22.12.-9.1.2023. Kyselylomake lahetettiin
valituille henkiloille, joita oli yhteensa 18. Valikoidut henkilot eivat olleet osallistuneet ryh-
mahaastatteluun. Sahkoinen kyselylomake (liite 1) sisalsi seitseman tavoite- ja kehityskeskus-
telulomakkeeseen ja prosessiin liittyvaa kysymysta, joista yksi oli taustakysymys, yksi arvioin-
tikysymys ja loput avoimia kysymyksia. Kyselyn keskimaarainen vastaamisaika oli 14 minuuttia
ja vastauksia tuli 8 kappaletta. Sahkoinen kyselytutkimus toteutettiin tukemaan ryhmahaas-
tattelussa saatuja vastauksia ja tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen ja prosessin kehitta-

mista varten.

Kolmas vaihe oli tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen ja prosessin kehittaminen. Kehitys-
tyon suunnittelu alkoi heti lokakuun aikana, kun toimeksiantajan kanssa sovittiin opinnayte-
tyon aloituksesta ja tavoitteista. Sen hetkisen tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen ei ko-
ettu enaa vastaavan yrityksen tarpeita, joten lomaketta ja prosessia haluttiin kehittaa. Kehi-
tystyo aloitettiin ryhmakeskustelun ja kyselytutkimuksesta saatujen kehitysehdotusten perus-
teella. Ennen ryhmakeskustelua seka kyselytutkimusta tutustuttiin sen hetkiseen lomakkee-
seen ja laadittiin kehitysehdotuksia. Kehitysehdotukset kaytiin lapi henkilostojohtajan kanssa.
Uuden tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen ja prosessin tulee sopia koko Helsingin Sata-
man henkilostolle seka tulee olla organisaation strategian ja tavoitteiden mukainen. Loma-

ketta tyostettiin aktiivisesti yhdessa toimeksiantajan ja HR-tiimin kanssa.
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7.6  Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan aina tutkimusmenetelmien validiteetin ja reliabilitee-
tin arvioinnin avulla. Validiteetti tarkoittaa sita, etta oikeita asioita on tutkimuksessa tut-
kittu. Reliabiliteetti tarkoittaa tutkimuksesta saatujen tulosten pysyvyytta, eli jos tutkimus
tehdaan uudelleen, pysyy tulos samana. (Kananen 2015, 343-345.) Tutkimuksessa tutkimusme-

netelmina kaytettiin ryhmahaastattelua ja sahkoista kyselya.

Koko opinnaytetyon prosessin ajan on tyoskennelty jarjestelmallisesti seka johdonmukaisesti.

Opinnaytetyon luotettavuutta arvioidaan koko kehittamisprosessin osalta, osallisuuden ja yh-

teistyotilanteiden osalta seka tavoitteiden, tulosten ja tuotoksen osalta. Opinnaytetyossa kay-
tettiin uusia ja luotettavia lahteita, mika lisaa opinnaytetyon luotettavuutta. Kaikille opin-

naytetyohon osallistuneille kerrottiin opinnaytetyon tavoitteet ja menetelmat.

Ryhmahaastatteluun seka sahkoiseen kyselyyn vastaaminen oli taysin vapaaehtoista seka ryh-
mahaastatteluun osallistuneet pysyivat anonyymeina, joka lisaa luotettavuutta. Ryhmahaas-
tattelu nauhoitettiin ja litteroitiin heti haastattelun jalkeen, jolloin nauhoitus havitettiin va-
littomasti. Kaikki saatu tieto oli luottamuksellista eika tietoa luovutettu ulkopuolisille. Sah-
koinen kysely oli taysin anonyymi, joka mahdollisti kyselyyn totuudenmukaisesti vastaamisen.
Opinnaytetyon luotettavuutta lisasi se, etta kyselyn aihe ja kysymykset oli tarkkaan rajattu
seka kohderyhma oli selkea. Kaikki tulokset pyrittiin avaamaan raportissa mahdollisimman

kattavasti ja avoimesti.

8  Tulokset

Tutkimuksen tulosten raportoinnissa olen pyrkinyt esittamaan tulokset mahdollisimman selke-
asti seka niin, etta ymmarretaan, mika on tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen merkitys ja
rooli. Seka minkalaisia kehitystarpeita lomakkeelta ja prosessilta odotetaan. Ensimmaiseksi
kaydaan lapi ryhmahaastattelun tulokset, jonka jalkeen siirrytaan sahkoisen kyselytutkimuk-

sen tuloksiin.

8.1  Ryhmahaastattelun tulokset

Ryhmahaastattelu oli ensimmainen osa toiminnallista opinnaytetyota. Ryhmahaastattelu pi-
dettiin marraskuussa Teams-sovelluksen valityksella. Ryhmahaastatteluun osallistui kuusi hen-
kiloa ja haastatteluun oli varattu aikaa tunti. Ryhmahaastatteluun osallistui henkilostojoh-
taja, HR-tiimi seka esihenkiloita. Haastatteluun ei etukateen mietitty tarkkoja kysymyksia,
vaan niista aiheista keskusteltiin, mita esihenkilot ja HR-tiimi nosti esille ja sen pohjalta esi-
tettiin tarkentavia kysymyksia. Ryhmahaastattelusta saatuja vastauksia hyodynnettiin tavoite-

ja kehityskeskustelulomakkeen ja prosessin kehittamisessa. Haastattelu nauhoitettiin seka
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litteroitiin. Ryhmahaastatteluun osallistuneet pysyivat anonyymeina. Ryhmahaastattelun
alussa varmistettiin, etta nauhoitus sopii osallistujille ja kerrottiin, mihin nauhoitusta kaytet-

tiin seka, etta se poistetaan valittomasti litteroinnin jalkeen.
Ryhmahaastattelussa nousseiden aiheiden tarkentavat kysymykset osallistujille:

— mitka asiat tai mita asioita te koette tarkeaksi olla mainittuna uudessa tavoite- ja ke-
hityskeskustelulomakkeessa?

— mitka asiat eivat ole oleellisia tai tarkeita olla mainittuna uudessa tavoite- ja kehitys-
keskustelulomakkeessa?

— tuleeko esihenkiloiden olla itse aktiivisia ja ehdottaa tyontekijalle hanelle sopivaa
koulutusta tai osaamisen kehittamista, ilman etta kyseisen tyontekijan tavoitteista ja
kehittymissuunnitelmasta on keskusteltu?

— koetteko te, etta lomakkeen tulisi ohjata keskustelua tarkemmin koulutuksiin ja ke-
hittamissuunnitelman tekemiseen?

— mika teidan mielestanne olisi sopiva aikajanne kehittymissuunnitelman tekemisessa?

— koetteko te esihenkiloina, etta tavoite- ja kehityskeskustelussa on tarkeaa kayda yh-
dessa tyontekijan kanssa lapi strategian merkitys tyontekijan omassa tyossa ja isossa
kokonaiskuvassa ja etta lomakkeessa olisi oma kohta kyseiselle aiheelle?

— onko teidan mielestanne nykyinen lomake kevyt, raskas, sopiva, miten te olette koke-
neet nykyisen lomakkeen?

— koetteko te, etta olisi kiusallista keskustella tulevaisuuden urasuunnitelmista, jos yri-
tyksella ei ole tarjota kyseisia mahdollisuuksia tyontekijalle?

— olisiko teidan mielestanne hyva kayda tavoite- ja kehityskeskustelussa lapi teidan
omat johtamislupauksenne ja miten tyontekija kokee teidan onnistuneen asetetussa
johtamislupauksessa?

— kertokaa yksi tarkea asia lomakkeessa ja mika olisi yksi asia, minka voisi poistaa lo-

makkeesta?

Ryhmahaastattelussa esihenkilot ja HR-tiimi nostivat seuraavia asioita esille, joita heidan
mielestaan uudessa tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeessa tulisi olla seka mitka asiat koe-

taan tarkeaksi:

— tavoite- ja kehityskeskustelussa kehittymissuunnitelma asetetaan aina vuodeksi ker-
rallaan, ei moneksi vuodeksi

— lomakkeen tulee ohjata tavoitteiden asettamista ja kehittymissuunnitelman teke-
mista

— kehittamissuunnitelmassa tulee miettia myos yrityksen strategiaa

— urasuunnitelman tulee olla realistinen ja yrityksen realiteettien mukainen, etta tiede-

taan mita on mahdollista tarjota tulevaisuudessa
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— palautteen anto osio esihenkilolta - tyontekijalle ja toisinpain on ehdottomasti oltava
lomakkeessa

— teemat: hyvinvointi, yhteistyo ja jaksaminen tarkeita olla lomakkeessa

— tavoitteiden asettamisessa tulee olla myos mainittuna, mita kyseinen tavoite edellyt-
taa seka minkalaista tukea tyontekija tarvitsee saavuttaakseen asetetun tavoitteen

— strategian merkitys omassa tyossa seka isossa kokonaiskuvassa

— esihenkilot kayvat yhdessa tyontekijan kanssa lapi, miten osaamista voidaan kehittaa
tai minkalaisia vaihtoehtoja on tarjolle osaamisen kehittamisessa

— lomakkeessa tulee olla suoriutumisen arviointi ja asteikko 1-3 on koettu hyvaksi,
mutta voisiko mahdollisesti olla sanallinen arviointi

— johtamislupaukset on hyva olla lomakkeessa esilla ja kayda niista palaute tyontekijan

kanssa lapi

Ryhmahaastattelussa esihenkilot ja HR-tiimi nostivat esille, etta naita asioita lomakkeessa tu-

lee kehittaa:

— ei toistoa, jokaisesta aiheesta tai teemasta yksi kysymys/osa-alue
— lomaketta tulee lyhentaa seka tiivistaa huomattavasti, silla nykyinen lomake on 11 si-
vua pitka

— lomake on koettu liian pitkaksi ja raskaaksi

8.2  Sahkoisen kyselytutkimuksen kysymykset ja tulokset

Sahkoinen kyselytutkimus oli toinen osa opinnaytetyon toiminnallista osuutta. Kysely oli
avoinna 1.12-13.12.2022 ja 22.12.-9.1.2023. Kyselyn avulla saatiin lisaa konkreettisia kehitys-
ehdotuksia tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen kehittamisessa seka prosessin tekemisessa.
Sahkoinen kyselytutkimus (liite 1). Kyselyyn vastasi yhteensa 8 henkiloa. Kysely lahetettiin va-
likoiduille henkiloille, joita oli yhteensa 18. Jokaiselta osastolta esimerkiksi matkustajaliike-
toiminta, rahtiliiketoiminta, viestinta ja talous valittiin esihenkilo seka hanen tiimilaisiansa.
Sahkoiseen kyselyyn valikoidut henkilot eivat olleet osallistuneet ryhmahaastatteluun. Nain
pyrimme saamaan mahdollisimman monipuolisia nakemyksia seka kehitysideoita lomakkeen ja

prosessin kehittamiseen.

8.2.1 Kummassa roolissa toimit?

Kyselylomakkeen ensimmaisella kysymyksella kartoitettiin taustatietoja vastaajan asemasta

tyopaikalla.
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Kummassa roolissa toimit? N=8

50 % 50 %

Esihenkilo Tyontekija

Kuvio 9: Vastaajien rooli yrityksessa

Kuviosta 9 voidaan todeta, etta kyselyyn on vastannut nelja esihenkiloroolissa toimivaa henki-
l0a seka nelja tyontekijan roolissa toimivaa henkiloa. Kyselyyn on saatu tasavertaisesti mo-

lemmissa rooleissa toimivilta henkiloilta vastauksia ja kehitysehdotuksia.

8.2.2 Kuinka toimivaksi koet nykyisen lomakkeen asteikolla 1-5?

Kyselylomakkeen toisella kysymyksella kartoitettiin vastaajien mielipidetta sen hetkisen lo-

makkeen toimivuudesta.

Kuinka toimivaksi koet nykyisen lomakkeen asteikolla 1-
5? (N=3)

4 melko hyvin
toimiva

5 erittdin toimiva

0%
0%
3 neutraali 1 ei toimiva
33% 34 %
2 ei kovin
toimiva
33%

Kuvio 10: Vastaajien arviointi lomakkeen toimivuudesta

Kuviota 10 tarkastellessa voidaan todeta vastaajien olevan sita mielta, etta sen hetkinen lo-
make koetaan ei toimivaksi tai neutraaliksi. Vastauksia kysymykseen saatiin vain kolme, koska
kysymys lisattiin kyselyyn jo kyselyn ollessa avoimena, jolloin kyselyyn oli ehditty jo vastata.

Kysymyksen vastausten keskiarvo on 2/5.
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8.2.3 Mika lomakkeessa toimii hyvin?

Hyvinvointiin ja omiin merkityksellisiin asioihin paneutuminen.

Vuoden tavoitteet selkedssd taulukossa. Kysely auttaa miettimddn tyoasioita laajasti.
Sisdllollisesti kattava, teknisesti riittdavdn toimiva. Kaikin puolin ok. Toimii jousta-
vasti erilaisissa tilanteissa.

Katse menneeseen ldhes kokonaan paitsi arvostelu osio numeroilla. Katse tulevaan on
hyvd. Osaaminen ja kehittdminen.

En osaa sanoa.

Yritetddn kannustaa palautteen antamiseen.

PDF-pohja.

Kehittymisajatukset, priorisointimahdollisuus, tulevaisuusosio.

Avoimessa kysymyksessa kysyttiin, mika sen hetkisessa tavoite- ja kehityskeskustelulomak-
keessa toimii hyvin? Vastauksia tarkastellessa voidaan todeta, etta vastaajat ovat samaa
mielta ryhmakeskusteluun osallistuneiden kanssa, etta hyvinvointi, merkityksellisyys, tavoit-
teet ja osaamisen kehittaminen on toiminut hyvin lomakkeessa seka ovat oleellisia aiheita,

jotka pitaa olla myos uudessa kehitetyssa tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeessa.
8.2.4 Mika lomakkeessa toimii huonosti?

Liian pitkd ja samoja kysymyksid monessa kohtaa. Ei ole fokusta tai linkkid strategi-
aan.

Siihen on vaikea pitdd kirjaa. Se on liian pitkd.

Kehittymissuunnitelma. Myos tavoitetaulukot on johtanut toistoon” silld monilta
osion tavoitteet on jo kirjattu toimintasuunnitelman eri dokkariin ja osaston/yksikén
mittareihin. Tdalloin tamd jddnyt tyhjdksi, ja merkitty "kts erillinen liite".

Arviointi asteikolla 1-4. Sanallinen arviointi riittdisi.

Lomakkeen rakenne, liian pitkd. Ei koskaan ehditty kdydd lomaketta loppuun kehitys-
keskustelun aikana.

Aivan liian pitkd, vanhoja juttuja ei tarvitse joka kerta kdyda ldpi. Selkedmmdksi
kumman, esihenkilon vai tyontekijén tulisi kuhunkin kohtaan vastata. Keskusteluun
ja palautteen antamiseen ei voi pakottaa...

Liikaa kohtia ja pddllekkdisyyttd, saisi karsia puolet pois.

Vanhojen ja menneiden kertaus on jotenkin ikdvad, jos joku epdmukava asia kdsitel-
tavdnd. Niiden jddminen aikakirjoihin on myos sellaista mikd ei ehkd ole ihan kiva,

toisaalta hankalissa tapauksissa ne ovat tdrkeitd dokumentteja.

Avoimessa kysymyksessa kysyttiin, mika sen hetkisessa tavoite- ja kehityskeskustelulomak-

keessa toimii huonosti? Vastaajat ovat sita mielta, etta vanha tavoite- ja
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kehityskeskustelulomake koetaan olevan liian pitka seka samoja kysymyksia tai aiheita on lo-
makkeessa useassa eri kohdassa. Lisaksi lomakkeessa on pitka osuus menneisyyteen, joka on
koettu epakaytannolliseksi, kun mietitaan tavoite- ja kehityskeskustelun tarkoitusta ja uusien

tavoitteiden asettamista seka kehittymista tulevaisuudessa.

8.2.5 Onko nykyisessa lomakkeessa jokin aihe tai kohta, joka tulisi poistaa?

Aiheet ok mutta lomaketta tulee tiivistdd ja jdrkevoittdad.

Kehityskeskustelun ohjeet, arviointiosuus.

ei varsinaisesti poistettavaa teemojen osalta.

Kysymyksid voisi tiivistdad.

Suoriutumisen arviotaulukko, en tiedd palveleeko keskustelutilanteessa pisteyt-
tdminen ketddn.

Aikaehdotukset siitd kuinka paljon aikaa pitdd jonkin kohdan kdsittelyyn mennd,

joskus menee enemmdn joskus vdéhemmdn. Ne ovat turhan tuntuisia.

Avoimessa kysymyksessa kysyttiin, onko sen hetkisessa lomakkeessa jokin aihe tai kohta, joka
tulisi poistaa? Suurin osa vastaajista koki, etta lomakkeessa olevia aiheita tai kysymyksia tulee
tiivistaa ja jarkevoittaa, jotta lomaketta voidaan lyhentaa. Lisaksi lomakkeen alussa on pitka

osuus keskustelun ohjeista, eika sita koeta tarpeelliseksi.

8.2.6 Onko nykyisessa lomakkeessa jokin aihe tai kohta, joka ehdottomasti tulee olla lo-

makkeessa?

Hyvinvointi, itselle merkitykselliset asiat, tavoitteet, suoriutuminen, osaamisen
kehittdmisen suunnitelma ja oman roolin yhteys strategiaan.

Kauden tavoitteet.

"Hyvinvointi ja tydssd jaksaminen" sekd "Tyosi tdnddn”- osioiden teemat.

Kaikki ovat tdrkeitd. Varsinkin tyossd jaksaminen ja omat toiveet.

Palaute esimieheltd: suorituksen arviointi numeroin tai sanoin; palaute esimie-
helle esim. johtamislupauksiin perustuen; osaamisen kehittdminen yrityksen
strategian mukaisesti, tavoitteiden asettaminen (yrityksen strategian ja vision
saavuttamiseksi).

Onnistumiset ja haasteet.

4. osio on hyvd sisdlloltdadn, muita voisi kiteyttdd toimivammaksi.

Meiddn toissd kaikkea tekemistd ei voi eikd kannata kuvata tuossa lomakkeessa,

niiden muiden ja yleensd tekemisten arviointi lomakkeen kautta tuntuu vahdn
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oudolta sitten. Tdrkedd olisi kuitenkin saada yleiskdsitys asioiden etenemisestd

kuin joku yksittdinen onnistuminen ja epdonnistuminen.

Avoimessa kysymyksessa kysyttiin, onko sen hetkisessa tavoite- ja kehityskeskustelulomak-
keessa jokin aihe tai kohta, joka tulee ehdottomasti olla uudessa kehitetyssa lomakkeessa?
Avoimia vastauksia tarkastellessa voidaan todeta, etta myos tassa kohdassa kyselyyn vastan-
neet ovat samaa mielta ryhmakeskusteluun osallistuneiden kanssa, etta tarkeita aiheita ovat
hyvinvointi, merkityksellisyys, tyossa jaksaminen, palaute molemmin puolin seka oma rooli

strategiassa. Uuden tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen on tarkea sisaltaa kyseiset aiheet.

8.2.7 Miten kehittaisit nykyista lomaketta?

Lyhentdisin ja tiivistdisin ja lisdisin vahvemman yhteyden strategiaan, tavoitteet
esille ja myds kehittymissuunnitelma suhteessa tavoitteisiin.

Lyhentdisin. Pidempi check lista voisi olla vain pomoilla ja asiat kiteytettdisiin kau-
den tavoitteisiin ja kehityssuunnitelmaan. 2-3 tavoitetta vuodessa on riittdavd.

En muuttaisi paljoakaan. Kehityskeskusteluja kdydddn pari kertaa vuodessa. Olisi
hyvd yllapitdd pysyvyytta lomakkeissa, eikd vaihdella parin-kolmen vuoden vilein.
Pdivamaddrd, milloin keskustelu on pidetty.

Rakenne: 80/20-sddnto, jossa 20 % kehityskeskustelusta katsoo menneisyyteen ja mit-
taa tuloksia, jotka ovat jo takanapdin. Kaikkein vahvin fokus eli 80 % kannattaa olla
tulevaisuudessa, tavoitteissa. 2. Lyhyt intro: Mikd on modernin kehityskeskustelun
tarkoitus ja tavoite? Miksi se pidetddn? Selkeitd mittareita, joita on helppo seurata,
eikd tarvitsisi kirjoittaa pitkid stooreja.

Saatava kompaktimmaksi. Nykyisessd turhauttaa toiston tuntu.

Vdhdn sama kuin edellisessd, kaikkien tyo ei ole hankkeita ja isoja kokonaisuuksia,

lomake keskittyy sellaisten arviointiin, pitdisi olla myds muunlaista arviointia.

Avoimessa kysymyksessa kysyttiin, miten kehittaisit sen hetkista lomaketta. Suurin osa vastaa-
jista kokee, etta lomaketta tulee lyhentaa ja tiivistaa, lisata selkeasti strategian merkitys
tyontekija tyossa ja isossa kokonaiskuvassa, tavoitteiden ja kehittymissuunnitelman tulee olla
samalla linjalla seka yhtenevaiset. Yksi vastauksista on selkeasti eri mielta muiden vastaajien
kanssa, silla kyselyyn vastannut kokee, ettei lomaketta tarvitsisi kehittaa juuri ollenkaan.
Useammat vastaajista kuitenkin kokee lomakkeen turhauttavan pitkaksi, epakaytannolliseksi
keskusteluissa seka lomakkeessa on paljon toistoa samoista teemoista, jolloin samoja asioita

tulee kirjoitettua useaan eri kohtaan.
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9 Tavoite- ja kehityskeskustelulomake ja prosessi

Tavoite- ja kehityskeskustelulomake (liite 3) ja prosessi (liite 4) laadittiin yhdessa toimeksian-
tajan kanssa marras-tammikuun aikana. Tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen tulee sovel-
tua koko Helsingin Sataman henkilostolle roolista tai tyotehtavista riippuen. Lomakkeen tar-
koitus on helpottaa tavoite- ja kehityskeskustelujen kaymista. Uudessa lomakkeessa uusia asi-
oita ovat painotus strategian merkitykseen tyontekijan omassa tyossa, johtamislupaukset,
SMART-periaate tavoitteiden asettamiseen seka kehittymissuunnitelma 70-20-10-mallin mu-
kaisesti. Naiden lisaksi tehtiin seurantakeskustelulle erikseen oma lomake (liite 5). Seuranta-
keskustelu kaydaan noin kuuden kuukauden kuluttua tavoite- ja kehityskeskustelusta. Ta-
voite- ja kehityskeskustelu kaydaan kaksi kertaa vuodessa, joista toinen on seurantakeskus-
telu. Lomaketta ja prosessia kehittaessa huomattiin, etta seurantakeskustelulle kannattaa
tehda erikseen oma lomake, jota voi hyodyntaa seurantakeskustelussa. Lomakkeeseen voi ly-
hyesti kirjata omien tavoitteiden ja kehittymissuunnitelman tilanne seka tarvittaessa tehda

muutoksia niihin.

70-20-10-malli on ajattelu ja toimintatapa, joka soveltuu koko organisaatioon. Osaaminen ke-
hittyy paaasiassa tyota tekemalla (70), tyoyhteison vuorovaikutuksessa (20) ja varsinaisessa
koulutuksessa (10). Kuviossa 11 esitetaan 70-20-10-mallin osa-alueet seka esimerkkeja, miten

ja milla tavoilla osaamista voidaan kehittaa.

Muodollinen oppiminen/koulutus 10

Ty6ssa oppiminen 70 Muilta oppiminen 20
10 % oppimisesta tapahtuu
muodollisen kehityksen ja

koulutuksen kautta

70 % oppimisesta ja kehittymisesta
tapahtuu kdytannon toissa

20 % oppimisesta tapahtuu
oppimalla muilta

e TyGtehtavat ja projektit ¢ Vertaismentorointi e Kurssit ja verkkokurssit
*Oman tyon kehittaminen o Tiimityo e Koulutus- ja valmennusohjelmat
¢ Kokeileva kehittaminen ¢ \Verkostoituminen e Tutkintoon johtavat koulutukset
*Yhteisollinen ongelmanratkaisu ¢ Valmennuskeskustelut esihenkilon o Kirjat
e Uudet haasteet tyossa kanssa ¢ Ajankohtaisten oman alan
e Tyotehtavien vaihtaminen e Havainnointi julkaisujen seuraaminen
e Toisten kollegoiden opastaminen ja * Tydympéristotydskentely
mentorointi
e Uusien ty6tapojen kokeilu
® Asiakasyhteistyo
¢ Kumppaniyhteistyo

¢ Oman toiminnan reflektointi

Kuvio 11: 70-20-10-malli osaamisen kehittamisessa (Ala-Nissila, Kauma, Kroger, Leppanen,

Nissén-Feldt, Penttild, Raatikainen, Sankkila, Siikaniemi & Vaisanen 2017)

Suurin osa oppimisesta tapahtuu tyota tekemalla, uusiin haasteisiin tarttumalla seka vuorovai-
kutuksessa muiden kanssa. Sosiaalinen oppiminen seka tyossa oppiminen ovat kustannuksil-
taan tehokkaampia seka vaikuttavampia kuin tavallinen koulutus. Itseohjautuvuus seka osalli-
suuden kokemus lisaavat motivaatiota. Organisaatioiden tulisi mahdollistaa oppimista arjessa

ja kaytannon tyossa. Toimintakulttuurin muutos vaatii ymmarrysta siita, mita oppiminen on
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seka miten ja missa oppimista tapahtuu. 70-20-10-malli soveltuu hyvin henkiloston ammatilli-
sen osaamisen vahvistamiseen seka tyopaikalla tapahtuvaan oppimiseen ja muodostaa osaami-

sen kehittamisen kokonaismallin. (Ala-Nissila ym. 2017.)

Tavoite- ja kehityskeskustelulomake laadittiin aluksi Word-tiedostoon ja sen jalkeen muutet-
tiin PDF-tiedostoksi. Lomake tullaan siirtamaan myohemmin myos sahkoiseen jarjestelmaan
nimelta Mepco. Ryhmahaastattelussa ja sahkoisessa kyselyssa tuli useasti ilmi, etta vanha lo-
make koettiin liian pitkaksi. Siita syysta uuden lomakkeen tekemisessa oli selvaa, etta loma-
ketta tulee tiivistaa. Vanha lomake oli noin 11 sivua ja uusi lomake saatiin tiivistettya neljaan
sivuun. Uusi lomake alkaa palautteella puolin ja toisin seka tyontekijan suoriutumisen arvioin-
nilla. Taman jalkeen on johtamislupausosio, joka koskee vain esihenkiloroolissa toimivia. Esi-
henkiloiden johtamislupauksia arvioidaan samalla tavalla kuin tyossa suoriutumista, kehitty-
mista seka tyoyhteisossa toimimista. Johtamislupausosion jalkeen siirrytaan tyotehtava- ja
rooliosioon, jossa uutena on organisaation strategian merkitys omassa tyossa. Osiossa kaydaan
lapi tyontekijan tehtavankuvaus, arvioidaan omaa jaksamista ja hyvinvointia seka pohditaan,

mika on tyontekijalle merkityksellisinta ja palkitsevinta omassa tyossa.

Tyotehtavatosion jalkeen siirrytaan kuluvan vuoden tavoitteisiin. Taulukossa on esitetty
SMART-periaate, jota voi hyodyntaa omien tavoitteiden asettamisessa. SMART-periaatteella
maaritelty tavoite on selkea, yhdessa sovittu, riittavan yksityiskohtainen seka eritelty niin,
etta kaikki ymmartavat sen samalla tavalla (Aarnikoivu 2016, 96-98). S= selkeasti maaritelty
eli tavoitteen tulisi olla mahdollisimman selkea ja tarkasti maaritelty. Tavoitetta asettaessa
tulee huomioida, mita haluat saavuttaa ja miksi seka miten tavoite saavutetaan. M= mitatta-
vissa eli tavoitteen tulee olla sellainen, etta tavoitteen edistymista voidaan mitata. Edistymi-
sen seuraaminen edesauttaa motivoimaan tavoitteen tayttymista. A= aikaan sidottu tarkoittaa
sita, etta tavoitetta asettaessa on hyva huomioida mille aikavalille tavoite asettuu ja onko ta-
voitteen saavuttaminen kyseisella aikavalilla realistista. R= realistinen tarkoittaa sita, etta
tavoitteen tulee olla kyseiselle henkilolle realistinen huomioiden valittu aikavali, oma tyo-
rooli, tehtavankuvaus seka nykyiset resurssit. T= tavoittelemisen arvoinen. Tavoitetta asetta-
essa kannattaa miettia, miksi haluat saavuttaa tavoitteen, onko tavoite olennainen organisaa-

tiolle tai henkilolle itselle huomioiden tyorooli ja tehtavankuvaus. (Suominen 2022.)

SMART-periaate on lisatty uutena kehitettyyn lomakkeeseen. Taulukkoon on merkitty jokai-
selle tavoitteelle, joita voi olla 1-3 oma kohta seka jokaiselle tavoitteelle oma mittari. Ta-
voitteiden asettamisen jalkeen voi yhdessa pohtia, minkalaista tukea tyontekija tarvitsee esi-
henkilolta tavoitteiden saavuttamiseksi. Viimeinen osuus on osaaminen ja kehittyminen, jossa
pohditaan omaa osaamista, ura- ja kehittymistoiveita, elakoitymissuunnitelmaa, jos se on
ajankohtaista seka laaditaan oma henkilokohtainen kehittymissuunnitelma osaamisen kehitta-
misen 70-20-10-mallin mukaisesti. 70-20-10-malli on my0s uusi asia, jota ei vanhassa lomak-

keessa ollut.
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Tavoite- ja kehityskeskustelulomake ja prosessi pilotoitiin. Ensimmaiseksi lahetettiin johto-
ryhmalle sahkopostilla uusi tavoite- ja kehityskeskustelulomake ja prosessi, jolloin he saivat
rauhassa tutustua lomakkeeseen ja prosessiin seka antaa kommentteja tai mahdollisia kehi-
tysehdotuksia. Johtoryhmalta saatu palaute lomakkeesta ja prosessista oli positiivista. Johto-
ryhma koki uuden lomakkeen olevan selkea ja huomattavasti lyhyempi kuin vanha lomake. Mi-
taan muutoksia ei tarvinnut uuteen lomakkeeseen ja prosessiin tehda. Toimitusjohtaja seka
henkilostojohtaja testasivat ensimmaisina uutta tavoite- ja kehityskeskustelulomaketta. Pilo-
tointi on tarkea vaihe toiminnallisessa osuudessa, koska siina lomaketta paastaan aidosti tes-
taamaan kaytannossa. Kun lomaketta testataan kaytannossa, voidaan havaita viela sellaisia
asioita, jotka keskustelun aikana lomakkeessa saatetaan kokea epakaytannolliseksi, eika niita

pysty havaitsemaan pelkastaan lomaketta silmailemalla.

Henkilosto on antanut positiivista palautetta uudesta lomakkeesta ja prosessista. Useat ovat
kommentoineet lomakkeen olevan huomattavasti selkeampi ja toimivan paremmin keskuste-

lun tukena. Henkilosto on kommentoinut lomaketta ja prosessia seuraavalla tavalla:

”kehityskeskustelun prosessia ja lomaketta on uudistettu napakammaksi ja ainakin
minun kaymat puolen tusinaa keskustelua on sujuneet uudella mallilla hyvin. Pidan
siita, miten tavoitteiden asetantaa on teravoitetty niin, etta tarkeimmat kolme tavoi-
tetta on kunkin henkilon osalta kirkastuvat”.

”prosessi ja lomake on huomattavasti selkeammat ja kulkevat jarkevasti suoriutumi-
sen arvion (mennyt aika) kautta ensin tavoitteisiin ja siita kehittymiseen. Lomakkeen

a”n ”

asioiden etukateen pohtiminen on hyodyllista”, ”strategian mukana olo on tarkea uu-
distus myos lomakkeessa, koska tarkoitus on lisata oman tyon merkityksellisyyden tun-
netta”.

”mielestani lomake on ollut oikein hyva ja toimiva, hyvaa tyota!”.

”muutamia parannusehdotuksia pohdittavaksi, voisiko suorituksen arvioinnissa as-
teikko olla mieluummin 1-5 kuin 1-3 seka voisiko tiimilla olla myds omat tiimilupauk-
set, kun esihenkiloilla on omat johtamislupaukset”.

”uuden tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen avulla oli helpompaa keskustella ja
ottaa asioita puheeksi. Lomake on sopivan pituinen ja aikaa riitti kayda kaikki kohdat
lapi. Lomakkeen rakenne auttoi pysymaan aiheessa ja sopimaan vuoden tavoitteista.

Erittain hyva parannus edelliseen verrattuna.”

Tavoite- ja kehityskeskusteluprosessi on kuvattu alusta loppuun. Prosessi alkaa keskusteluun
valmistautumisella ja paattyy seurantakeskusteluun. Valmistautumisvaiheessa on tarkeaa,
etta esihenkilo sopii tyontekijan kanssa keskustelulle sopivan ajan. Tyontekija valmistautuu
keskusteluun tayttamalla lomakkeen ja toimittamalla sen esihenkilolle 2-3 paivaa ennen kes-
kustelua. Tavoite- ja kehityskeskustelu kestaa noin 60-90 minuuttia. Keskusteluvaiheessa kay-

daan esitaytetty lomake lapi, annetaan palautetta puolin ja toisin seka asetetaan kuluvan
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vuoden tavoitteet ja laaditaan kehittymissuunnitelma. Keskustelun jalkeen tehdaan yhteen-
veto ja kirjataan keskustelussa sovitut tavoitteet, kehittymissuunnitelma seka muut asiat
ylos. Yhdessa taytetty ja hyvaksytty lomake lahetetaan HR:lle. Kuviossa 12 nakyy uudistettu
tavoite- ja kehityskeskustelu prosessi.

Tavoite- ja kehityskeskustelu prosessi

Valmistautuminen

Yhteenveto
« Esihenkild sopii

kehityskeskustelulle ajan
*Tybntekija valmistautuu
tayttamalld lomakkeen ja
toimittamalla sen 2-3 paivaa
ennen keskustelua esihenkildlle

Seurantakeskustelu

*Kirjataan sovitut tavoitteet ja
kehittymissuunnitelma «Kaydaan seurantakeskustelu
*Taytetty ja yhdessa hyvaksytty noin 6 kk kuluttua tavoite- ja
lomake toimitetaan kehityskeskustelusta

Keskustelut Toimi ja seuraa

*Keskustelu 60-90 min *Toimitaan palautteen,

* Keskustelu kdydaan lomakkeen tavoitteiden ja

pohjalta kehittymissuunnitelman

*Palaute puolin ja toisin mukaisesti

eTavoitteet sEsihenkild tukee tyontekijsa

« Kehittyminen *Suositus 1 to 1 keskustelut
tasaisin valizjoin

" PORT OF ”
HELSINKI

Kuvio 12: Tavoite- ja kehityskeskustelun uudistettu prosessi

Yhteenvedon jalkeen on Toimi ja seuraa -vaihe. Tyontekija toimii palautteen, tavoitteiden ja
kehittymissuunnitelman mukaisesti. Esihenkilo kuuntelee ja tukee tyontekijaa aina tarvitta-
essa. On tarkeaa, etta tasasin valiajoin esihenkilo ja tyontekija kayvat one-to-one-keskuste-
luja, joiden avulla voidaan keskustella asetettujen tavoitteiden ja kehittymissuunnitelman ti-
lanteesta. Viimeinen vaihe on seurantakeskustelu, joka yleensa pidetaan noin kuuden kuukau-
den kuluttua tavoite- ja kehityskeskustelusta. Viimeistaan seurantakeskustelussa kaydaan ta-
voite- ja kehityskeskustelussa asetettujen tavoitteiden ja kehittymissuunnitelman tilanne
seka tarvittaessa voidaan tehda muutoksia, jotka auttavat tyontekijaa saavuttamaan tavoit-

teet ja etenemaan kehittymissuunnitelmassaan.

Prosessi laadittiin uudestaan hyodyntaen vanhaa prosessia pohjana. Prosessia kehitettiin niin,
etta prosessi on yhtenevainen uuden lomakkeen kanssa. Vanhan ja uuden prosessin sisalto on
lahes samanlainen. Suurin muutos uudessa prosessissa on prosessin selkeys, ytimekkyys, visu-
aalinen ilme seka se, etta prosessin eri vaiheisiin on listattu, mita missakin vaiheessa tapah-
tuu. Uudesta prosessista kay heti ilmi, mitka ovat tavoite- ja kehityskeskusteluprosessin vai-
heet seka mita ne pitavat sisallaan. Prosessia uudistaessa tavoitteena oli se, etta prosessi on

mahdollisimman selkea seka henkilostolle hyodyllinen.
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Pilotoinnin jalkeen tavoite- ja kehityskeskustelulomake seka prosessi lanseerattiin. Lansee-
raustilaisuudessa lomake ja prosessi esiteltiin esihenkiloille. Lanseeraustilaisuudessa kaytiin
lomake ja prosessi kohta kohdalta lapi seka kerrottiin, etta uutta lomaketta ja prosessia tul-
laan jatkossa kayttamaan seka ne loytyvat intrasta. Lanseeraustilaisuudessa kerrottiin myos,
etta tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen ja prosessin kehittamisesta on tehty opinnayte-
tyo. Esihenkiloille jarjestetyn lanseeraustilaisuuden jalkeen lomake ja prosessi lanseerattiin
myos koko henkilostolle, jossa lyhyesti kaytiin lomake ja prosessi lapi. Uuden lomakkeen ja
prosessin vastaanotto oli positiivinen. Kuviossa 13 esitellaan tavoite- ja kehityskeskustelupro-

sessista laadittu kattava taulukko.

Prosessi Esihenkilo Tyontekija

- Sovi aika ja paikka « Lue toimenkuvasi ja Signi merkityksellisten asioiden raporttisi

Mieti palaute ja suoriutumisen arviointi, joka sisaltaa myos = Mieti palaute esihenkilollesi
m asiankuuluvilta tahoilta (sisaiset/ulkoiset asiakkaat, + Tee oma arvio vime vuonna sinulle aseteftujen tavoitteiden
n@ projektipaallikdt, yhteistyokumppanit ja tystoverit) saadun toteutumisesta
palautteen + Hahmottele omat tavoitteesi tulevalle kaudelle perustuen yhtion
= Tutustu tyentekijan lahettamaan lomakkeeseen ja mieti strategiaan ja/tai osaston toimintasuunnitelmaan
VALMISTAUDU tyontekijan tavoitteita ja kehittymissuunnitelmaa, jotka * Mieti tulevai len ura-, ja/tai innit i tai
pohjautuvat yhtion strategiaan ja/tai osaston elakoitymisajankohtatavoitteitasi
toimintasuunnitelmaan « Laheta lomake esihenkilollesi 2-3 paivaa ennen keskustelua

= Keskustelkaa palautteesta puolin toisin ja tyontekijalle merkityksellisista asioista ja niiden toteutumisesta tydssa
= Kaykaa lapi toimenkuva ja miten se kytkeytyy yhtion strategiaan
= Sopikaa henkilokohtaisista tavoitteista ja kaykaa 1api miten tavoitteet liittyvat yhtion strategiaan seka osaston toimintasuunnitelmaan

KESKUSTELU * Miettikaa c 1 ket 1 tarpeet, kehil litelma ja 60 vuotta tayttaneille elakoitymis- ja osaamisen siirtosuunnitelma
=== + Kirjatkaa ylos yhdessé sovitut tavoitteet, kehittymissuunnitelma ja elakoitymissuunnitelma
+ Lahettakaa yhteisesti hyvaksytty lomake HR:lle séhkﬁposll\law
YHTEENVETO : T — i
- Toimi tyontekijalta saamasi palautteen mukaisesti, toteuta « Toimi asetettujen tavoitteiden ja kehittymissuunnitelmassa
muutokset sovittujen toimenpiteiden mukaisesti
@ + Tue tydntekijan . Saannolliset taf i « limoita esihenkilBliesi, kun olet saavuttanut asetetut tavoitteet tai
parantavat sinulla on hankaluuksia joidenkin tavoitteiden tai asetettujen
mahdollisuuksia havaita, onko tydskentelyn edellytykset aikataulujen kohdalla

kunnossa ja tekemisen suunta oikea
TOIMI JA SEURAA

EDISTYSTA
+ Seurantakeskustelun tarkoitus on tarkastella miten alkuvuodesta asetutut tavoitteet ja kehittymissuunnitelma on edennyt

+ Tarvittaessa voidaan tehda muutoksia
« Lahettakaa seurantakeskustelulomake HR:lle sahkopostilla

SEURANTAKESKUSTELU
Kuvio 13: Prosessin avaaminen laajemmin vaihe vaiheelta

Tavoite- ja kehityskeskusteluprosessin lisaksi laadittiin kattava taulukko, jossa avattiin tar-
kemmin kohta kohdalta, mita prosessin eri vaiheisiin kuuluu. Taulukossa on esihenkilolle ja
tyontekijalle omat laatikot. Osa vaiheista kuuluvat molemmille. Taulukon avulla esihenkilo tai
tyontekija pystyy helposti seuraamaan, mita missakin vaiheessa tulisi tehda seka taulukon

avulla voidaan hahmottaa prosessin kulku paremmin.

10 Tutkimuksen johtopaatokset

Tutkimuksissa saatiin selville kattavasti vanhaan lomakkeeseen liittyvat mielipiteet, haasteet

seka kehitysideoita uuden lomakkeen ja prosessin laatimiseen. Paakysymykseen ”"miten
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tavoite- ja kehityskeskustelulomaketta ja prosessia voidaan kehittaa?” tuli useita vastauksia:
lyhentaisin ja tiivistaisin lomaketta, lisaisin strategian merkityksen vahvemmin tyontekijan
rooliin, selkeampi kehittymissuunnitelma, paivamaara lomakkeeseen, vahemman kysymyksia
per. aihe seka vahva fokus tulevaisuuteen. Kysymykseen “miten tyytyvaisia esihenkilot ja
tyontekijat ovat sen hetkiseen lomakkeeseen ja prosessiin?” saatiin myos vastauksia. Kehitys-

ideoita hyodynnettiin uuden lomakkeen ja prosessin tekemisessa.

Tavoite- ja kehityskeskustelu vaikuttaa sitoutumiseen seka koskettaa koko henkilostoa. Ta-
voite- ja kehityskeskustelujen pitamisella on suuri vaikutus koko organisaatioon seka henkilos-
toon, koska keskustelun tavoitteena on maarittaa tyontekijalle sopivat tavoitteet, kehittymis-
suunnitelma seka kirkastaa, miten tyontekijan tyopanos tukee organisaation tavoitteiden saa-
vuttamista. Keskustelun kayminen ja lomakkeen tayttaminen kuuluu kaikille. Jokaisen tulee
miettia yhdessa oman esihenkilon kanssa omaa tyonkuvaa, strategian merkitysta omassa
tyossa, hyvinvointia, omia tavoitteita, kehittymissuunnitelmaa seka muita tarkeita asioita.
Kun henkilolle on asetettu hanelle sopivat tavoitteet ja kehittymissuunnitelma on tyon teke-
minen mielekkaampaa, se sitouttaa seka motivoi enemman. Tata kautta tyon tekemisella on
myos merkitys. Keskustelussa esihenkilo ja tyontekija saavat tilaisuuden keskustella tyonteki-

jalle tarkeista asioista seka tyontekija paasee kuulemaan, miten yrityksella menee.

Tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen ja prosessin kehittaminen kuuluu HR:lle seka henki-
[6stojohtamiseen, koska kehityskeskustelu liittyy my0s useisiin henkilostojohtamisen muotoi-
hin kuten osaamisen johtamiseen, suorituksen johtamiseen, urasuunnitteluun, palkitsemiseen
seka tyohyvinvointiin. Kuten tassa opinnayteyossa tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen ja
kanssa lomaketta ja prosessia on yhdessa tyostetty ja kehitetty. HR voi muistuttaa esihenki-
l6ita kehityskeskustelujen alkamisesta, mutta vastuu tavoite- ja kehityskeskustelun pitami-

sesta kuuluu johdolle seka esihenkiloille.

Johtopaatoksena tutkimuksesta ilmenee, etta vanha lomake ei koettu olevan tarpeeksi kay-
tannollinen tavoite- ja kehityskeskustelussa. Lomake ei tukenut keskustelun kaymista. Vanha
lomake koettiin liian pitkaksi seka useisiin kohtiin taytettiin samoja asioita. Uudessa tavoite-
ja kehityskeskustelulomakkeessa ja prosessissa oli tarkeaa, etta lomake olisi lyhyempi, selke-
ampi seka helposti henkiloston kaytettavissa ja muunneltavissa tarpeen vaatiessa. Tutkimuk-
seen vastanneet seka osallistuneet olivat selkeasti kokeneet aiheen tarkeaksi. Tulokset olivat
erittain merkittavia tutkimuksen kannalta ja niista pystyttiin helposti erottelemaan asiat, joi-
hin tulee kiinnittaa huomiota lomaketta ja prosessia kehittaessa. Tutkimuksesta saadut vas-
taukset auttoivat tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen ja prosessin kehittamisessa seka
mahdollisti onnistuneen lopputuloksen, johon esihenkiloita ja tyontekijoita on osallistettu

mukaan.
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Opinnaytetyon teoreettisen osuuden avulla luotiin pohja toiminnalliselle osuudelle seka pe-
rehdyttiin tarkemmin oleellisiin aiheisiin. Teoreettisen osuuden avulla toiminnallinen osuus oli
helpompi toteuttaa, kun uutta ja vanhaa tieto pystyi hyodyntamaan kaytannossa. Teoreetti-
sessa osuudessa esimerkiksi kasiteltiin laajasti kehityskeskustelua, kehityskeskustelun proses-
sia, hyotyja seka merkitysta koko organisaatiolle ja henkilostolle. Teoreettisesta osuudesta,
voite- ja kehityskeskustelulomakkeen ja prosessin kehittamisessa. Teoreettinen osuus tuki

myos ryhmahaastattelujen ja sahkoisen kyselytutkimuksen laatimista.

Ryhmahaastattelusta ja sahkoisesta kyselytutkimuksesta oli hyotya, koska haastattelusta ja
kyselysta saatiin tarkkoja ja selkeita vastauksia, mita mielta lomakkeesta ja prosessista ol-
laan, miten vanha lomake koetaan toimivan seka miten lomaketta ja prosessia voidaan kehit-
taa. Helsingin Satamalla on tarkeaa kuulla, nahda seka osallistaa henkilostoa mukaan projek-
teihin, jotka koskettavat kaikkia. Siksi tassa kehittamistyossa haluttiin ottaa esihenkilot ja
tyontekijat mukaan tyostamaan lomaketta ja prosessia. Tata kautta voidaan luoda tyonteki-
joille tunne, etta myos heita kuunnellaan ja heidan mielipiteitansa arvostetaan, jolloin merki-
tys omalle tyolle seka sitoutuminen tavoite- ja kehityskeskustelujen kaymiseen seka lomak-

keen ja prosessin hyodyntamiseen kasvaa.

Tammikuussa 2023 uusi lomake ja prosessi olivat valmiita. Toimeksiantaja hyodyntaa tavoite-
ja kehityskeskustelulomaketta ja prosessia keskusteluja kaydessa. Uutta lomaketta paastiin
hyodyntamaan vuoden 2023 tavoite- ja kehityskeskusteluissa. Uuden tavoite- ja kehityskes-
kustelulomakkeen ja prosessin tyytyvaisyytta tai sen tuomia tuloksia voi tutkia esimerkiksi ky-

selylla seka kyselyn tuloksista voi tiedottaa henkilostoa organisaation sisaisissa kanavissa.

11 Yhteenveto

Tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeesta ja prosessista laadittiin toimeksiantajan tarpeiden
ja toiveiden mukainen. Uusi lomake ja prosessi luotiin seka lomaketta testattiin kaytannossa.
Opinnaytetyoprosessin aikana haasteeksi nousi se, miten haastatteluiden ja kyselyn kysymyk-
set muotoillaan, niin etta vastaajat vastaisivat niihin seka antaisi mahdollisimman paljon hyo-
dyllista tietoa toiminnallista osuutta varten. Ryhmahaastattelusta ei suoraan saatu selkeita
vastauksia, mita asioita lomakkeessa tarkalleen tulisi kehittaa. Sahkoisesta kyselysta saatiin
puolestaan konkreettisia kehitysehdotuksia ja tarkempia vastauksia. Tavoite- ja kehityskes-
kustelulomaketta ja prosessia tyostettiin aktiivisesti yhdessa toimeksiantajan kanssa, joka

helpotti lomakkeen ja prosessin laatimista.

Tavoite- ja kehityskeskusteluiden tuloksena olisi hyva, etta esihenkilo ja tyontekija tietavat,

mita tehda seka miten edetaan. Kuluvan vuoden tavoitteiden ja mittareiden tulee olla selkeat
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ja saavutettavissa olevat. Kehittymissuunnitelman olisi hyva olla maksimissaan vuoden mittai-
nen, kun halutaan kehittaa henkilostoa johdonmukaisesti. Keskustelussa laadittua henkilokoh-
taista kehittymissuunnitelmaa, tavoitteita ja muita sovittuja asioita olisi hyva tarkastella
saannollisesti esimerkiksi kerran kuukaudessa one-to-one keskustelujen kautta. Nain pysty-
taan tekemaan tarvittaessa nopeasti muutoksia, esihenkilo pystyy paremmin tukemaan tyon-

tekijaa saavuttamaan tavoitteensa tai etenemaan kehittymissuunnitelmassaan.

Tulevaisuudessa toimeksiantaja voi halutessaan kehittaa lomaketta ja prosessia sen hetkisen
tarpeen mukaan. Tarkoituksena oli, etta jossain vaiheessa lomakkeeseen lisataan myos, mita
strategisia ydinosaamisia tarvitaan seka minkalaista osaamista organisaatiossa on jo olemassa.
Opinnaytetyon alussa yksi tavoitteista oli, etta uusi tavoite- ja kehityskeskustelulomake vie-
daan myos sahkoiseen jarjestelmaan. Opinnaytetyoprosessin edetessa tulimme toimeksianta-
jan kanssa yhteiseen tulokseen siita, etta aloitamme lomakkeen suunnittelun ja viemisen sah-
koiseen jarjestelmaan, mutta lomakkeen siirtyminen lopullisesti jarjestelmaan tapahtuu vasta

loppuvuodesta 2023. Paatokseen vaikutti tiukka aikataulu seka resurssit.

Siita syysta suosittelen, etta toimeksiantajan kannattaa vieda projekti loppuun asti viemalla
tavoite- ja kehityskeskustelulomake seka seurantakeskustelulomake heidan sahkoiseen jarjes-
telmaansa. Lomakkeen siirtyminen sahkoiseen jarjestelmaan edesauttaa tyontekijan oma-
aloitteisuutta ja aktiivisuutta aloittaa tavoite- ja kehityskeskusteluprosessi tayttamalla lo-
make ja lahettamalla se omalle esihenkilolleen ennen keskustelua. Sahkoinen jarjestelma hel-
pottaa myos sita, etta taytetty lomake loytyy tyontekijan tiedoista ja lomakkeeseen voi tar-
vittaessa palata. Loppuvuodesta toimeksiantajan kannattaisi laatia lyhyt kysely uudesta ta-
voite- ja kehityskeskustelulomakkeesta ja prosessista. Sita kautta saadaan selville henkiloston
mielipiteet ja kokemukset uudesta lomakkeesta ja prosessista. Kyselyn tulokset kannattaa
kayda henkiloston kanssa lapi. Tarvittaessa lomaketta ja prosessia voi jatkojalostaa tai kehit-

taa.

Opinnaytetyota tarkastellessa prosessi oli opettavainen. Henkilokohtainen oppimistavoitteeni
opinnaytetyon alkaessa oli kehittaa Helsingin Sataman tavoite- ja kehityskeskustelulomaketta
ja prosessia hyodyntaen ryhmahaastattelua seka sahkoista kyselya, oppia laatimaan lomake
kokonaisuudessa miettien minkalainen lomake palvelee toimeksiantajan tarpeita parhaiten,
syventaa omaa ammatillista osaamistani seka tuoda tahan projektiin omaa nakemystani ja
osaamistani. Omat oppimistavoitteeni tayttyivat seka opin myos paljon uutta. Opin luomaan
uuden lomakkeen kokonaisuudessa, tekemaan laajan tutkimustyon yksin seka kehitin ammatil-
lista osaamistani ja kirjoitustaitojani. Tuloksiin ja tuotoksiin olin erittain tyytyvainen, silla
pystyin tuottamaan toimeksiantajalle paljon hyodyllista tietoa, lomakkeen ja prosessin vas-
taanotto oli positiivinen seka uusi lomake ja prosessi on tukenut paremmin tavoite- ja kehi-

tyskeskustelun kaymista.
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Riikolan (2023) mukaan yhteistyo on ollut todella hyvaa ja han kommentoi opinnaytetyopro-
sessia seuraavalla tavalla ”Oona on saanut paljon aikaan seka paljon positiivista palautetta
my0s muualta organisaatiostamme”. Riikola (2023) kertoo, etta Helsingin Satama on ottanut
kayttoon uuden tavoite- ja kehityskeskusteluprosessin seka lomakkeet. Molemmat kehitettiin
yrityksen tarpeiden mukaisesti. Riikolan mukaan uusia asioita, joita tuli esille opinnaytetyo-
prosessin aikana seka tuloksissa olivat sellaisia, etta tavoite- ja kehityskeskusteluihin saatiin
nostettua vahvemmin tavoiteasetanta seka strategian merkitys mukaan. Lisaksi prosessiin li-
sattiin esihenkiloina tyoskentelevien suoriutumisen arviointi v. 2022 kehitettyihin johtamislu-
pauksiin liittyen. Lisaksi osaamisen kehittamisessa otettiin mukaan 70-20-10-malli, joka lisat-

tiin myos osaksi tavoite- ja kehityskeskustelua. (Riikola 24.02.2023.)

Mielestani kokonaisuutena tama opinnaytetyo kosketti tarkeaa ja ajankohtaista asiaa. Loma-
ketta ja prosessia pohjana voisi hyodyntaa muissakin organisaatioissa tehden pienia muutoksia
kyseisen organisaation omien tavoitteiden mukaan. Minulla oli mahdollisuus syventya aihealu-
eeseen, joka minua aidosti kiinnostaa. Olen kasitellyt tata aihetta ja tutkimusta objektiivi-

sesti seka pyrkinyt tuottamaan toimeksiantajalle parhaan mahdollisen lopputuloksen.
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Liite 1: Sahkoinen kyselylomake

" 5EPSINKI "

Kysely HelSan tavoite- ja
kehityskeskustelulomakkeesta

Tamén kyselyn tavoitteena on selvittds, mitd mieltd helsalaiset ovat tdman hetkisesta tavoite- ja
kehityskeskustelulomakkeesta. Mitka asiat on koettu hyvaksi ja mitké asiat huonoksi sekd saada kehitysideoita uuden
lomakkeen ja prosessin tekemiseen.

Olemme HR:ss& kehittamassa tavoite- ja kehityskeskustelulomaketta ja prosessia sekd aiheesta tehd&én myos
opinnaytetyd.

Kyselystd saatuja vastauksia hyddynnet&an opinndytetydn sekd HelSan uuden tavoite- ja kehityskeskustelulomakkeen ja
prosessin tekemisessa.

Kysely on avoinna: 22.12.2022-9.1.2023

Kyselyyn on tarkoitus vastata siitd nakokulmasta missa roolissa toimit. Jos toimit esihenkilona vastaa siitd nakdkulmasta
tai tydntekijana omasta ndkokulmasta.

Kysely on tdysin anonyymi.
Kiitos jo etukateen antamistasi arvokkaista vastauksista.

Lisatietoja kyselystd saat: oona.huovinen@portofhelsinki.fi
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1. Kummassa roolissa toimit?

() Esihenkils

() Tyontekija

2. Kuinka toimivaksi koet nykyisen lomakkeen asteikolla 1-5
1= Ei toimiva 5= Erittdin toimiva

3. Miké lomakkeessa toimii hyvin?

Kirjoita vastaus
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4. Mika lomakkeessa toimii huonosti?

Kirjoita vastaus

5. Onko nykyisessa lomakkeessa jokin aihe tai kohta, joka tulisi poistaa?

Kirjoita vastaus

6. Onko nykyisessd lomakkeessa jokin aihe tai kohta, joka ehdottomasti tulee olla lomakkeessa?

Kirjoita vastaus

7. Miten kehittaisit nykyistd lomaketta?

Kirjoita vastaus
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Liite 2: Ryhmahaastattelun saateteksti

Hei, tavoite- ja kehityskeskustelulomaketta ja prosessia tullaan kehittamaan. Kokouksen/ ryh-
mahaastattelun tarkoituksena on kuulla teidan ajatuksianne, mielipiteita ja kokemuksia, mika
toimii, mika ei toimi, puuttuuko nykyisesta kehityskeskustelulomakkeesta ja prosessista jo-
tain? Lisaksi haluaisimme kuulla teidan kehitysideoitanne uuteen tavoite- ja kehityskeskuste-

lulomakkeeseen ja prosessiin.



Liite 3: Tavoite- ja kehityskeskustelulomake

"PORT OF "
HELSINKI

TAVOITE- JA KEHITYSKESKUSTELULOMAKE

Tém& lomake on laadittu tavoite- ja varten tueksi. Tiytd
lomake ja palauta se esihenkilGllesi viimeistadn 2-3 pdivaa ennen tavoite- ja

kehityskeskustelua.

Tyontekijan nimi:

Tybntekijan tentavanimike:

Esihenkild:

PVM:

PALAUTE JA SUORIUTUMISEN ARVIOINTI

Palaute esihenkildltd tyontekijille:

Palaute tyéntekijilti esihenkilSlle:

Yleinen i thissd, tyd 8, omien
saavuttaminen, mitd ja miten tavoitteet on saavutettu.

8 2=0 ja [ 3=YIi Omat kommentit
Ja tuen tarvetta i

mukainen

Tybtehtévistd
suoriutuminen

Kehittyminen

Tybyhteistssd
toimiminen ja
yhteistyd




"PORT OF "
HELSINKI

JOHTAMISLUPAUKSET

{Koskee vain esihenkildroolissa tybskentelevid)

1=Kehitta 2=0d 1ja | 3=YIi Omat kommentit
ja tuen tarvetta tavoitteiden tavoitteiden
mukainen

Innostan

Arvostan

Suunnittelan

Toteutan

Mahdollistan

Valmennan

TYOTEHTAVAT JA ROOLI

STRATEGIA

Miten yhtiGin strategia ndkyy omassa tydssisi?

TYOTEHTAVAT

Vastaako tehtivinkuvaus tyGsi todaellisuutta? Onko toimenkuvasi ajan tasalla?

TYOKYKY JA TYOSSA JAKSAMINEN

Miten arvioisit omaa jaksamistasi tilld hetkelld asteikolla 1-107?
Mitd kehitysideoita sinulla on tyGkykysihyvinvointisi tukemiseen?

MERKITYKSELLISYYS

Mik4 tydssisi on sinulle ity ilisting ja palkil inta? Miten nimd asiat toteutuvat?
Téssd voit hyddyntii omaa henkildkohtaista Signi raporttia.
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KULUVAN VUODEN TAVOITTEET

SMART-periaattealla migritelty tavoite on selked, yhdessi sovittu,
riittivan yksityiskohtainen ja eritelty niin, ettd kaikki ymmartdvit
sen samalla tavalla.

SMART-tavoite on:

S - selkedsti madritelty

M - mitattavissa

A - aikaan sidottu

R = realistinen

T - tavoittelemisen arvoinen

Mitkd u\ral lynsl kuluvan vuoden ldrknlmmht tavoitteet peilattuna
&n toir Jja yhtidn str ?

Tavoite 1: Mittari 1:
Tavoite 2: Mittari 2:
Tavoite 3: Mittari 3:

Millaista tukea tarvitset tavoitteidesi
saavuttamiseksi?

OSAAMINEN JA KEHITTYMINEN

Millaista osaamista tarvitset, jotta voisit saavuttaa tavoitteesi? Miti osaamista voisit jakaa

muille ja milld tavalla?

ROOLISSA TARVITTAVAT PATEVYYDET

Ovatko ryﬁmm.ﬂwss.is; vaadittavat pﬂmvwﬂnr voimassa? (Esim. tybturvallisuuskortti,

tulityd kortti yms. koskea vain tiettyjs tehts
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" PORT OF "
HELSINKI

URA- JA KEHITTYMISTOIVEET

Millaisia ammatillisen kehi itteita ja/tai iveita sinulla on?

ELAKOITYMISSUUNNITELMA

Jos olet 60+ mikd on eldkditymissuunnitelmasi? Miettikia osaamisen ja hiljaisen tiedon
siirtomahdollisuudet ja -aika.

KEHITTYMISSUUNNITELMA ASETETTUJEN TAVOITTEIDEN SAAVUTTAMISEKSI

70-20-10-malli

Tybssa oppiminen 70: esimerkiksi uudet projektit, tyGtehtavit tai uuden tyétavan
oppiminen

Muilta oppiminen 20: esimerkiksi arvioinnit, palaute, mentorointi, coaching tai toisilta
oppiminen

Muodollinen 10: ji kurssit tai kirjat
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Liite 4: Tavoite- ja kehityskeskustelun prosessi

Tavoite- ja kehityskeskustelu prosessi

Valmistautuminen

« Esihenkils sopil
hityskeskustelulle ajan
*Tyontekija valmistautuu
tayttamalls lomakkeen ja
toimittamalla sen 2-3 paivaa
ennen keskustelua esihenkilslle

PORT OF ”
HELSINKI

Yhteenveto

eKirjataan sovitut tavoitteet ja
kehittymissuunnitelma

eTaytetty ja yhdessa hyvaksytty
lomake toimitetaan

e J———

Keskustelut

Keskustelu 60-90 min

« Keskustelu kaydaan lomakkeen
pohjalta

*Palaute puolin ja toisin
*Tavoitteet
* Kehittyminen

Toimi ja seuraa
«Toimitaan palautteen,
tavoitteiden ja

kehittymissuunnitelman
mukaisesti

*Esihenkils tukee tydntekijaa
*Suositus 1 to 1 keskustelut
tasaisin véliajoin

Seurantakeskustelu

*Kaydaan seurantakeskustelu
noin 6 kk kuluttua tavoite- ja
kehityskeskustelusta
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Liite 5: Seurantakeskustelulomake

" PORT OF "
HELSINKI

TAVOITE- JA KEHITYSKESKUSTELUN
SEURANTAKESKUSTELU

Nimi:

Tehtdvénimike:

Esihenkil&:

PVM:

TAVOITTEET

Miten tavoite- ja kehityskeskustelussa asetetut tavoitteet etenevét?

KEHITTYMISSUUNNITELMAN TILANNE

Miten yhdessé laadittu kehittymissuunnitelma etenee?
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