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Opinndytetyon toteuttamiseen johtaneet l&htokohdat olivat energia-alalla tapahtuva
murros, yrityksen bréandiuudistus ja kehityskeskusteluiden kdymisen toteutumisasteen
putoaminen lahivuosina, mika oli olennaisin syy l&hted toteuttamaan kehitystehtava.
Néistd syista yrityksessd haluttiin lahted tarkastelemaan mahdollisia kehityskohteita
kehityskeskustelukdytantdihin sekd osaamisen yllapitdmisen ja kehittdmisen menetel-
miin.

Opinnaytetyon paatavoitteena oli kehittdd kohdeyrityksen kehityskeskustelukéytan-
toja. Naiden lisdksi tarkastellaan sithen yhdistyvien osa-alueiden nykytilaa ja kehitys-
mahdollisuuksia. N&itd ovat osaamisen kehittdmismenetelmat ja osaamiskartoitukset
sek& arvoihin ja asenteeseen vaikuttava sisdinen markkinointi. Paatavoitteen avulla
pyritaan yritykseen kehittdméaan pohjaa ja edellytyksid johdonmukaiseen henkildston
kehittdmissuunnitelmakaytantoihin ja henkiloston osaamisen kehittamiseen, jonka toi-
vottuna seurauksena olisi positiivisen asennoitumisen lisddntyminen kehityskeskuste-
luita kohtaan ja siséisen vuorovaikutuksen lisédntyminen.

Viitekehys muodostuu kehittamistehtévén Idhtokohdista muodostuneesta kasityksesta,
miten yrityksessa voidaan mahdollistaa henkildston kehittdminen ja luoda sita kautta
myOhemmaéssd vaiheessa kattava henkildston kehittdmissuunnitelma. Viitekehystéa
muodostettiin henkildstdstrategia lahtokohtana, jonka taustalla vaikuttavat muut stra-
tegiset toimenpiteet ja yrityksen visio. Opinnédytetyon paakasitteind ovat kehityskes-
kustelut ja osaamiskartoitukset, johon tukeutuu myds osaamisen kehittdmismenetel-
mat. Ndiden yhdistelmalld saavutetaan henkil0kohtaiset kehittymissuunnitelmat.

Tutkimusmenetelmané oli laadullinen tutkimus. Opinnéytetyon tutkimuksen l&hesty-
mistapana oli tapaustutkimus, joka soveltui tydhdn hyvin, koska sen tarkoituksena on
tuottaa kehitysehdotuksia ja -ideoita tutkittavaan ilmiéén. Tutkimuksen tiedonkeruu-
menetelmana kadytettiin teemahaastatteluita, koska pyritaan I6ytdmaan ilmiéon vaikut-
tavia todellisia laadullisia asioita ja niihin vaikuttavia ihmisten kokemuksia ja nike-
myksia sekd niiden yhtalaisyyksig, eroavaisuuksia ja poikkeavuuksia.

Opinndytetyon tuloksena esitettiin kehityskohteita yrityksen sisaisen markkinoinnin
toimenpiteisiin, kehityskeskustelukaytantoihin, kehityskeskusteluihin valmistautumi-
seen, osaamiskartoitus-kaytantdihin ja néiden tulosten hyodynnettdvyyteen. Naiden
kehityskohteiden avulla pyrittiin luomaan edellytykset kohti johdonmukaisempaa hen-
kiloston kehittdmiskulttuuria ja kehityskeskusteluihin asennoitumiseen.
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Turning point in energy industry, company’s brand renewal and a low rate of held
developments discussions were the main reasons for executing development assign-
ment. For these reasons, the company wanted to examine possible development targets
to development discussions as well as maintaining and developing methods for exper-
tise.

Study’s main goal was to develop target company’s development discussion methods.
In addition to this, examine current state and development possibilities of all the fields
that contribute to development discussions. These are development methods of exper-
tise and surveys of expertise as well as internal marketing, which affects to values and
attitudes. Hoped conclusion of developing grounds and conditions for consistent meth-
ods of personnel’s development plan and developing personnel’s expertise, would be
increasing both positive attitudes towards development discussions and internal com-
munication.

Work consists from the basic concept of development assignment, how to enable staff
development in a company and create through it inclusive personnel development plan.
Personnel strategy, which background is influenced by other strategy actions and com-
pany’s vision, was the base of the framework. The main concepts of the thesis are
development discussions and surveys of expertise, on which development of expertise
also leans on. Personal development plans are reached with the combine of these.

Research method was qualitative. Case study was implemented on the thesis, since its
goal is to produce development suggestions and ideas for the examined phenomenon.
Since thesis tries to find real qualitative matters, which are effected by human experi-
ences and views as well as similarities, differences and abnormalities between them,
theme interviews were used as a data collection method.

Development targets at company’s internal marketing, for methods and preparement
of development discussions, for practices of surveys of expertise and usage of the re-
sults, which are shown results of the thesis. Through these development targets were
aimed to create better conditions towards consistent personnel development culture
and attitudes towards development discussions.
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1 JOHDANTO

Muutokseen suhtautuminen on kaikkien osapuolten tehtdva niin yrityksen kuin sen
henkilostonkin. Aikaisemmin uskollisuus tyonantajaa kohtaan toi myos turvallisuutta.
Asia ei ole endé nykypéivana ollenkaan itsestdén selvaa ja suurta pysyvyytté ei voida
luvata. Yksi parhaimmista keinoista varautua henkilston osalta on pitaa huoli sen kil-
pailukyvysta. (Silvennoinen & Kauppinen 2006, 141.) Kun henkiléstoa pyritaan ke-
hittdmaan suunnitelmallisesti, voidaan sillé taata, ettd yritykselld on oikeanlaista osaa-
mista oikeanlaisessa paikassa oikeaan aikaan. Henkildston kehittdmisen paamaarat
ovat hyvin sidoksissa yrityksen olemassaoloon ja sen arvoihin. Osaltaan henkildstén
osaaminen ratkaisee sen, kuinka ja miten hyvin yritys saavuttaa tavoitteensa. Yrityk-
sen osaamisen suunnittelu ja sen systemaattinen kehittdminen merkitsevat myds enna-

kointia tulevaisuuteen. (Hatonen 1998, 7.)

Pori Energiassa tehtiin brandiuudistus vuoden 2018 aikana ja sen my®6ta luotiin myos
Vvisio oppivasta energiayhtiostd. Taméan mukaan yrityksen pitaa olla oppiva, koska tie-
dottamisen liséksi on aina pyrittdva dialogiin niin asiakkaiden kuin tyontekijoiden kes-
ken. Yritykselld on pitka ja vahva osaaminen henkildstonsa kautta energia-alalta ja sita
on pyrittava hyddyntamaan myods muutoksen aikana ja oppi on osattava ottaa niin asi-
akkailta kuin henkilostolta. (Pori Energian Brandikasikirja 2018.)

Yrityksessa on kéyty suunnitelmallisia kehityskeskusteluita vuodesta 2006 asti. Tél-
I6in on otettu kayttdon tietojarjestelmé, jonka avulla keskusteluita on kéyty, sen jél-
keen jarjestelméa on kertaalleen vaihtunut ja sitd on jonkin verran kehitetty. Opinndy-
tetyon toteuttamiseen johtaneet l&htoékohdat olivat energia-alalla tapahtuva murros,
yrityksen brandiuudistus ja kehityskeskusteluiden kdymisen toteutumisasteen putoa-
minen lahivuosina, mika oli olennaisin syy lahteé toteuttamaan kehitystehtava. Kehi-
tyskeskusteluita on kohdeyrityksessa kaynyt henkildstosta viimeisten vuosien aikana
65 - 75 prosenttia. Syyta miksi néin on, ei taysin tiedetd. Kohdeyrityksessa haluttiin
ldhted tarkastelemaan mahdollisia kehityskohteita kehityskeskustelukaytantoihin seka

osaamisen yllapitdmisen ja kehittdmisen menetelmiin.



Taustatyona tutkittiin kohdeyrityksen yhden liiketoimintayksikon henkildston osaa-
miskartoituksia, perehdytyssuunnitelmia, prosessikaavioita ja toimenkuvauksia, joista
saatiin tiettyd ymmarrysta ndiden dokumenttien toiminnasta ja tarkoituksesta. Yrityk-
sessé on kartoitettu henkiloston osaamista osaamiskartoituksilla 2010-luvusta lahtien
samassa tietojarjestelméassa kuin kehityskeskusteluitakin, néiden osalta tilanne on saat-
tanut ajautua myos samaan kuin kehityskeskusteluidenkin, eli taysin ei pystyta niita

hyodyntdmaén henkildston kehittamisessa.



2 KEHITTAMISTYON LAHTOKOHDAT

Jo menneisyydessa erilaisten organisaatioiden haasteet olivat suuria, tulevaisuudessa
haasteet ovat vieldkin suurempia. Pelikenttd on muuttunut entisestaan sellaiselle ta-
solle, jossa parjaavét vain oppivat ja innovatiiviset ihmiset seké organisaatiot. Sellai-
set, jotka ovat avoimia uudistukselle ja haluavat panostaa erinomaiseen toimintaan
sekd tuottaa asiakkailleen erilaisia elamyksid. Tamé vaatii yritykseltd ja henkilostolta

aktiivista ja myonteista panosta uudistumiseen. (Juuti 2011, 81.)

Kuten monilla muillakin aloilla viime aikoina, my6s energia-alalla on tapahtunut ja
tapahtuu edelleen muutosta ja murrosta. Tyo- ja elinkeinoministerid julkaisi
24.10.2018 joustavan ja asiakaskeskeisen sahkojarjestelman alyverkkotyéryhmaén lop-
puraportin, jossa puhutaan osasta energia-alan murroksesta, kuten séhkdtuotannon
paéastdjen vahentdmiseen uusiutuvien energialdhteiden merkittavalla lisaéamisella fos-
siilisten polttoaineiden sijaan. Merkittdva muutos on tapahtunut asiakkaiden suhtautu-
misessa energian kayttoonsa. Opetushallitus julkaisi vuoden 2017 kesakuussa julkai-
sun energia-alan osaamistarpeista tulevaisuudessa. Julkaisussa kerrotaan myos siité,
kuinka energiataloutemme on suuren mullistuksen keskelld. Muutosvoimia on raportin
mukaan melkoinen maard, kuten globalisaatio, omavaraisuus ja huoltovarmuus, mark-
kinoiden, tuotannon ja kysynnén jousto, teknologian kehitys, ilmastonmuutos, ympé-
ristd ja kestava kehitys, turvallisuus ja riskien hallinta seka digitalisoituminen. Rapor-
tissa on selvitetty, minké&laista osaamistarvetta alalla on ja kuinka paljon. Tyéryhmé
tunnisti 267 osaamistarvetta, joissa on paljon samaa kuin muillakin aloilla, mutta jo
luvusta voi paatelld, ettd osaamistarpeen paikkaamiseksi on tehtdva jotain. Raportin
mukaan osaamistarpeet liittyvat teknologia- ja kehittdmisosaamiseen, strategisen lii-
ketoiminnan ja verkosto-osaamiseen, tuotanto- ja logistiikka osaamiseen, kulutus- ja

asiakasosaamiseen seka vastuullisuusosaamiseen.

Tulevaisuuden teollisten palveluiden tutkimuslaitoksen DIMECC:n julkaisemassa tu-
levaisuuden teollisia palveluita koskevassa loppuraportissa 2016 kerrotaan, ettd yh-
teiskunnan palvelullistuminen tarjoaa teollisuuden yrityksiin paljon uusia liiketoimin-
tamahdollisuuksia. Raportissa todetaan, ettd tdmé& muutos ei vaadi pelkastaan uusia
palveluideoita, vaan myds paljon uutta osaamista sekd myods muutoksia yrityksien toi-

minnassa ja yhteistydsuhteissa.



Energiateollisuus on laatinut yhdessa jasenistonsd, sidosryhmiensé ja asiakkaidensa
kanssa kaukoldmpg@alan strategian vuoden 2013 loppupuolella. Strategiasta selviaa,
ettd vaikka kaukolammon myynti on kasvanut jatkuvasti viime vuosikymmenien ajan,
on arvioitu, ettd viimeistaan vuoteen 2030 mennessa myynnin maaréllinen kasvu tulee
kadntyméan laskuun. Kaukoldammdssd, kuten muissakin perinteisissa liiketoimin-
noissa, lisddntyvé trendi on arvon muodostuksen lisaédminen fyysiseen tuotteeseen ke-
hittdmalla uusia palveluita. Strategiassa mainitaankin, ettd jossain vaiheessa palve-
luista voi tulla keskeinen osa kaukolampdyritysten liiketoimintaa. (Kaukoldmpdalan
strategia 2013.) Energiateollisuus on myos teetattdnyt muutamia tutkimuksia kauko-
lampdon liittyvista palveluliiketoimintamahdollisuuksista. Valorin (2015) tekemé&ssa
tutkimuksessa tarkastellaan kaukolamman palveluliiketoimintaan liittyvid osapuolia ja
liiketoiminnan kannattavuutta. Deloitten (2016) tekemé tutkimus digitalisaation vai-
kutuksista kaukolampdalalla antaa mielenkiintoisia ndkemyksié siitd, mité tulevaisuu-
den asiakkaat arvostavat ja minké&laisia mahdollisuuksia digitalisaatio antaa kaukolam-
poalalle. Naista tutkimuksista ilmenee, ettd osaamista tarvitaan lisaantyvasti tietojar-
jestelmiin liittyvaan osaamiseen, palveluliiketoimintaosaamiseen seké vahvistaa ydin-

lilketoiminnan osaamisen pysyvyytta.

2.1 Kohdeyritys

Kohdeyrityksend on Pori Energia Oy, joka on energia-alalla toimiva yritys, joka tuot-
taa energiaa ja energiapalveluita. Yrityksen palveluksessa tydskentelee yli 250 henki-
164 erilaisissa tehtavissa. Yrityksella on energia-alalla monta eri liiketoiminta-aluetta.
N&ité ovat energian tuotanto, séhkon myynti, kaukolammitys ja -jadhdytys seka kayn-
nissapito-, urakointi- ja tuulivoimapalvelut. Yritys on kokonaisuudessaan kaupun-
kiomisteinen. Konserniin kuuluu emoyhtion lisaksi tytaryhtio, Pori Energia Sahkover-
kot Oy, joka tuottaa sdhkomarkkinalain tarkoittamia jakelu- ja alueverkkotoiminta
verkkoalueellaan. Konsernin toimintajarjestelma tayttaa laatustandardin SFS-EN 1SO
9001:2015, ympéristostandardin SFS-EN 1SO 14001:2015, ty6terveys ja turvallisuus-
standardin OHSAS 18001:2007 sek& energianhallintastandardin SFS-EN 1SO
50001:2011 vaatimukset. (Pori Energian toimintakertomus 2017.) Yrityksen palveluk-

sessa tyoskentelevd henkildstd on jakautunut henkildstoryhmind johtajiin, ylempiin
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toimihenkil6ihin, toimihenkilGihin seka tyontekijoihin. Tyodntekijoitd on noin 50 pro-
senttia, toimihenkil6ita noin 30 prosenttia ja ylempié toimihenkil6it4 noin 15 prosent-
tia. Néiden lisaksi yrityksessa tydskentelee satunnaisesti harjoittelijoita, niin kesé-
toissé kuin joustavassa harjoittelussa. Yrityksen henkiloston keski-ik& on 47 vuotta.
Henkilostoll& on paljon eritasoista koulutusta takana ja monella pitka ty6historia yri-
tyksen palveluksessa.

2.2 Teoreettinen viitekehys

Viitekehys muodostuu kehittdmistehtévan lahtokohdista muodostuneesta kasityksesté,
miten yrityksessa voidaan mahdollistaa henkildstdn kehittdminen ja luoda sita kautta
myOhemmaéssé vaiheessa kattava henkildston kehittdmissuunnitelma. Viitekehys muo-
dostettiin henkilOstostrategia lahtokohtana, jonka taustalla vaikuttavat muut strategiset
toimenpiteet ja yrityksen visio. Kohdeyrityksen henkilostostrategia muodostuu tyoter-
veyslaitoksen tyokykytalon mukaisesti. Ensimmaisella kerroksella on terveys ja toi-
mintakyky, toisessa kerroksessa osaaminen, kolmannessa kerroksessa arvot, asenteet
jamotivaatio. Ylimmassé kerroksessa on tyo, tydolot, tydyhteiso ja johtaminen. (Tyo-

terveyslaitoksen www-sivut, yrityksen HR-strategia.)

Visio
Strategia

Henkilostostrategia

= >
\//

~ 7

- \\//
Osaaminen Arvot, a.sentuleet ja Tyo, tvcf0|0t, t\,foyhtEISD ja Terveys ja toiminta-
motivaatio johtaminen kyky
Osaamiskartoitukset Sisdinen markkinointi | Osaamisen kehittamis-
Kehityskeskustelut menetelmét

Kehittymissuunnitelma

Iyl ~ 4

Henkiléston kehittdmissuunnitelma

Kuvio 1. Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys mukailtuna Tydterveyslaitoksen tyo-

kykytalosta (Tyoterveyslaitoksen www-sivut).
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Kuviossa 1 on tastd muokattu teoreettinen viitekehys, joka painottuu talon toiseen ker-
rokseen ottaen tukea muista kerroksista. Opinnaytetyon paédkasitteiné ovat kehityskes-
kustelut ja osaamiskartoitukset, johon tukeutuu myds osaamisen kehittdmismenetel-
maét. Naiden yhdistelmalld saavutetaan henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat. Kun
naitd teemoja autetaan kasvattamalla arvostusta, asenteita ja motivaatiota sisdisen
markkinoinnin keinoin voidaan saavuttaa systemaattista henkiloston kehittdmisté ja
luoda kehittdmissuunnitelma, josta muodostuu prosessi. Viitekehyksen ulkopuolelle
jatetadn tyokykytalon ensimmaéinen kerros eli terveys ja toimintakyky, vaikka se nai-

den muiden kerrosten avulla mahdollisesti voi vahvistuakin.

2.3 Tutkimuskysymykset ja tavoite

Tutkimuksen paatavoitteena on kehittad kohdeyrityksen kehityskeskustelukaytantoja.
Liséksi tarkastellaan siihen yhdistyvien osa-alueiden nykytilaa ja kehitysmahdolli-
suuksia. Naita ovat osaamisen kehittdmismenetelmat ja osaamiskartoitukset seka ar-
voihin ja asenteeseen vaikuttava sisdinen markkinointi. Paatavoitteen avulla pyritaén
yritykseen kehittdmaén pohjaa ja edellytyksia henkiloston kehittamissuunnitelmakay-
tantoihin ja henkiloston osaamisen kehittdamiseen, jonka toivottuna seurauksena on po-
sitiivisen asennoitumisen lisddntyminen kehityskeskusteluita kohtaan ja siséisen vuo-

rovaikutuksen lisdantyminen.

Tutkimuksen tutkimuskysymyksien avulla pyritdan selvittdmaan naihin vaikuttavien
asioiden nykytilaa ja kehityskohtia. Paatutkimuskysymyksend on ”Miten kehityskes-
kustelukaytantdja ja siihen liittyvid osa-alueita voidaan kehittadd parantamaan asennoi-

tumista kehityskeskusteluita kohtaan?”

Apututkimuskysymyksilla pyritddn tukemaan tutkimuksen tavoitetta ja namé kysy-
mykset ovat ”Miten osaamiskartoituksia ja osaamisen kehittdmismenetelmié nykyisin
hyodynnetdén kehityskeskusteluiden tukena?” sekd “Miten sisdisen markkinoinnin

keinoja kaytetadn osaamisen kehittdmisen tukena yrityksessa?”
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Né&iden kysymysten avulla pyritadan selvittdmaan, mitka asiat vaikuttavat kehityskes-
kusteluiden véhentyneeseen kayntiméaraén sekda havainnoimaan yrityksen strategia-
kauden 2017 - 2020 osateemoja, kuten koulutamme muuttuvan tyon vaatimuksiin, tyén
ilo nékyy arjessamme, myynti osaksi tyotamme seka henkilosto tuo palveluita tunne-

tuksi ja osaa kertoa tuotteista ja palveluista.
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3 TUTKIMUSMETODIT

Tutkimukset kdynnistyvat usein siité, ettd tutkijalla on jokin mielenkiinnon kohde tai
alue, johon tutkimuksessa halutaan keskittya. Aihealue syntyy nain ollen kdytannén
kokemuksista, asiantuntijoiden vihjeiden tai jonkin tahon tilaamana. Ongelman tés-
mentdmiseen auttaa aihealueen kirjallisuuteen perehtyminen, jonka jalkeen voidaan
muodostaa varsinainen tutkimuskysymys tai -kysymykset. Empiirinen tutkimus kayn-
nistyy alustavasta tutkimusongelmasta, jonka jalkeen ldhdetdan tutustumaan ja pereh-
tymaan aiheeseen. Tdman jalkeen keratdan valitulla menetelmalld aineistoa, josta saa-
daan materiaalia analysointiin. Lopuksi tehddan tutkimuksista johtop&atokset ja ra-
portti. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 13 - 14.)

3.1 Tutkimusmenetelmana laadullinen tutkimus

Laadullinen tutkimus kayttaa tutkittavana tietona sanoja ja lauseita. Tavoitteena tutki-
muksessa on tutkittavan ilmién kuvaaminen, sen ymmartaminen ja tulkinnan antami-
nen. Laadullisella tutkimuksella pyritd&dn saamaan ymmarrys valitusta ilmiosta. Laa-
dullisella tutkimuksella pyritdan kehittdmaan reaalimaailman teorioita ja malleja. (Ka-
nanen 2017, 34 - 35.) Tamanlaista laadullista tutkimusta voidaan kutsua prosessiksi,
kun laadullisen tutkimuksen vélineet ovat inhimillisia eli tutkija itse ja tutkimukseen
liittyvat ihmiset, voi aineistoon liittyvat nakokulmat ja tulkinnat kehittya tietoisuuden
lisddntyessa tutkimusprosessin edetessa. Tutkittavan kohteen lahelle ja aarelle vievien
aineistonkeruumenetelmien avulla tutkittavaan ilmiéon liittyvéat asiat avautuvat vahi-

tellen ja ndin myds menetelmalliset ratkaisut tasmentyvat. (Kiviniemi 2015, 74.)

Teorian merkitys on ilmeinen laadullisessa tutkimuksessa. Kasitteen teoria tutkimuk-
sessa tarkoittaa viitekehysta ja tutkimuksen teoreettista osuutta. (Tuomi & Sarajarvi
2002, 23.) Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruu menetelmina yleisempia ovat haas-
tattelut, kyselyt, havainnointi ja erilaisista dokumenteista saatu tiedonkoonti (Tuomi
ym. 2002, 83.) Laadullisella tutkimusmenetelméall& tehdyssa tutkimuksessa voidaan
tutkimusaineistoa keratd monella eri tavalla. Ihmisten tuottamasta materiaalista saa-

daan selville laadullisia asioita, joita ihmiset ovat elaméssaan kokeneet. Yleensa tutki-
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musaineistoksi laadulliselle tutkimukselle valitaan ihmisten kokemukset puheen muo-
dossa, jolloin tutkimusaineiston kerddmismenetelmaksi valitaan haastattelu. Laadulli-
sen tutkimuksen tutkimushaastattelumuotoja ovat lomakehaastattelu, avoin haastattelu
ja teemahaastattelu. Laadullisena tehdyn tutkimuksen tavoitteena ja sen avulla tehta-
van aineiston keradmisen tavoite on siséllon laajuus ja syvyys ennemmin kuin aineis-

ton mééara kappaleina. (Vilkka 2015.)

3.2 Lé&hestymistapana tapaustutkimus

Tapaustutkimusta kutsutaan yleisesti sen monimuotoisuuden vuoksi tutkimusstrategi-
aksi tai lahestymistavaksi, kuten tassa tutkimuksessa. Tapaustutkimuksen méaaritel-
maéksi voidaan todeta, ettd siind tarkastellaan yhtd tai useampaa tapausta. Tamén yhden
tai useamman tapauksen méarittely, analysointi ja ratkaisu ovat tutkimuksen keskeinen
tavoite. (Eriksson & Koistinen 2014, 4-5; Eskola & Saarela - Kinnunen 2015, 189.)

Lahestymistapana tapaustutkimus soveltuu kehittdmistyohon hyvin, koska sen tarkoi-
tuksena on tuottaa kehitysehdotuksia ja -ideoita. Kehittdmistehtdvassa tarkasteltavana
ilmidna on kehityskeskusteluiden kdymisen toteutumisasteen putoaminen lahivuosina.
Kuviossa 2 on havainnollistettu tapaustutkimuksen vaiheita, jotka lahtevat tyypillisesti
liikkeelle tutkittavasta tai analysoitavasta tapauksesta. Alustavan kehittdmistehtavan
maadrittelyn mahdollistaa se, ettd kehittdmistehtévasta kiinnostuneella on usein ilmi-
oOsta jonkinlaista tietoa. Lisaksi usein pitdé perehtyé aineistoon ennen kuin tietad, mika
on todellinen kehittdmistehtava ja mita siitd voi kysya. Kehittdmiskohde tasmentyy
prosessin edetessa ja tarkan kehittdmiskohteen valinta ei ole vélttdmatta prosessin en-
simmainen vaihe. Tapaustutkimus liitetddn usein laadulliseen tutkimukseen ja siihen
liittyviin menetelmiin, vaikka on mahdollista kayttdd myds maaréllisia menetelmia.
Tapaustutkimuksessa kaytetaan usein erilaisia haastattelun muotoja tiedonkeruumene-
telmand. Haastattelut ovat tapaustutkimukselle hyva tiedonkeruumenetelma, koska sil-
loin itse toimijat eli kehitettdvan ilmion asiantuntijat voivat selittaé ja kuvata sita. (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2015, 54 - 55.)
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"""""" Empiirisen aineiston

Alustava minen . L. Kehittamis-
e . e keruu ja analysointi eri .
kehittamis- kaytanndssa ja - ehdotukset tai
tehtavata| teoriassa menetelmill3: malli
e _— haastattelut, kyselyt,

-ongelma Kehittamistehtavan \ Lo

.. havainnoinnit jne.

tasmennys

Kuviossa 2. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo ym 2015, 54).

Tapaustutkimuksen aineiston analysointia voidaan jakaa karkeasti kolmeen vaihee-
seen, joita ovat aineiston jarjestaminen ja luokittelu yhtendiseksi, aineiston analysointi
sekd aineiston luokittelussa ja analyysissa tehtyjen havaintojen merkityksen ymmarta-
minen ja l0ydoksien tulkinta sek& johtopaatoksien teko. (Eriksson ym. 2014, 33.)

3.3 Tiedonkeruumenetelménéa teemahaastattelut

Haastattelu on yksi kdytetyimmisté tiedonkeruu menetelmista kayttaytymis- ja yhteis-
kuntatieteissd. Sen avulla pystytaan joustavasti saamaan hyvinkin syvallista tietoa tut-
kimuksen aiheesta. Haastattelun avulla pyritdén selvittdmaan ihmisten mielipiteitd, ka-
sityksid ja uskomuksia. Haastattelun tietojenkésittelyyn sisaltyy monia haasteita, jotka

tekevat sen, etté tuloksiin siséltyy aina tulkintaa. (Hirsjarvi ym. 2000, 11 - 12.)

Puolistrukturoitua haastattelua voidaan kutsua nimelld teemahaastattelu. Teemahaas-
tattelussa haastateltavat ovat usein kokeneet jonkin tietyn tilanteen liittyen tutkimus-
ongelmaan. Teemahaastattelussa tutkija on ennalta laatinut haastattelurungon, joiden
avulla pyrkii selvittdmaan tutkimusongelmaan liittyvia ilmioita. Teemahaastattelussa
pyritadn keskustelemaan haastateltavan kanssa erilaisista teemoista eiké vélttamaétta
saada vastauksia suoriin kysymyksiin. Tarkoituksena on se, ettd haastateltava vie kes-
kustelua ja haastattelijalla on apukysymyksid, joilla teeman sisélla keskustelua ohja-
taan. (Hirsjarvi ym. 2000, 47 - 48.) Teemahaastattelua suunniteltaessa ei laadita yksi-
tyiskohtaista kysymysluetteloa vaan pyritddn tekemaén tutkimusongelmaan liittyen

teema-alueluettelo (Hirsjarvi ym. 2000, 66).
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Haastatteluiden tuloksia analysoidessa tulee tarkastella aineiston laajuutta, vaikka
haastateltavia olisi pienehkd mé&éra, saattaa aineistoa silti helposti olla huomattava
maaré. Kaikkea materiaalia ei valttdmatta tarvitse analysoida eika vélttamatta kaikkea
kerattyd tietoa pystyta hyddyntaméaan. Aineiston analyysi alkaa usein jo haastattelui-
den aikana, kun tutkija tekee havaintoja haastateltavan ilmeisté ja eleistd suullisen
viestinnan liséksi. Teemahaastatteluiden analyysi kannattaakin tehda hyvin pian haas-
tatteluiden jélkeen, jolloin my0ds haastatteluiden ilmapiiri ja muut seikat ovat muis-
tissa. Materiaalien tutkimiseen on kdytettavé péattelyd, joka voi olla aineistokeskeista
tai se voi olla tiettyjen johtoideoiden todentamista. Teemahaastattelun materiaali voi-
daan purkaa analyysin helpottamiseksi teema-alueittain. Teema-alueita voidaan tar-
kastella synteesin omaisesti ja pyrkia loytamaan yhtenaisyyksia teoreettisiin ilmidihin.
(Hirsjarvi ym. 2000, 136 - 144.)

Laadullisen tutkimuksen aineistoa voidaan analysoida monella eri tavalla. Aineistoa
voidaan lahted analysoimaan seuraavan rungon mukaisesti. Ensimmaiseksi paatetaan,
mika aineistossa on kiinnostavaa ja sitten tehdaén paatos. Toiseksi kaydaan lapi ai-
neistoa, erotetaan ja merkitaan ne asiat, jotka ensimmaisen kohdan péatokseen sisélty-
vat. Kaikki muu voidaan jattaa pois tasta tutkimuksesta, keratadan merkityt asiat yhteen
ja erilleen muusta aineistosta. Tata voidaan kutsua myos litteroinniksi tai koodaa-
miseksi. Kolmanneksi luokitellaan, teemoitellaan tai tyypitelld&n aineisto. Lopuksi
Kirjoitetaan yhteenveto. Luokittelua pidetd&n yhtena yksinkertaisimmista aineiston jar-
jestdmisen muotona. (Tuomi ym. 2002, 104 - 105.)

Tutkimuksissa eettisyytta voidaan tarkastella erikseen siihen liittyvissa vaiheissa erik-
seen. Tutkimuksen kohteen tai kohderyhman valinnan jalkeen tulee heilt4 saada suos-
tumus valitun tutkimusmenetelméan kayttoon. Lisaksi tulee antaa takaus siitd, etta tut-
kimus on luottamuksellinen ja pohtia tutkimuksesta aiheutuvia seurauksia kohdeta-
holle. Tutkimustavan ollessa haastattelu, tulee siind esiintyvia tuloksia ja tilanteita tar-
kastella eettisesti ja tarvittaessa harkittava tietojen julkaisua. Kun haastattelusta tai
haastatteluista tehdaén litterointia, tulee huolellisesti tarkastella henkildiden suullisia

lausumia ja sitg, etteivat ne muutu litteroinnin yhteydessa. Sama koskee myds haastat-
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teluista tehtdvaa analyysia ja sitd, miten haastateltavien sanomisia tulkitaan. Itse tutki-
muksessa on tutkijan eettinen velvollisuus esittdd niin varmaa ja todennettua tietoa
kuin mahdollista. (Hirsjarvi ym. 2000, 20.)

Kuten edell& on Kkirjoitettu, opinndytetydssa kaytetdan laadullisia tutkimusmenetelmia,
ja lahestymistapana tapaustutkimus soveltuu tutkimukseen hyvin. Kyseessa on kohde-
yritys ja sen henkildstoon liittyvat kaytdnnot. Tapaustutkimus on tdssa kohtaa hyva,
koska tutkimuksen avulla pyritdan kehittdmaan olemassa olevia kehityskeskustelukéy-
tantoja ja osaamisen kehittdmista seka néihin vaikuttavia tekijoitd. Opinndytetypro-
sessin aikana ei ole tarkoitus kokeilla mahdollisesti tutkimuksessa havaittuja kehitta-
mistoimenpiteitd vaan tarkoituksena on l0ytéa jatkoa ajatellen ehdotuksia, joten ta-
paustutkimus tulee kyseeseen toimintatutkimuksen sijaan. Teemahaastatteluita kayte-
taén tiedonkeruumenetelmand, koska pyritdan 16ytdmaan ilmidon vaikuttavia todelli-
sia laadullisia asioita ja niihin vaikuttavia ihmisten kokemuksia ja nakemyksia seka
niiden yhtalaisyyksid, eroavaisuuksia ja poikkeavuuksia. Tutkimus etenee kaytannossa

kuvion 2 mukaisesti.
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4 OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Yrityksen kannattavuuteen suurelta osin vaikuttaa ja sen varmistaa osaavan henkilon
toiminta. Tama vaikuttaa myos yrityksen kykyyn vastata asiakkaiden, henkildston ja
sidosryhmien odotuksiin. Oikeanlaisien osaajien toimesta pystytdan tekemaan oikeita
asioita oikeaan aikaan, jolloin syntyy hyvéé tulosta ja erinomaista asiakaspalvelua.
(Meretniemi 2012, 189.) Henkilostovoimavarat ovat yrityksen toiminnalle vélttdmat-
tomaén resurssin lisaksi myos kriittinen kilpailutekija. Se yritys, jonka henkildstd on
osaavampi ja innostuneempi tyéhonsé kuin kilpailijalla, tulee menestymaan paremmin

tai ainakin menestymiseen on paremmat edellytykset. (Viitala 2015, 3.)

Haasteena tyontekijoiden osaamiselle on tydelamén mukanaan tuomat muutokset,
jotka ovat kiihtyvalla vauhdilla tulleet l1ahes pysyakseen. Yritysten toiminnan tulosta
ei mitata nykyaan pelkastaan omistajan mittareilla tai kappalema&érissa tai muissa tek-
nisissa mittareissa. Asiakaslahtdisyys, palvelunlaatu ja muut vaikeammin mitattavat
asiat ovat osa yrityksien toiminnan mittareita. Parjatdkseen kokonaisvaltaisesti yrityk-
sen on kehitettava henkilokuntaansa ja pidettava henkilokunnan osaamista ylla seka

kehitettdva uusia tyokaluja oppimiseen. (Hatonen 1998, 9.)

Hyvin usein, kun kaytetaan keskusteluissa sanaa osaamisen lisadminen tai itsensé ke-
hittdminen, pdadytaan esimerkiksi seuraavaan véittamaan; ”Ei kaikki halua oppia uutta
ja kehittdd itseddan”. Kuvitellaan vahvasti, ettd kun koulutat itsedsi, on se lahes suoraan
verrannollista siihen, ettet ole tyytyvainen nykyiseen tyohdsi ja haluat edetd urallasi.
Mahdollisesti voikin olla niin, ettd kehittamalla itsedan, tyontekija voi kehittad ny-
kyista tyotaan ja sen toimintaymparistod. Tarkea seikka muutoksessa on sen johtami-
nen ja tukeminen, muutoksia pitaé johtaa, ne eivét toteudu itsestddn. Sama patee hen-
kiloston osaamisen kehittdmisessé. (Hatonen 1998, 9.)

Osaamisen tarvetta on syyta lahted tarkastelemaan yrityksen toiminnan tavoitteista ja
meneilldan olevasta strategiasta. Strategiassa maériteltyihin toimenpiteisiin on yrityk-
sessé laadittava kehittamissuunnitelma. Kehittdmissuunnitelman tulee tdhdéata yrityk-
sen henkiloston ydinosaamiseen, jolla erotutaan kilpailijoista. Ydinosaaminen l&htee

yrityksen siséll& tapahtuvasta kehitystyosta. (Hat6nen 1998, 12.)



19

Kun organisaatiota pyritdan kehittdmaan oppivaksi organisaatioksi, pitdd oppimista
korostaa yrityksen eri toiminnoissa. Yrityksen tulevaisuutta pyritadn tarkastelemaan
Kriittisesti osaamisen nakdkulmasta ja henkildstolla olevaa tietotaitoa levitetadn kaik-
kialle yritykseen. Tarke& osa tyontekoa on sen nakeminen oppimisymparistona, pyri-
td&n oppimaan asiakkaiden seka muiden tyontekijoiden kokemuksista sekd omista te-
kemisista. Oppivassa organisaatiossa kyseenalaistetaan yrityksen toimintatapoja ja
omia toimintatapoja, jolloin kehittymisté tapahtuu reflektion kautta. Omaa tyota pys-
tytddn kehittdméan yhdessd muiden kanssa, kun yrityksessa vallitsee siséinen luotta-
mus. (Haténen 1998, 17.)

Kehittamis- ja kehittymistarpeita tulee esiin henkildiden péivittaisessd toiminnassa,
mutta ilman systemaattisesti kaytettavia tyokaluja ei ole helppo tunnistaa ja dokumen-
toida. Tyontekijoiden on helpompi tunnistaa perusammattiin liittyvia kehittymistar-
peita, mutta ympariston ja tydelaméan muutoksen mukanaan tuomien kehittdmistarpei-
den tunnistaminen saattaa olla vaikeampaa. Esimiehella on ndiden tarpeiden esiin tuo-
misessa tarked rooli, kuten myds yrityksen strategian mukanaan tuomien kehittymis-
tarpeidenkin suhteen. (Haténen 1998, 20.)

Henkildstdn perustietotaitojen kehittdmisen vaiheet ovat hyvin selkeat. Laaditaan ny-
kytilanneanalyysi tarkastelemalla osaamisalueita ja niiden osaamistasoja. Naiden
avulla saadaan tietoa henkildston nykyosaamisesta ja niihin liittyvistd kehityskoh-
teista. Taman jalkeen seuraa kehittdmisen toteutus laatimalla esimerkiksi kehittamis-
suunnitelma. Laadittujen toimenpiteiden suorittamisen jalkeen voidaan tehda henki-
I6iden kanssa arviointi, jonka jalkeen tietyn ajan kuluessa suoritetaan uusi tarveana-
lyysi. Nain perusosaamisen yllapitdmisestd ja ndiden tietotaitojen kehittdmisesté syn-
tyy jatkuva prosessi. Kehittdmisen kannalta on hyva tyontekijan kanssa tehda selvéksi
ero osaamis- ja koulutustarpeen valilla. Koulutustarpeen tayttdmiseen tarvitaan usein
ulkoista koulutusta, kun taas osaamistarve voidaan suorittaa esimerkiksi perehdytyk-
sen avulla. Mikéli osaamistarpeen tayttdmiseen tarvitaan koulutusta, tulee siitakin néin
ollen koulutustarve. (Hatonen 1998, 27 - 30.)

Mielestani osaamisen johtamista onkin hyva ladhted tekeméaan ja tarkastelemaan osa

kerrallaan. Osaamisen johtaminen on monenlaisten tekijoiden summa ja osaaminen
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koostuu monista erilaisista tekijoistd, kuten yrityksen osaamisesta ja henkildston osaa-
misesta. Yrityksen osaamisen johtaminen lahtee henkilostostrategian mukaisten toi-

menpiteiden suunnitelmallisesta jalkauttamisesta.

4.1 HenkilOstostrategia

Organisaation toimintastrategiassa liitetddn yhtendiseksi kokonaisuudeksi organisaa-
tion perustavoitteet, pdatoiminnat ja toimintaperiaate. Yrityksen strateginen johtami-
nen on prosessi, joka etenee vaiheesta toiseen. Ensimmaisend organisaatio méaarittelee
miksi se on olemassa ja mité aukkoa sen olemassaolo tayttda. Arvopohja on toinen
vaihe, jossa méaaritelladn toiminnan perusarvot, joita organisaatio haluaa toiminnas-
saan noudattaa. Kolmas vaihe on visio, josta 10ytyy ndkyma siit4, mita yritys haluaa
olla tai kuvittelee olevansa lahitulevaisuudessa. Strategian madrittelyssa otetaan huo-
mioon toimintaympariston analyysit ja siihen liittyvét skenaariot. Strategian avulla py-
ritdén ohjaamaan yrityksen taloudelliset ja henkiset voimavarat niin, ettd markkinoilla
toimisi ainutlaatuinen ja kestavan kilpailuaseman omaava toimija. Prosessissa valitaan
eri litketoimintoja koskevat strategiat ja luodaan niihin toimenpideohjelmat seké stra-
tegiset tavoitteet. Strategiaan liittyy seuraavat nakokulmat, jotka ovat sidoksissa toi-
siinsa. Ndma nakokulmat ovat taloudellinen, asiakas, prosessi seké oppimisen ja kas-
vun nékokulma. (Kauhanen 2009, 18 - 21.)

Henkildstostrategialla pyritdédn ohjamaan henkildstdvoimavarojen strategista suunnit-
telua. Henkilostovoimavarojen strateginen suunnittelu on prosessi, jota hyddynnetdéan
henkildstévoimavarojen tavoitteiden asettamisessa, kehitetddn henkilostostrategiaa ja
laaditaan henkildstopolitiikka henkilostovoimavarojen johtamisen eri osa-alueille.
Talla suunnittelulla pyritaan tuottamaan arvokasta tietoa tulevan henkil6tarpeen maa-
rastd ja laadusta. Henkilostostrategiaan kytkeytyy liiketoimintojen strategiat seka ul-
koinen ja sisdinen ymparistd. (Kauhanen 2009, 22.) Néin henkildstdstrategia on jon-
kinlainen suunnitelma siitd, miten yritys pyrkii henkilstojohtamisen keinoin varmis-

tamaan liiketoimintastrategian toteutumisen (Viitala 2015, 50).
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Ulkoiseen ymparistoon liittyvié tekijoita koskien henkildstovoimavaroja pyritaéan sel-
vittdmaan erilaisilla kartoituksilla ja erilaisten viestintdkanavien tiedotuksen seuran-
nalla. Ulkoisen ympariston henkilostovoimavaroihin liittyvia tekijoitd ovat markkina-
alueen talouden suhdannevaihtelut, alan teknologian muutokset, kaikki sidosryhmat,
kilpailijat, asiakkaat, yhteiskunnan arvot, toimialan suhdannevaiheet, toimialan kult-

tuuri seké lainsd&dannot. (Kauhanen 2009, 23.)

Siséinen ymparistd jakautuu organisaatioissa kahdenlaisiin tekijéihin, organisaation
henkildstén ominaisuuksiin ja organisatorisiin tekijoihin. Organisaation sisdiset tekijat
Ioytyvét tarkastelemalla nykyisen henkildston ominaisuuksia ja niihin liittyvia henki-
I6stdvoimavarojen vahvuuksia ja heikkouksia. Tarkastelun kohteena ovat néin ollen
henkildston rakenne, tieto- ja taitotasot, asenteet tyota ja tydelamaa kohtaan, suoritus-
tasot, kehityskyky, sitoutuneisuus, tyotyytyvéisyys seka yhteistyokyky ja -halu. Osa
naisté tiedoista on saatavilla usein tietojarjestelmistd, osa tiedoista pitéa selvittaa aika-
ajoin tehtavilla kyselyilla ja haastatteluilla, kuten esimerkiksi osaamiskartoituksilla ja
kehityskeskusteluiden eri muodoilla. Néiden tietojen pohjalta pystytaan saamaan ka-
sitys nykyisen henkil6ston mahdollisuuksista vastata organisaation tuleviin henkilos-
totarpeisiin ja ndhdaan henkiloston kehittdmistarve. Organisaation kehittamisen ta-
voitteena on parantaa sen tehokkuutta ja toiminnan laatua, tydyhteison ja sen jasenten
hyvinvointia seké tydyhteison osaamista ja ammattitaitoa. (Kauhanen 2009, 25 - 30.)
Kohdeyrityksen henkildstostrategiasta on lyhyt selostus kappaleessa 2.3. jossa on ker-

rottu tutkimuksen viitekehyksesté.

Henkilostosuunnittelu

Henkiloston hankinta

Perehdyttaminen

Osaamisen kehittdminen

Suorituksen seuranta ja palkitseminen
Tydhyvinvoinnin edistaminen
Irtisanominen ja uudelleen sijoittaminen
Paivittadisjohtaminen

Henkilostovisio

Henkil6stostrategia

Kuvio 3. Henkiltstojohtamisen osa-alueet. (Viitala 2015, 24).
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Kuviossa 3. kuvataan henkilstostrategian osa-alueet kohti henkilstvisiota. Téassa
opinnaytetyossa kasitelldén henkilostojohtamisen osa-alueista vain yht& kuvassa na-
kyvaa osaa, osaamisen kehittdmistd. Osaamisen kehittamisté tarkastellaan osaamisen
kartoittamisen tyokalujen ndkokulmasta, jotka tdssa ovat osaamiskartoitukset ja kehi-

tyskeskustelut seké sisédinen markkinointi.

4.2 Yrityksen osaaminen

Yrityksen henkil0ston osaaminen on koko yrityksen osaamisen lahtokohta. Iiman ih-
misia yritykseen ei synny mitédan osaamista. (Viitala 2015, 170.) Sellainen yritys, joka
pystyy tunnistamaan oman henkilostonsé osaamisen kehittdmisen tarpeet muutoksen
keskelld. Niin siséisten kuin ulkoisten tekijoiden mukanaan tuomat ja uudistamaan
osaamistaan seka kayttdmaan sité tekemiseen hyodyksi, kutsutaan oppivaksi organi-
saatioksi. Tallaisilla yrityksilla on havaittu olevan yhtenevaisia piirteita, kuten jatku-
vaan oppimiseen ja kehittymiseen innostavat johtajat, systemaattista oppimista tukevat
kaytannot, tehokas henkildston kehittdmistoiminta ja muun muassa oppimista tukeva
ilmapiiri. (Viitala 2015, 171.)

Yrityksen ydinosaamiset ovat niitd osaamisia, jotka ovat erilaisia kuin muilla alalla
toimivilla yrityksilla. Ydinosaaminen ei synny nopeasti vaan usein pitkan ajan kulu-
essa ja osaaminen liittyy ylivoimaiseen teknologiseen tietotaitoon. Yrityksen on hyva
erottaa sellainen osaaminen, jonka varassa yrityksen menestys on saavutettu ja jonka

varassa on osittain myos yrityksen tulevaisuus. (Viitala 2015, 173 - 174.)

Yrityksessé tapahtuva oppiminen on sosiaalista kanssakédymista. Hyvin usein yritysten
toiminta on monimutkaista ja monen eri ihmisen eli ihmisjoukon yhteisen toiminnan
tulosta, jonka johdosta pitda tapahtua ryhméoppimista. Ryhmasséa ryhman vélityksella
tapahtuva oppiminen ja yksilokohtainen oppiminen yhdistyvat. Ryhméassa oppiminen
tapahtuu hyvan keskustelun tuella ja sen varassa. Yrityksesséd tapahtuvan oppimisen
keskitssa on ndin ollen dialogi. Ryhman osaamisen tulisi aina siirtyé yrityksen orga-
nisaation tason osaamiseksi. Tdma osaaminen muuttuu erilaisiksi tietokannoiksi, tuot-

teiksi, konsepteiksi, rakenteiksi, jarjestelmiksi, toimintamalleiksi ja muiksi erilaisiksi
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konkreettisiksi tuotoksiksi. Talloin tieto muuttuu yrityksen osaamiseksi joka j&a orga-
nisaatioon ihmisten vaihtuessakin. (Viitala 2015, 176 - 178.)

Inhimillinen pd&oma Suhdepidoma Rakennepdioma
Tiedot ja taidot Suhteet asiakkaisiin Teknologiat
Kokemus ja muihin sidosryhmiin Tietojdrjestelmat
Koulutus Sopimukset sidosryhmien Prosessit
Luovuus ja innovatiivisuus| | kanssa Arvot ja kulttuuri
Muut ominaisuudet Organisaation imago lohtamisfilosofia

ja brandit Patentit, tekijdnoikeudet

Ammattisalaisuudet seks
muut immateriaalicikeudet

Kuvio 4. Aineettoman padoman osa-alueet (Viitala 2005, 98).

Kuviossa 4 on jaoteltu osaamisen pddoma, joka ihmisilta siirtyy yrityksen padomaksi.
Kuviosta nahdaan, ettd yrityksen osaaminen koostuu monenlaisista osatekijoista.
Opinnaytetyon tutkimus koskee kuviosta inhimillisen pddoman osalta tietoja ja taitoja,

kokemusta sek& koulutusta sek& rakennepadoman osalta arvoihin.

4.3 Henkilén osaaminen

Henkilostod kehitettdessa pitad tiedostaa ja analysoida sek& henkilosta l&htevat, ettd
ulkopuolelta tulevat siihen liittyvét tarpeet. Analysointiin tulee sisallyttaa yksilon li-
séksi my0s tiimin ja organisaation tarpeet. Tahan analyysiin tulee siséllyttaa kaikki
patevyyteen liittyvét asiat. Niitd voidaan kuvata kdmmenelld, jossa sormet muodosta-
vat kompetenssin eri osat ja ihmisen henkildkohtaiset taidot muodostavat kdmmenen.
Kompetenssiin kuuluvat tiedot, taidot, kokemus, ihmissuhdeverkostot seké arvot ja
asenteet. Kdmmen osio muodostuu motivaatiosta, energiasta ja muista henkilokohtai-
sista ominaisuuksista. N&diden lisaksi henkilon osaamista ovat tietotekniset taidot, tie-
tojarjestelmaosaaminen, Kkielitaito sek& yhteistyotaidot ja sosiaalinen joustavuus.
(Kauhanen 2009, 146 - 147.)

Yksittaisen henkilon kannalta osaamisen merkitys nayttaytyy siind, miten han oman
osaamisensa avulla onnistuu ja kehittyy tehtdvissaan seka tyoyhteisdssaan. Ihmiset
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saavuttavat oman osaamisensa kautta arvostusta muilta ja osittain myGs osaaminen

maarittdd ihmisen arvoa sosiaalisessa yhteisossa. (Viitala 2015, 179.)

Késitteet, joilla tydelamén osaamista pyritddn tarkemmin lahestyméan ovat tyoela-
maékvalifikaatiot. Nailla tarkoitetaan valmiuksia, joita tyontekijét tarvitsevat ty0ssé ja
tyborganisaatioissa. Namé voivat olla erilaisissa ymparistoissé kehitettyja valmiuksia.
Ihmisen ammattitaito koostuu monenlaisista erilaisista kvalifikaatioista, kuten yleiset,
ammattikohtaiset ja tehtdvakohtaiset kvalifikaatiot. Yleisilla kvalifikaatioilla tarkoite-
taan yleisid valmiuksia, kuten ongelmanratkaisutaitoja, sosiaalisia taitoja, paineen-
sietokykya tai sopeutumiskykyd. Ammattikohtaiset kvalifikaatiot liittyvat alan sub-
stanssiosaamiseen. Tehtévakohtaiset kvalifikaatiot liittyvat henkilon tehtavankuvaan.
Henkilon ammattitaitoa voidaan kuvata eri kvalifikaatioiden kokoelmana, joiden
avulla henkild menestyy tydssédéan. Tata on kuvattu kuviossa 5. (Viitala 2015, 179 -
180.)

Substanssiosaamirien

Liiketoimintaosaaminen

Organisaatio-osaaminen

Sosiaaliset taidot

Luovuus ja innovatiivisuus

Normitiiviset kvalifikaatiot

(esim. paineensietokyky, proaktiivisuus,
paatoksentekokyky, riskinottokyky, itsetuntemus,

Kuvio 5. Yksil6osaamiset. (Viitala 2015, 180).

Kuviossa 5 alimpana olevat taidot ovat tydeldméassa menestymiselle ja hyvinvoinnille
tarkeitd, kun tyoeldamén epadvarmuus kasvaa. Kvalifikaatioihin eli osaamisiin pyritaén
liittdma&an tietojen ja taitojen liséksi myds motivaatio ja asenteet. Asenne on yleisesti

melko pysyvd, kun taas motivaatio saattaa vaihdella tilanteittain. Riittdmé&ton yksilon
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osaaminen nakertaa tyomotivaatiota. Ty6eldmassd on nykyaan lahes jokaisen uudis-
tettava omaa osaamistaan koko tyduran ajan. Kun henkil® on tietoinen oman osaami-
sensa tilasta, sen heikkouksista ja vahvuuksista, han voi hyddyntaa ja kehittad niita
onnistuneesti. On méaritettdva keskeinen osaaminen, joka on tekemisen kannalta tér-
kedd nyt ja tulevaisuudessa. (Viitala 2015, 181 - 182.)

4.4 QOsaamisen kehittamisen menetelmat

Oppimista tapahtuu ihmisilla tydelaman eri tilanteissa ja niihin kaikkiin ei vaadita eri-
koisjarjestelyita tai rahallista panostusta. Ty6elaméssa tapahtuvaa oppimista voidaan
kuvailla neljélla eri tyypilld. Ensimmaéisena on oppiminen, joka tapahtuu koulutusor-
ganisaatioiden piirissd, ja on sellainen, joka johtaa tutkinnon tai tietyn opintokokonai-
suuden suorittamiseen. Toisena on oppiminen, joka tapahtuu yrityksen itsensé hank-
kimina oppimistapahtumina tai itsensa jarjestamina koulutuksina, jotka eivat johda tut-
kintoihin. Kolmantena on oppiminen, joka ei ole systemaattista eli on suunnittelema-
tonta ja organisoimatonta. Téllaista oppimista edistdd kehittdmist4 painottava yritys-
kulttuuri. Neljantend on oppiminen, joka tapahtuu taysin suunnittelemattomasti ja ta-
hattomasti, oikeastaan melkeinpé vahingossa. Jokin eteen tuleva ongelma tai yllattava
haaste voivat pakottaa oppimaan uutta. Henkiloston kehittdmismenetelmia voidaan ja-
kaa esimerkiksi kuvion 6 mukaisesti, eli kuinka muodollisia tai epdmuodollisia ne ovat
ja kohdistuvatko ne yksildihin vai tydyhteisoon. (Viitala 2015, 191 - 193.)



26

Tilanneldhtoinen,

Epamuodollinen kahvitauot ym. vapaa-

muoteiset kohtaamiset

itseopiskelu ongelmanratkaisu-
tiimityd tilanteet
esimerkeistd oppiminen palaverit
erityistehtavat
mentorointi sijaisuudet suunnitteluyhteistyd
Yksildtaso benchmarking Tybyhteisdtaso
tydkierto \
v kokeilut
tutorointi, L
valmentaminen verkko-oppiminen
arvioinnit

perehdyttamisohjelmat
kehittdmisprojektit

koulutus- ja kehittdmisohjelmat
koulutustilaisuudet

Formaali, Standardoitu

Kuvio 6. Henkilston kehittamisen muotoja (Viitala 2015, 192).

Perehdyttdmismenetelmaa kaytetadn uusien henkildiden tehtaviin kiinni padsemisen
nopeuttamiseen sekd pdédsemaan organisaation ja tydyhteison jaseneksi. Perehdyttami-
sessd kdydaan lapi 1ahinnd perusteita ja suurempia késitteitd. Tydnopastus menetel-
mana on enemman varsinaiseen tyohon perehdyttdmista. Tyokierto on oppimisen
muoto, jossa henkil@ita siirretddn erilaisiin tehtaviin ja yksikoihin tietyiksi aikaa oppi-
maan uutta. Tyokierto menetelmana on sellainen, jossa kasvatetaan henkildiden kési-
tysta yrityksen kokonaisuudesta ja eri yksikdiden toiminnasta. Toisten henkildiden ol-
lessa tyokierrossa voidaan toisten yksikkdon jaavien henkildiden osaamista kasvattaa
rikastamalla heidan toimenkuviaan jakamalla tydkierrossa olevan henkilon tehtavia
heille. (Viitala 2015, 193 - 194.)

Varsin tehokkaita kehittdmismuotoja ovat myods haasteelliset erityistehtavat tai erilai-
set projektitehtavat seka sijaisuudet. Naisséa henkil6t siirtyvét tietyksi ajaksi ottamaan
vastuuta erilaisista tehtavista ja kokonaisuuksista. Ndaméa ovat hyvia kasvualustoja hen-
kilon ja yrityksen tulevaisuutta ajatellen. Ristiinkoulutus on myds yksi kehittdmisen

menetelmistd, jossa henkilot perehdyttavat toinen toisensa tehtaviin. Tama lisdad myos
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organisaation joustavuutta. Ristiinkoulutus on yksi tiimitydskentelyn peruslahtokoh-
dista, joka kasvattaa tiimin moniosaamista. Tdman avulla taataan yleensa kattava si-

jaisjarjestelma ja se auttaa tiimié saavuttamaan tavoitteensa. (Viitala 2015, 195 - 196.)

Mentoroinnilla tarkoitetaan erdanlaista vuorovaikutusprosessia, jossa kokeneempi
henkild eli mentori tukee vdhemman tietysté asiasta osaavaa. Mentoroinnin tarkoituk-
sena on rohkaista, tukea seka kehittda toista tydssédan. Verkko-oppiminen kasvattaa
koko ajan suosiotaan ja on yksi 0sa monimuoto-opintoja, jossa kontaktikertoja tayden-
netdan e-oppimisymparistoissa tehdyilla tehtavilla ja luennoilla. VVerkko-oppiminen
muistuttaa osittain vanhaa kehittdmismenetelmaé, joka on koulutus. Koulutuksia voi-
daan ostaa ulkopuolisilta koulutustahoilta tai niitd voi pitdd oma henkildsté. Oman
henkildston pitdmilla koulutuksilla voidaan saavuttaa enemmaén yhteishengen kasva-
mista sekd luottamuksen lujittumista ja merkitysta henkilostolle. (Viitala 2015, 198 -
199.)

Palaverit ovat myos yksi hyva oppimisymparistd, jossa voidaan osaamista jakaa hen-
kiloiden kesken. Palaverit ovat hyvid vuorovaikutuksen kasvattamistapahtumia ja
viestinnén opiskelupaikkoja. Palavereihin voidaan yhdista erilaisia teemoja ja omis-
taa osa palaveriin tarkoitetusta ajasta osaamisen tai toimintojen kehittamiseen. Vaih-
telua palavereihin saadaan kayttamélla vierailevia puhujia, vaihtamalla paikkaa tai pa-

laverin vetdjid ja rooleja. (Viitala 2015, 203.)

Osaamista voidaan kehittdd osallistumalla oman alan seminaareihin tai lukemalla am-
mattikirjallisuutta ja seuraamalla ammattilehtid. Nykyaikaisempia muotoja ovat myos
webinaarit ja moocit eli kaikille avoimet verkkokurssit. (Suomen ekonomien www-

sivut.)

4.5 Osaamiskartoitukset

Yksi osaamisen mittauskeinoista on osaamiskartoitukset. Niilla voidaan mitata erilais-
ten osa-alueiden osaamisen tasoa. Osaamiskartoituksia voidaan hyédyntdd monenlai-
seen eri tarkoitukseen. Nait4 ovat henkiloston kehittdminen, rekrytointien, kasvupol-

kujen ja tyokiertojen suunnittelu, tydkuormien jakaminen, palkitsemisen perusteet tai
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sijaisuuksien suunnittelu. Yksilo4 tarkasteltaessa osaamiskartoituksista saadaan selke-
ampi késitys omasta tyokuvasta ja siihen liittyvasta osaamisesta. Niitd pystytdan hyo-
dyntdmaan kehittymissuunnitelmien laadinnan apuna ja kehittymisen seuraamiseen
sekd palautteen antamiseen. Osaamiskartoituksia tukemaan voidaan kayttaa muita
osaamisen arviointimenetelmid, kuten itsearviointi, esimiehen arviointi, tyotovereiden
arviointi, 360 asteen arviointi, sisaisten tai ulkoisten asiakkaiden arviointi tai alaisten
arviointi. (Kauhanen 2009, 149 - 150.) Erilaisia menetelmié on runsaasti, eiké ole yhta
oikeaa tapaa tehda arviointia, vaan on ldydettavé oikeanlainen ja toimiva tapa organi-

saatiolle.

Osaamisen arviointia suoritetaan useimmiten vain tyéntekijan nykyisen tydtehtavan
mukaan tai mitd han pystyy tekemééan. Osaamista on hyvéa arvioida molempien osa-
puolten toimesta, jolloin saadaan molempien osapuolten ndkemys tehtavéén tarvitta-
vasta osaamisesta. Kun puhutaan osaamisen lisaédmisestd kannattaa miettia joskus laa-
jempaa kokonaisuutta ja johdatella organisaatiota hankkimaan myds tehtavien ulko-
puolista osaamista niin sanottua sivuosaamista. Tamén kaltaisen osaamisen lisédminen
usein parantaa organisaation mahdollisuuksia toiminnan kehittdmiseen antamalla eri-

laisia ndkokulmia tekemiseen. (Meretniemi 2012, 88.)

Osaamiskartoituksessa kasitellaan tyypillisesti seuraavia osa-alueita; henkilén oman
toiminta-alueen ydinosaamiset, oman tehtavékuvauksen tai tehtdvékentdn mukainen
substanssiosaaminen, vuorovaikutustaidot, kuten asiakaspalveluosaaminen tai viestin-
tataidot, mahdolliset johtamistaidot seka innovatiivisuus. Osaamiskartoitukseen on
hyva merkitd kyseisen tehtavan merkityksellisyys suoritukselle numeerisella as-
teikolla, joka tehdaan tarkastellen vain tehtavétasolla ottamatta kantaa kyseisen henki-
I6n osaamiseen. Sitten kirjataan henkilon osaaminen, jonka johdosta muodostuu mah-
dollinen kehittamistarve. (Valpola 2002, 56.)

4.6 Henkilokohtainen kehittymissuunnitelma

Osaamistarpeiden kartoitusten jalkeen on tavoitteiden ja toimenpiteiden varmista-

miseksi hyva laatia konkreettinen kehittymissuunnitelma. Suunnitelmassa mainitaan
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tarvittavat kehitystarpeet, jokainen erikseen. Jokaisen kehitystarpeen kohdalle kirja-
taan siihen liittyvat tavoitteet ja toimenpiteet, jolla kehitystarvetta pyritdén paikkaa-
maan. Liséksi tulee selkeasti kirjata, keitd henkildita kehittymissuunnitelma koskee ja
toimenpiteiden aikataulu sek& vastuuhenkildt. Lopuksi kirjataan toteutuksen seuranta
ja se, miten kehittdmistoimenpiteitd arvioidaan. Tarvittaessa on hyvé kirjata myos kus-
tannukset. Kehittymissuunnitelma voi koskea esimerkiksi erikseen vain pitkantahtai-
men toimenpiteitd kuten tiimityon kehittyminen tai tyokulttuurin kehittdminen tai ly-

hyemmaén téhtdimen konkreettisempia toimenpiteita. (Hatonen 1998, 53.)

Kun yrityksessa panostetaan jatkuvaan ja tavoitteelliseen henkildston kehittdmiseen ja
pyritddn pysymaan oppivana organisaationa, on syyta laatia jokaiselle henkildlle erik-
seen henkilékohtainen kehittymissuunnitelma. Henkilokohtaiset kehittymissuunnitel-
mat saavat alkunsa yrityksen strategiasta ja toimintasuunnitelmasta seké laajemmista
kehityssuunnitelmista. Henkilokohtaisissa kehittymissuunnitelmissa huomioidaan
henkilon tausta eli aikaissmmat opinnot, tydkokemus, tavoitteet ja vapaa-ajalla han-
Kittu tieto. Henkilokohtaisen kehittymissuunnitelman tarkoituksena on mahdollistaa
henkildstén osaamisen pysyvyys ja vastuullisuus omasta oppimisestaan. Kun tyonte-
kijat huomaavat, ettd yritys panostaa heihin, heidén itseohjautuvuutensa lisdantyy ja
tyontekijat pyrkivat ndin etsimééan oppimismahdollisuuksia ja kayttdmaan muita tyon-
tekijoitd osaamisensa lisadmiseen. (Hatonen 1998, 55.) Kehittymissuunnitelmissa tu-
lee painottaa nykyisessa tyossa tarvittavan osaamisen liséksi myos tulevaisuuden teh-
taviin ja haasteisiin valmistautumista. Liséksi niissd olisi hyva tarkastella tietojen ja
taitojen lisaksi henkilon koko kyvykkyyttd. (Kauhanen 2009, 153.)

Kehittymissuunnitelmalle ei yritysten luonteiden erilaisuuksista johtuen voi laatia
yleispatevad ohjetta tai lomaketta, eika kehityssuunnitelman tarvitse olla taulukko tai
luettelo. Se voi olla esimerkiksi raporttimuotoinen, johon on otsikoitu yhdessa laaditun
suunnitelman osa-alueet ja aikataulu sek& muut tarvittavat tiedot. Kehittymissuunni-
telmaa voidaan tarkastella esimerkiksi osaamiskartoituksen pohjalta ja kayda l&pi ny-
kyisessa tehtdvassa tarvittava osaaminen. On myds hyva tarkastella tehtdvasséd mah-
dollisesti tapahtuvat muutokset ja miten ne vaikuttavat osaamistarpeeseen ja miten nii-
hin tulee varautua. Kehittymissuunnitelmaan voidaan Kirjata, miten henkild on kaytta-

nyt omaa osaamistaan tyOtehtavissadn ja mita tietotaitoja on jadnyt kayttamatta. Ke-



30

hittymissuunnitelmaan kannattaa kirjata menetelmét, joilla nykyisté osaamista yll&pi-
detaén ja tehda niistd ainakin karkea aikataulu. Tulevaisuuden suunnitelmia ja oppi-
mishalukkuutta ajatellen kirjataan mahdolliset menetelmat ja mahdollisesti tarvittavat
koulutukset, joilla osaamistarvetta tai vajetta voidaan taydentaa. Kehittymissuunnitel-
man ei tarvitse tulla valmiiksi yhdell& kertaa vaan sitd voidaan ja varmasti pitaakin
tdydent&& ajan kuluessa, jo ennen seuraavan vuoden Kierrosta. Kehittdmissuunnitel-
miin Kirjatuista koulutustarpeista raportoidaan esimerkiksi yrityksen henkildstoosas-
tolle, joka voi kartoittaa tarvittavia koulutusmahdollisuuksia. Kehittymissuunnitel-
maan voidaan viel& lopuksi Kirjata se, miten tyontekija aikoo pitd4 huolen omasta jak-
samisestaan ja miten tyOnantaja pyrkii sitd edesauttamaan. (Valpola 2002, 54 - 55.)

Liitteessé neljé (4) on yksi esimerkki henkilokohtaisesta kehittymissuunnitelmasta.

Kehittymissuunnitelmat ovat mielestani yksi avain tekijé, joiden avulla yrityksessa
pystytddn laatimaan koko henkiléstoa koskeva henkildston kehittdmissuunnitelma.
Henkilokohtaisten kehittymissuunnitelmien avulla pystytdan koordinoimaan parem-
min kokonaisuuksia ja yhdistamaan ne strategisiin toimenpiteisiin osaamisen yllapita-
miseksi ja kehittdmiseksi. Henkilokohtaisten kehittdmissuunnitelmien laatimiseksi on
kaytava henkildiden kanssa kehityskeskustelut, joiden kdymisen yhteydessa tai niiden
kaymisen jélkeen suunnitelman voidaan laatia. Kehityskeskusteluista tulee ndin osa

osaamisen kehittamisjarjestelmaa.

4.7 Osaamisen kehittaminen kohdeyrityksessa

Kohdeyrityksen henkil6stOstrategiaan on kirjattu erilaiset menetelmat, joista koostuu
osaamisen kehittdminen, milla pyritddn varmistamaan kohde yrityksen osaamispééa-
oma. Henkilostostrategiaan on kirjattu myos tulevaisuudessa kéynnistettavia osaami-
sen yllapitoon ja kehittdmiseen liittyvid toimenpiteitd, kuten mentoriohjelman kayn-
nistaminen. Yritys tukee henkildstén omaehtoista koulutusta ja pyrkii jarjestamaan
mahdollisuuksien mukaan erilaisten ammattiryhmien substanssiosaamiseen liittyvia
koulutuksia seké jarjestad kaikki lakisaateiset koulutukset niin, ettd ne tulee tarvitta-
villa henkil6ille kaytya. Yrityksessa myos kannustetaan tyokiertoon, joka on yhtena

osana kehityskeskustelulomaketta. Lisaksi aika-ajoin selvitetddn henkildston haluk-
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kuutta erilaisiin tyoryhmiin, joissa osaamista jaetaan. Esimiehille jarjestetdan koulu-
tusohjelmia. Osaamiskartoituksia taytetaan tietojarjestelmaan ja niita pyritdan hyodyn-
tdmaén kehityskeskusteluissa. Pori Energian henkiloston kehittdmisohjeessa (2017)
kerrotaan, ettd koulutustarpeita arvioidaan yrityksessa kéaytavissa kehityskeskuste-
luissa ja osaamiskartoituksilla. Koulutuksen avulla pyritaan pitamaan yll& vanhoja tai-

toja ja oppimaan uutta.
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5 KEHITYSKESKUSTELUT

Kehityskeskustelujen juuret alkavat Suomessa 1970-luvulta, jolloin kiinnostuttiin tu-
los- ja tavoitejohtamisesta. Néisté alettiin yleisemmin 1990-luvun alussa kéyttdmaan
nimeé esimies-alaiskeskustelu. Esimies-alaiskeskustelun nimi on pikkuhiljaa poistu-
nut tyoeldmastd ilmeisesti sen vuoksi, ettd alainen-sana ei endd sovi nykyaikaiseen
tyokulttuuriin, jossa ajatellaan enemmaén ihmisten vélisid suhteita. Nain ollen niiden
nimeksi on muodostunut enemman keskusteluiden teemaa kuvaavampia nimia. (Me-
retniemi 2012, 175.)

Kehityskeskustelut ihanteellisimmillaan l&htevat yrityksen visiosta seké strategiasta ja
palaavat myds sinne. Nain kehityskeskusteluiden tie vie 1api yrityksen koko liiketoi-
minnan tasojen organisaation tavoitteista, tulosyksikon tavoitteista henkildstdjohtami-
seen. (Meretniemi 2012, 64.) Organisaatioissa on edelleen kokemuksia kehityskeskus-
teluiden vajaakéytoista. Kehityskeskusteluja voidaan tarkastella esimerkiksi kolmesta
eri nakokulmasta. Niitd voidaan tarkastella ylimman johdon, lahiesimiesten ja tydnte-
kijoiden nakokulmista. Onnistuneille kehityskeskusteluprosesseille on tarkeaa, etta jo-
kaisen ndiden nakokulmasta katsottuna kehityskeskustelut néhdaan vahvana osana ke-
hitysté ja hyodyllisend kokonaisuutena sekd osana osaamisjohtamista. (Lindholm &
Salminen 2014, 13.) Kehityskeskusteluiden pitaa toimiakseen olla osa johtamisjéarjes-
telmad, koska kehityskeskustelut ovat oiva osa johtamisen liittyvia maaritelmia, kuten;
viestintad, valmennusta ja ohjausta sekd muiden auttamista epavarmassa ympéristossa
(Valpola 2002, 19).

5.1 Kehityskeskusteluiden tarkoitus ja tavoitteet

Kaikki organisaation ajalla tapahtuvan tekemisen tulisi olla sidoksissa yrityksen péaa-
maadrien toteuttamiseen eli kytkeytya yrityksen strategiaan. Nain myds kehityskeskus-
teluilla tulee olla esimiehen ja tyontekijan vélisen henkil6kohtaisen ja luottamukselli-
sen vuoropuhelun lisdksi vahva sidos yrityksen strategiaan. N&in ollen kehityskeskus-
telut ovat systemaattinen prosessi, joka liittyy strategiseen johtamiseen. (Lindholm
ym. 2014, 17.) Investointeja, joita tehddén yrityksen osaamiseen, tulisi suunnitella yhta

huolellisesti kuin muitakin investointeja, joita yrityksessa tehd&an (Viitala 2015, 186).
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Useinkaan ei kehityskeskusteluita kéytetd tdysimittaisesti hyvéksi strategiatyossa.
Strategiakytkenndn puute on yksi osasyy sille, ettei kehityskeskusteluita arvosteta tai

niihin ei suhtauduta vakavasti. (Lindholm, Pajunen & Salminen 2012, 29.)

Kehityskeskusteluiden avulla voidaan varmistaa, ettd jokainen henkil6 on tietoinen or-
ganisaation tavoitteista sekd yhteisesti sovituista tavoitteista. Kehityskeskustelun
avulla saadaan tieto siitd, onko vuoden aikana tapahtuneista asioista pystytty puhu-
maan ja onko tarvittavat tiedot kulkeutuneet. Kehityskeskusteluiden avulla voidaan
virittaytyé tulevaisuuteen. Esimies kertoo mahdollisista tulossa olevista muutoksista
ja niihin liittyvista osaamistarpeista, ja tyontekija voi kertoa omista suunnitelmistaan

ja tyéhyvinvointiin sek& motivaatioon liittyvista seikoista. (Valpola 2002, 9.)

Kehityskeskusteluprosesseja mietittdessa tulee aina huomioida organisaation erityis-
piirteet ja kulttuuri. Tutkimusten mukaan juuri ndista johtuen, kehityskeskusteluille ei
voida organisaation ulkopuolelta maaritelld yhtd ainoaa tapaa kdyda keskusteluja.
(Lindholm ym. 2014, 34.) Keskusteluiden tiheys ja toteutustavat ja - mallit riippuvat
siit4, mika on organisaation tavoitteiden ja tarkoituksen kannalta parhaaseen lopputu-
lokseen johtava kaikkia osapuolia palveleva malli (Meretniemi 2012, 33). Tiivistettyna
kehityskeskusteluiden paateemat ovat tavoitteet eli tulevan kauden tavoitteiden asetta-
minen ja sopiminen, tulokset menneesta kaudesta seké niihin liittyvd molemmin puo-
linen palautteen anto (Aarnikoivu 2011, 92). Tiivistetysti voidaan todeta, ett4 tavoit-
teena on siis tietojen, taitojen, kykyjen ja motivaation eli onnistumisenhalun rekry-
tointi seuraavalle kaudelle (Meretniemi 2012, 11). Kehityskeskusteluiden nimensa
mukaan paateemana on myos henkilékohtainen kehittyminen, joiden tarkasteluun voi-
daan kayttda osaamiskartoitusta ja sen seké keskusteluiden pohjalta laatia kehittymis-
suunnitelma. Kehityskeskusteluilla tulee olemaan myds tulevaisuudessa rooli organi-
saation osaamistarpeiden hahmottamisessa ja henkiloston kehittdmisessa, koska siita
tai sen avulla pystytadn luomaan organisaatioihin hyvin systemaattinen ja dokumen-

toitu prosessi. (Meretniemi 2012, 20.)

Kehityskeskustelun sitoutuessa yrityksen strategiaan on térkeaa, ettd keskustelut to-
teutetaan koko organisaatiossa yhdenmukaisen prosessin mukaan (Lindholm ym.
2014, 121). Keskusteluiden tuloksia ja tavoitteita on vaikea asettaa ja seurata, jos jo-

kainen esimies kay keskusteluja parhaaksi katsomallaan tavalla. Yhtendinen prosessi
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ei valttamatta tarkoita kaikille saman kaavan mukaisia keskusteluita tai samaa méaaraa
keskusteluita vuoden aikana, vaan on syytd muistaa huomioida henkilon tydeldman
tilanne seké yrityksen ja tyonantajan tavoitteet. Kehityskeskusteluiden tulee aina olla
muutakin kuin pelkka tulos- ja tavoitekeskustelu, kuten se jo késitteendkin kertoo.
Keskusteluiden kehittdmisndkokulmaakaan ei kannata pitad pelkastaan kasittelemaan
tyontekijan koulutustoiveiden lapikayntiin, vaan kehittdmisnékokulmaa voi ja kannat-
taakin tarkastella tyontekijan, tyéyhteison tai tiimin kehittdmisen, johtamisen ja esi-
miestyon, organisaation ja prosessien, tyovélineiden, organisaatiokulttuurin ja viestin-
nan seka tyohyvinvoinnin kannalta. (Lindholm ym. 2014, 35.) Kehityskeskusteluiden
siséltoon tulee kuulua tyontekijdn ja organisaation kehittdmisen nakokulmat sek&
tydssa onnistumiseen liittyvét seikat, mikéli kehityskeskusteluissa ei ndy kehitysnéko-
kulmaa, niin niita ei voida kutsua kehityskeskusteluiksi vaan enemmankin tulos- ja
tavoitekeskusteluiksi (Lindholm ym. 2014, 175).

Kehityskeskusteluiden yksi tarkeimpié tehtaviad yksildiden henkilokohtaisen kehitty-
misen lisdksi on merkityksen luominen jokaisen tekemalle tyélle (Aarnikoivu 2014,
76). Merkityksellisyyden luominen yrityksen henkil0stoon edesauttaa sitd, ettd yritys
menestyy ja saavuttaa tavoitteensa. Tavoitteiden saavuttamista edesauttaa toimiva ke-
hityskeskusteluprosessi, jonka tavoitteena on saada henkilostosta osaava, osaamisen
kehittdmiseen panostava, motivoitunut ja sitoutunut henkildstd. (Aarnikoivu 2011,
78.)

Kehityskeskusteluiden toteuttamisen tavoitteena ja tuloksena tulee olla tydsuorituksen
paraneminen. Kun se on kytketty osaksi yrityksen johtamisprosessia, siihen liittyy
tyonantajan kannalta tarkea tekija eli henkilén henkil6kohtainen kehittyminen. Vah-
vana osana kehityskeskusteluissa tulee ndhda henkildiden vahvuudet ja kehittymistar-
peet sekd maarittad tulevan kauden tavoitteet (Aarnikoivu 2011, 73.) Keskusteluiden
tuloksena syntyy yhteinen tiimin tai yksikon kartta, jossa nakyy suunta mihin ollaan
menossa tai mihin suuntaan pitéisi lahted kehittyméaan. (Meretniemi 2012, 13). Kehi-
tyskeskusteluiden avulla luotu mahdollisuus vaikuttaa omaan tyotilanteeseen on yksi
tehokkaimmista keinosta motivoida ja auttaa ihmisié jaksamaan tydelamassa (Valpola
2002, 10).
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5.2 Kehityskeskusteluun valmistautuminen

Valmistautumismenetelmi& kehityskeskusteluun on monenlaisia ja ne voidaan luoki-
tella erilaisten teemojen alle, kuten itse kehityskeskusteluiden kehittaminen, tietoisuu-
teen suorituksesta ja kehityskeskusteluun asennoitumiseen. Ensimmaisen teeman alla
voidaan valmistautumismenetelmind kayttaa erikseen kaytévia tavoite- ja tuloskeskus-
teluja, suorituskorttia, osaamiskarttaa tai ennalta laadittua kehittymissuunnitelmaa.
Henkilon suoriutumisesta voidaan hankkia valmistavaa tietoa 360° palautteesta, toi-
mintahaastatteluilla, tyokaverien valisilla haastatteluilla ja ryhmékehityskeskuste-
luilla. Kehityskeskusteluihin asennoitumisen valmistautumiseen voidaan kdydéa kehi-
tyskeskusteluvalmennuksia tai kyselytunteja. Tarkeimpana on kuitenkin, ettd koko
tiimi valmistautuu ja kaikki keskusteluiden osapuolet valmistautuvat. (Valpola 2002,
47 - 48.)

Esimiehen ja organisaation kannalta tehokkain ja eniten hyotyd antava malli kehitys-
keskusteluista on kaksijakoinen. Kaksijakoisessa mallissa kehityskeskustelut esimie-
hen kanssa kdydaan ennen esimiehen ja tydntekijan/tyétekijoiden valisia keskusteluja.
Toinen osa keskustelusta kaydaan ndiden keskustelujen jalkeen. Téaten saadaan parhai-
ten kehityskeskusteluissa esiin myds strateginen sidonnaisuus. (Lindholm ym. 2014,
88.) Nain keskusteluissa syntyneet ajatukset ja kentalta tulleiden asioiden siirtyminen
hierarkiatasoilla eteenpdin varmistetaan parhaiten. Tassakin kohtaa on muistettava tar-
kastella kriittisesti organisaation kokoa ja siihen liittyvia resursseja. Kohde yrityksessa

organisaatio saattaa olla jo liian suuri téllaiselle toimintamallille.

Esimiehen kehityskeskustelutaitoja voidaan parantaa esimerkiksi yrityksen henkilds-
toosaston tekemaélld valmennuksella. Mikéli yrityksessa ei ole itsessadn kapasiteettia
tai osaamista tehdd valmennusta, voidaan turvautua ulkopuolisten asiantuntijoiden
kayttoon. Ulkopuolinen valmennus on hyvé suorittaa koko kehityskeskusteluja kéay-
vélle organisaatiolle aina johtoryhmaésté l&htien, esimiehille ja tyontekijoille. Ndin taa-
taan 1api koko ketjun tdmén osa-alueen osaamisen lisédminen. Valmennuksissa usein

jatetddn huomioimatta tyontekijan roolin tarkeys. (Lindholm ym. 2014, 221.)
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Taitoja ja luonteen piirteitd, joilla esimies viestii ymparilleen luottamusta ovat hanen
ammattitaitonsa ja patevyytensd niin esimiestyoskentelyyn kuin substanssiosaami-
seenkin. Luottamusta heréttava esimies on hyvantahtoinen ja perustelee omat ratkai-
sunsa ja sitoutuu asioihin rehellisesti. Kehityskeskusteluiden kannalta tarkedna omi-
naisuutena esimiehelld on ennustettavuus. (Aarnikoivu 2011, 23.) Tatd voidaan hel-
pottaa organisaation viestinnélla ja oikeanlaisella kehityskeskusteluprosessilla.

Kehityskeskustelu antaa esimiehelle mahdollisuuden oppia tuntemaan enemmaén alai-
siaan, heidan nykyistd osaamistaan ja siihen liittyva4 osaamisen yllapitotarvetta seka
osaamisen lisddmisen tarvetta. Keskusteluissa voidaan saada selville myds henkil6iden
halu ja uskallus kehittymiseen tai ndiden asioiden esteiden havainnointi. Kehityskes-
kustelu on strategisesti oiva paikka jalkauttaa yrityksen visiota, strategiaa ja arvoja
sek& kuvata ndiden mukaiset tavoitteet ja niiden merkitys yksilétasolla. (Aarnikoivu
2011, 74.) Kun keskustelussa vallitsee molemminpuolinen luottamus, se antaa tyonte-
kijalle hyvan mahdollisuuden pohtia omaa asemaansa nadiden tavoitteiden toteutta-
miseksi ja saavuttamiseksi. Keskustelu on hyva paikka tyontekijalle myds oppia ym-
martdmaan, miksi esimies toimii, kuten toimii ja néin tuntea paremmin esimiehensa.
Hieman uusimpien kehityskeskustelukaytantdjen mukaan esimiehen pitéa pyrkié aset-
tumaan rooliin, joka tukee alaiselle syntyvié oivalluksia. Ndiden kaytantdjen mukaan
jopa tyontekija voi kutsua esimiehen kehityskeskusteluihin. (Valpola 2002, 50; Aarni-
koivu 2011, 82.) Tama kaytanto vaatii mielestani edella mainittua luottamusta esimie-
hen ja tyontekijén vélilla sekd avointa ja toimivaa kehityskeskusteluprosessia.

Valmistautuessaan kehityskeskusteluihin esimies voi kdyda itse l&pi ajatuksia ja nake-
myksid menneesta kaudesta ja tehdé itselleen muistiinpanoja esimerkiksi esimiehen
V8-mallin mukaan. Malli koostuu kahdeksasta v-kirjaimella alkavasta ’sdannostd”
esimiehille, joita esimies voi kéyttdd myos péivittdisessa toiminnassaan. Ne ovat val-
menna, valita, vaadi, viritd, vastuuta, viesti, vuorovaikuta ja voimaannuta. (Aarnikoivu
2011, 170.) Naiden avulla esimies pystyy antamaan henkilGille merkityksellisyytté
tyéhonsa ja tydyhteisoonsa. Tekemélld muistilistan tdméan mallin mukaisesti esimies
pystyy mielestani luomaan itselleen myos reflektiota menneesta kaudesta ja 10ytaa ke-
hitettdvaa niin henkilokohtaisiin keskusteluihin kuin ryhmakeskusteluihin. Kehitys-

keskusteluihin valmistautuminen molempien osapuolten toimesta helpottaa asioiden
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nopeampaa kasittelyd ja ndin keskusteluissa voidaan paremmin keskustella olennai-
simmista asioista enemman. Valmistautumisen avulla on mielestéani helpompi myos
virittya tunnelmaan. Valmistautumista voidaan tehda myos tiimissa tai ryhmissa. Tata
kutsutaan ryhmakehityskeskusteluksi, joista kerrotaan seuraavassa kappaleessa enem-
man. Valmistautumiseen kaytetadn usein myos erilaisia lomakkeita joko paperisia tai
jarjestelmissé olevia, joiden avulla henkil6t pystyvat valmistautumaan ennalta annet-
tuihin kysymyksiin ja aiheisiin. Lomakkeiden avulla pystytdan luomaan systemaatti-
nen valmistautumisprosessi lapi koko organisaation ja samalla saadaan asioita doku-

mentoitua, kuten kohde yrityksessakin nykyisin toimitaan.

5.3 Kehityskeskustelukaytannot

Organisaatiot voivat erilaisten k&ytantdjen mukaan kayda sisalloltaan neutraaleja kes-
kusteluja saman nimikkeen alla. Nama keskustelut saattavat kulkea nimella esimies -
alaiskeskustelut tai kehityskeskustelut. Organisaatioissa olisi hyva kayttada keskuste-
luista niitd kuvaavaa nimed ja tuoda selkeésti esille keskusteluiden tarkoitukset ja ta-
voitteet. (Meretniemi 2012, 34.)

Kehityskeskustelukaytantdja on paljon erilaisia ja organisaatiosta riippuen erilaisilla
malleilla ja prosesseilla voidaan péasta oikeaan ja haluttuun tavoitteiseen. Malleina
voidaan kayttaa péaivittdisia keskusteluita, tulos- ja tavoitekeskusteluita, joko kerran
vuodessa, kerran vuosineljanneksessd, puolivuosittain tai kerran kuukaudessa. Voi-
daan kéyda yksittéiset kehityskeskustelut kerran vuodessa, vuosineljanneksittain, puo-
livuosittain, kuukausittain tai k&yda satunnaisesti kehityskeskustelut ilman selke&é jat-
koa tai kdyda kehityskeskustelut ryhmékehityskeskusteluina. (Lindholm ym. 2014,
211.) Malleina voidaan kayttaa suunnittelukeskusteluita, arviointikeskusteluita, palk-
kakeskusteluita, henkilésuhdekeskusteluita, budjetointikeskusteluita tai tilannearvi-
ointikeskusteluita (Meretniemi 2012, 34).
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Keskustelussa, josta ké&ytetd&dn nimed varsinainen kehityskeskustelu, voidaan kaydé
lavitse monenlaisia asioita ja monesti, kuten ylla on mainittu, yritykset kayttavat ker-
ran vuodessa kaytavistd keskusteluista tatd nimed, vaikka se ei taysin keskustelun si-
séltod kuvaisikaan. Mikali yrityksessé kaytaisiin keskusteluita erilaisten teemojen mu-
kaisesti, niin kehityskeskusteluissa keskityttaisiin henkilon kehittymiseen, osaamisen
yllapitoon ja osaamisen lisadmiseen liittyviin asioihin. Kehityskeskusteluissa pyritaan
tunnistamaan henkilon henkilokohtaiset kehittymistarpeet ja urasuunnitelmat seka pei-
laamaan niita yrityksen tavoitteisiin ja strategisiin suuntauksiin. Palkkakeskusteluissa
kaydaan lapi henkildlle tydstd maksettava korvaus, ja se misté ja miten se muodostuu.
Palkkakeskusteluissa on hyva kéyda l1&api myos yrityksen palkan liséksi tarjoamat edut.
Palkkakeskusteluissa voidaan kayda lapi myos mahdolliset tulospalkkaukseen liittyvét
mittarit. (Meretniemi 2012, 37.)

Suunnittelukeskustelussa voidaan kayda henkilGstosuunnitteluun liittyvia asioita tai
suunnitella osapuolten kesken seuraavan tuloskauden tavoitteita. Suunnittelukeskus-
telu on enemman napakampi keskustelu kuin avoin dialogi osapuolten kesken. Kehi-
tyskeskusteluja voidaan kdyda myos ryhmakehityskeskusteluna, mutta sen ei tule kos-
kaan korvata kahden keskista kehityskeskustelua. Ryhmékeskustuissa tarkeimpina
teemoina ovat edellisen kauden saavutetut tulokset, tulevan kauden tavoitteet ja niissa
kaytettavat mittarit. Ryhmakehityskeskustelut ovat tiedonkulkua organisaatioissa ja

sen myo0ta parantavat omalta osaltaan tydviihtyvyytta. (Meretniemi 2012, 40.)

Palkkakeskusteluissa usein paneudutaan henkildiden ulkoisiin motivaatiotekijoihin.
Ulkoisia motivaatiotekijoita ovat taloudellinen turvallisuus ja organisaation tarjoamat
hdydyt, kuten liikunta- ja kulttuurisetelit tai joustava tydaika. Muissa keskusteluissa
tulisi enemman painottaa henkilon sisdisid motivaatiotekijoita, kuten henkisté kasvua,
kehittymisen halua ja erilaisia kiinnostuksen kohteista. N&in voidaan saavuttaa kehi-
tyskeskusteluille olennaista kehittymisen hyétya. (Meretniemi 2012, 135.)
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Ryhmakehityskeskusteluiden olemassa oloa puoltaa se, etta niissé voidaan tuoda ryh-
mélle johdon viesti& ja jalkauttaa yrityksen strategiaa ja sen ryhmalle mukanaan tuo-
mia aiheita. Lisdksi keskusteluissa voidaan 16ytaa ryhman kesken ne positiiviset riip-
puvuudet, joiden avulla ryhmé tai tiimi pystyy toimimaan yhdessé paremmin. Ryhma-
keskusteluissa tulee tarkastella jokaisen roolien tarkeytté seka yhdessa 10ytaa kehitty-
miskohtia. Ryhmékehityskeskustelut parantavat viestintad ryhman sisalla ja lisadvat
mahdollisesti jasenten keskistd avoimuutta. (Aarnikoivu 2011,124.) Ryhmakeskuste-
luiden sisalto tai luonne riippuvat hyvin paljon ryhman tilasta eli kuinka kauan ryhma
on toiminut kesken&an, ja miten tehtdvat ja yhteistyo on ldhtenyt kdyntiin. Esimiehen
tarkedan rooliin kuuluu tunnistaa ryhman tilaa ja sen mukaan johtaa keskusteluiden
toimintaa. My0s ryhmakeskusteluista on tarked tehda hyva ja kattava dokumentaatio,
jonka avulla on helpompi tehda ryhménkehittymissuunnitelma. (Aarnikoivu 2011.
131.)

Ryhmaén kehityskeskusteluloissa voidaan hyddyntaa osallistavia menetelmid, mikali
keskustelu ajautuu esimiehen yksinpuheluksi tai jonkun tydntekijan ja esimiehen va-
liseksi dialogiksi. On keskusteluiden onnistumisen ja parhaan mahdollisen lopputu-
loksen kannalta tarke&d, ettd jokainen saa mielipiteensd ja asiansa jollain tavalla il-
maistua. Osallistavia menetelmi& voivat olla esimerkiksi erilaiset aivoriihet, ideoiden

jatkojalostus, opponointi ja ideakévely (Aarnikoivu 2011, 133).

Ryhmékeskusteluiden yhtend tehtavana on kasvattaa yrityksen sosiaalista pd&domaa,
jota syntyy tiimin jasenten vélisessa luottamuksessa ja kyvyssé toimia keskenaén. Ke-
hityskeskustelun kannalta on tarkead saada yksildiden kanssa sovitut tavoitteet nivot-
tua osaksi tiimin tavoitteita, jolloin tahdatdan kohti yhteistd pdamaaraa yksilon paa-
madrien sijaan. (Aarnikoivu 2011, 122.) Ryhméakeskusteluiden hy6tyja on esimerkiksi
se, ettd sen avulla voidaan kehittaa tiimidlyd. Ryhmakeskusteluissa tiimidlya nostava
ja kehittavé tekija on yhteistyokulttuurin avoimuus ja tasapuolisuus. (Lindholm ym.
2014, 133))
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Yhteen henkiloon liittyvat keskustelut voidaan suorittaa monella eri tapaa. Yksi tapa
on ké&yda vuoden aikana kolme keskustelua, joista yksi keskustelu on niin sanottu ke-
hityskeskustelu. Téassa keskustelussa kaydaan lapi henkilon lyhyen aikavalin ja pidem-
man aikavélin kehittymissuunnitelma. Toisessa keskustelussa kaydaan lapi tavoitteet
ja tavoitteiden seurantaan liittyvat arviointikriteerit. T&sta on hyva tehda kooste toi-
minnan seurantaan. Kolmannessa keskustelussa k&ydaan tuloskeskustelu, jossa arvi-
oidaan suoritusta ja annetaan palautetta seka tyon kehittdmiseen liittyvat kysymykset.
(Valpola 2002, 42.)

5.4 Kehityskeskusteluprosessi

Kehityskeskustelut ovat jo itsesséan prosessi, joka edellyttdd kaikkien osapuolien si-
toutumista ja aitoa halua toiminnan kehittdmiseen, jossa molempien osapuolten intres-
sit otetaan huomioon. Prosessimielessa kehityskeskustelu on myds oppimisprosessi,
jossa sen osapuolet oppivat toinen toisiltaan. (Meretniemi 2012, 14.) Kehityskeskus-
teluissa kaytavien aiheiden tulee perustua yrityksen strategiaan. Talloin myos yrityk-
sen henkildstd ymmaértéaé strategiaprosessin tarkeyden. Kun johtoryhmé on saanut stra-
tegiatydn valmiiksi, kaydaan alkavalla kehityskeskustelukierroksella keskustelua té-
man tavoitteen mukaisista mittareista ja tavoitteista sek& sovitaan ne. Toisessa vai-
heessa kaydaan l&pi naiden laadullisten ja maarallisten tavoitteiden toteutuminen seka
muita asioita. (Lindholm ym. 2014, 57.) Mikéli kehityskeskustelut ovat niin sanotusti
paattyva prosessi eli ne suoritetaan esimerkiksi kerran vuodessa esimiehen ja tyonte-
kijan vélilla henkilokohtaisina kehityskeskusteluina, niin ne eivét pysty lunastamaan

paikkaansa yrityksen strategisen johtamisen vélineend. (Lindholm ym. 2014, 64.)

Tarked osa kehityskeskusteluprosessin kaynnistymista on johtoryhman tydskentely.
Ylimman johdon tulee laatia yksikon tai tiimin kehityskeskusteluiden pohjaksi Ki-
teytetty kuvaus organisaation strategian painopistealueista ja sen mukanaan tuomista
mahdollisista muutostavoitteista. Lisaksi ylimman johdon tulisi laatia selkeésti palaute
edellisen kauden tydskentelysté ja organisaation suoriutumisesta asetettujen arvojen
mukaisesti. (Lindholm ym. 2014, 117.)
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Kehityskeskusteluohjeistuksessa on hyvé olla teknisen prosessikuvauksen liséksi ke-
hityskeskusteluiden tavoitteista asiaa. Ohjeistuksessa voidaan kertoa, mitd keskuste-
luilla halutaan saavuttaa ja mitd aiheita niissa tullaan késittelemaén. Siind voidaan
myos kertoa tarkemmin, milloin kehityskeskustelut pidetaan, kuinka paljon niihin va-
rataan aikaa ja miten ne kdytannossa jarjestetaan. Ohjeistuksessa on hyva olla maininta
myos siitd, miten kehityskeskusteluiden pitdmisesté raportoidaan ylemmalle johdolle

ja niiden toteuttamista seurataan. (Lindholm ym. 2014, 120.)

Kehityskeskusteluprosessi voidaan kdyda hyvinkin laajassa mittakaavassa. Kehitys-
keskusteluprosessin vaiheet laajassa kehityskeskusteluprosessissa, joka sitoo koko or-
ganisaatioita johtoryhmaan asti kulkevat lapi koko organisaation. Vaiheessa yksi toi-
mitusjohtaja kdy johtoryhman kanssa ryhmékehityskeskustelun, joka voidaan sisallyt-
t&& strategiaprosessiin. Tarvittaessa voidaan kdyda toimitusjohtajan ja johtoryhman j&-
senten valilla yksilokeskustelut, jossa kasitelladn yksikoiden asioita ja tavoitteita. Joh-
toryhma vaiheen jalkeen siirrytadn yksikkdvaiheeseen, missa kaydaan ensin ryhmé-
keskustelu. Ryhmakeskustelussa kaydaan lapi yksikon suoriutuminen edellisen kau-
den tavoitteista ja annetaan palautetta. Liséksi kdydaan lapi tulevan kauden tavoitteet
ja niihin liittyvat kehitystarpeet. Ryhmévaiheen jalkeen kdydaan viel& jokaisen kanssa
erikseen yksilokeskustelut. Yksikktvaiheen jalkeen siirrytdén osastovaiheeseen. Tama
prosessin osa tietenkin vaihtelee riippuen yrityksen koosta ja organisaatiorakenteesta.
Osastotasolla kaydaan ensiksi rynmékehityskeskustelu, jotta saadaan herételtyé tyon-
tekijoitd henkilokohtaista kehityskeskustelua varten. Osaston ryhmakeskusteluiden
jalkeen kaydaan jokaisen tyontekijan kanssa henkilokohtaiset keskustelut, jotka ovat
selkeédd jatkumoa jo kaydyille keskusteluille. Naiden keskusteluiden jalkeen palataan
taas prosessissa takaisin ja kaydaan koko ketju uudelleen eli kdydaan osaston toinen
ryhmékeskustelu. Tassé keskustelussa on hyvé kiteyttad osaston keskusteluissa esille
tulleet ideat ja kehitysehdotukset seké& resurssit ja oppimistarpeet. Yksikkotason toi-
sessa ryhmakeskusteluissa voidaan laatia selkeé Kiteytetty raportti johtoryhman kes-
kusteluun, mihin yksikko haluaisi saada paatoksia tulevan strategiakauden aikana. Joh-
toryhman toisessa ryhmakeskustelussa on tdmén prosessin jalkeen kattavat raportit
kaytossa koskien yksikdiden ja osaston kehitystarpeita ja muista asioita. Johtoryhman
toisen ryhmékeskustelun jélkeen on hyva kdyda vield esimiesten kanssa toiset henki-
I6kohtaiset keskustelut, jossa kdydaan tarkemmin 1&pi toimenpiteité esille nousseiden

asioiden aikaan saattamiseksi. (Lindholm ym. 2014, 124 - 128.)
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Edelld mainittu laajamittainen kehityskeskusteluprosessi voidaan suorittaa monella
erilaisella variaatiolla kevennetysti, mutta paé pointti laajalle kehityskeskusteluproses-
sille on tiedon siirtyminen organisaatiossa molempiin suuntiin tai ainakin tiedon siir-
tymisen varmistaminen. Laadittaessa ja kuvattaessa yrityksen kehityskeskustelupro-
sessia on syyté pitad mielessa myos nykyiset kaytannot ja niihin liittyvat hyvat ja huo-

not puolet seka yrityskulttuuriin liittyvat seikat.

Suunniteltaessa kehityskeskusteluprosesseja ja kaytantoja on hyva muistaa myos ih-
misten erilaiset ominaisuudet ja tavat omaksua ja hahmottaa asioista. Ihmiset voidaan
jakaa eri tavalla asioita omaksuviin kuten visualisteihin, auditiivisiin ja kinesteettisiin.
Visualistit keradvat informaatiota muistiinpanojen ja piirrosten avulla. Tallaiset ihmi-
set oppivat ja saavat ymmarryksen helpommin esitysten kuin pelkén puheen avulla.
Auditiiviset ihmiset oppivat kuulemansa perusteella ja padsevat asioista perille pelkéas-
taan taméan avulla. Kinesteettiset ihmiset saavat asioista ymmarryksen lisdamalla kuu-
lemaansa muita aisteja kuten haju, maku ja tunto. He oppivat helpoiten tekemisen
kautta. Heille kannattaa laajat kasitykset yrittdd kuvata kdytannon tasolle asti. Namé
erilaiset omaksumistavat on hyva muistaa, kun ihmisten kanssa pyritaan avoimeen ja
hyodylliseen kehityskeskusteluun. (Valpola 2002, 129; Meretniemi 2012, 119-121.)

5.5 Kehityskeskustelulomake

Kehityskeskusteluissa voidaan kayttdd hyodyksi valmiita lomakkeita, jotka esimer-
kiksi henkilostohallinto on tehnyt. Lomakkeita suunnitellessa on hyva muistaa erilais-
ten tyotehtavien moninainen kirjo. Lomakkeisiin kannattaakin sisallyttaa erilaisiin tyo-
tehtdviin mukautettuja kohtia. (Lindholm ym. 2014, 123.) Lomakkeen tayttamiseen
kannattaa varata riittavasti aikaa ennen kehityskeskusteluja. Lomake kannattaa tayttaa
huolellisesti ja taytettyyn lomakkeeseen kannattaa tutustua molemmin puolin hyvissa

ajoin ennen keskustelua. (Lindholm ym. 2014, 174.)
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Hyvin laadittu lomake toimii kehityskeskusteluissa teemahaastattelun tavoin keskus-
telun runkona eli niin sanottuna keskustelun tukivalineend. Mikali lomaketta seurataan
keskusteluissa orjallisesti, se saattaa helposti rajoittaa keskustelun vuorovaikuttei-
suutta. (Aarnikoivu 2011, 92). Lomakkeiden laadinnassa kannattaa mielesténi huomi-
oida keskusteluun kéytettavissé oleva aika ja se paékohta, ettd lomake toimii keskus-
teluissa hyvand dokumentaatiovalineend. Kehityskeskustelulomakkeiden laadinnassa
ja niihin tehtdvien muutoksien suunnitteluissa kannattaisi osallistaa kehityskeskuste-
luja kdyvia osapuolia, jolloin henkiléstohallinnon rooli muuttuu parempaan suuntaan

eli kehityskeskusteluissa tukena olevaan.

5.6 Kehityskeskustelut ja kdyttaytyminen

Tyo6eldmassa tyoskennelldan paljon tiimeissa, jolloin joudutaan oman itsensa liséksi
tulemaan toimeen monen muun kanssa péivittdin. Alaistaidoista voidaan taten puhua
termilld yhteistyotaidot, kun tekemisen pitéisi olla enemmén rakentavaa kommuni-

kointia ty0yhteisossa kuin passiivista johdettavana olemista. (Silvennoinen 2007, 7.)

Se, miten jokainen henkild alaisena toimii ja kdyttaytyy, johtuu monesta eri tekijésta.
Néitd ovat henkilon persoonallisuus, kyvyt ja motivaatio. Yhta lailla ja enemmissé
maarin vaikuttaa myds tydpaikan ilmapiiri, kulttuuri ja esimiesty®. Alaistaitoja voi-
daan tarkastella karrikoidusti seuraavanlaisten mallien mukaan. Passiivinen ja sitoutu-
maton alainen odottaa useimmiten esimiehen ohjeita ja pohtii hyvin harvoin kehitys-
kohteita tyoyhteisdon. Passiiviseen kayttaytymiseen syitéd saattaa 16ytya henkilon si-
séisista tai ulkoisista motivaatiotekijoista. Passiivinen kayttdytyminen saattaa johtua
my0s esimiehen ylijohtamisesta. (Silvennoinen 2007, 10-11.)

Mukautuva alainen toimii, kuten esimies pyytaa ja toteuttaa esimiehen ohjeet ja tehta-
vanannot ilman minkaanlaista kritiikkia. Mukautuva alainen on hyvé tiimipelaaja ja
on uskollinen organisaatiolleen. Mukautuva alainen valttelee konfliktitilanteita, eika
useinkaan kehitd organisaatiota eteenpéin. Epdvarmat johtajat keradavat timankaltaisia
tekijoita ymparilleen, jolloin tehtivien tekeminen on tasaisen vakaata. Eteenpdin me-

nevat ja organisaation kehittdmista ajattelevat esimiehet eivat née téllaisten alaisten
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antavan lisdarvoa organisaatiolle. (Silvennoinen 2007, 12.) Keskitien kulkija on kas-
vanut osaksi yrityksen prosesseja ja tehtdvia ja toimii korostetusti ohjeiden mukaan.
Keskitien kulkijoiden motivaatiot 16ytyvat ulkoisista motivaatiotekijoisté ja he saavat
enemman sisédltda vapaa-aikana. Tehokas alainen on se, jonka tekemista yrityksessa
arvostetaan. Tehokas alainen usein motivoi muita padasemaan yrityksen tahtaamiin
paamaariin ja ei epdroi tuoda esiin omia nakemyksidan. Tehokas alainen tiet&dd, miten
yrityksessa tehddan péaatoksié ja tiedostaa, missa rajoissa han pystyy toimintaa kehit-
tdmaéan. Itsendinen ajattelu ja sitoutuminen organisaatioon ovat henkilon tarkeimpia
luonteenpiirteitd. (Silvennoinen 2007, 17 - 18.) Tehokkaasta alaisesta saattaa eri syista
tulla vieraantunut alainen, jota muut pitavat itsepdisend ja negatiivisena tyotoverina.
Vieraantunut alainen tuntee kokeneensa tydeldmassa vaaryytta ja ei pysty toimimaan
yhteistydssa muiden kanssa. Vieraantumisen syité voivat olla esimerkiksi se, etteivat
henkilon omat odotukset ole tayttyneet tai luottamus on mennyt rikki. Huono johtami-
nen synnyttdd myos vieraantumista ja nékyy henkilon siviiliasioissa, joissa se nékyy
vasymyksena ja kyynisyytend. (Silvennoinen 2007, 16.)

Jokaisen kannattaa arvioida itse omaa kayttaytymistdén ja koittaa yrittdd ymmartaa
omaa kayttaytymistaan. Itsearvion tekeminen auttaa parantamaan omaa toimintaansa
ja muokkaamaan palveluasennettaan. Jokainen tyontekija on asiakkaiden kanssa teke-
misessa, jos ei ulkoisen asiakkaan niin sisdisen asiakkaan kanssa omassa organisaa-
tiossaan. (Silvennoinen 2007, 20.) Kehityskeskusteluja ajatellen on mielestani myos
hyva esimiehen pyrkid miettimaan tyontekijoiden erilaisia tydelaman tilanteita ja tyo-
elamén tilanteen tai muun asian seurauksena syntynytta kayttaytymista. Tyoelamén
mukanaan tuomat muutokset tai tydajan ulkopuoliset asiat ovat saattaneet muokata
tyontekijoiden kayttaytymistd, joka johtaa tiettyyn kayttaytymiseen ja asennoitumi-
seen kehityskeskusteluita koskien.

Kehityskeskusteluihin erilainen asennoituminen saattaa johtua myds siitd, ettd tyo
merkitsee kaikille ihmisille erilaisia asioita. Toisille tyd on pelkéstaan héiriotekija, tal-
I6in tyod on pelkk& rahan ansaitsemiskeino ja vélttdmaton paha. Toinen taas suhtautuu
tyéhonsa kuten keikkatyohon, tyd mahdollistaa yhteis6on kuulumisen ja tuo rahaa.
Jotkut suhtautuvat tyéhonséd ammattina. Tallainen henkilé on opiskellut paljon juuri

tuosta tyosta, jota tekee ja kokee olevansa sen alan ammattilainen. H&n on ylped am-
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matistaan. Toiset taas haluavat edeté urallaan ja kehittd4d oman tyonsa lisaksi tyoyhtei-
s0da seké ottaa vastuuta. Joillekin henkildille tyd on kutsumus. Tallainen henkild kokee
tekevansé juuri sitd, mita haluaakin. Henkil6lla on télléin voimakas sisdinen motivaa-
tio. Néiden lisaksi on vield henkil6t, jotka toteuttavat tyossdan eldmantehtévaansa, he
omistautuvat tyolleen ja pyrkivat laajemmin hyddyntdmaan yhteiskuntaa. (Sydan-
maanlakka 2008, 236.)

5.7 Kehityskeskusteluiden onnistuminen

Kehityskeskusteluiden tulee olla vahvasti osa johtamisjarjestelmaa ja keskustelujen
avulla mahdollisesti saavutettavien asioiden hyoty pitda nakya johtamisessa. Onnistu-
nut kehityskeskusteluprosessi nékyy yrityksen jokaisessa osa-alueessa. Tamén joh-
dosta yritykseen muodostuu kulttuuri, jossa nahdaén kehityskeskusteluiden tarkeys ja
niihin sen vuoksi valmistaudutaan hyvin. Kun yrityksessa on kehityskeskusteluita ar-
vostava kulttuuri, niihin hyvin valmistautumisen liséksi organisaatio helpommin nou-
dattaa sovittua mallia ja kaytant6ja. Onnistuneessa kehityskeskusteluprosessissa huo-
lehditaan myos siitd, ettd keskustelut kdydaan tasapuolisesti ja niissa on hyvaa vuoro-
vaikutusta osapuolten kesken. Keskusteluiden tulee liittya sisélloltaan ja ajallisesti yri-
tyksen toimintaan ja strategiaan. Kehityskeskusteluiden onnistumiselle on térkeda
mya0s, ettd niissa syntyneet ajatukset, viestit ja kehitysideat ynnd muut kirjataan huo-
lellisesti ja niiden toimintaa seurataan systemaattisesti jalkikateen. On my0s tarkeda
toimivan kehityskeskusteluprosessin kannalta, ettd prosessi on jatkuva ja sité kehite-
taan seka siita tehdaan tarkea osa yrityksen johtamis- ja toimintakulttuuria. (Lindholm
ym. 2014, 170 - 171.)

Kehityskeskusteluiden onnistumisen edellytyksenéd on esimiehen kannalta olennaista
se, miten yrityksen johto suhtautuu kehityskeskusteluihin. Tama heijastuu lahes aina
myos tyontekijan kokemukseen kehityskeskusteluista. Kun yrityksen johto on sitoutu-
nut kehityskeskusteluprosessiin ja panostaa niihin, se nakyy myds esimiehen omissa
keskusteluissa seké& esimiehen ja tyontekijan valisissad keskusteluissa positiivisesti.
(Aarnikoivu 2011, 84.)
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Kun yrityksen johto on sitoutunut ja ndyttdd mallia pitamalla séannollisesti keskustelut
esimiesten kanssa ja vaatii esimiehid pitdamaan keskustelut tyontekijoiden kanssa, to-

teutuu mallioppiminen parhaimmillaan. (Valpola 2002, 11).

Esimiehell& on yrityksessé yleisesti sellainen asema, ettd han ei vastaa vain omasta
toiminnastaan ja tyopanoksestaan, vaan myds omien tyontekijoiden ja tydyhteison tyo-
panoksesta. Tasta syysta esimiehelléd on ja oletetaan usein olevan suurempi rooli luot-
tamuksen rakentamisessa. Luottamussuhteen rakentuminen esimiehen ja alaisen va-
lille on kehityskeskusteluiden onnistumiselle varsin olennaista. Vaikka esimiehen roo-
lia timan rakentamiseen korostetaankin, on silti molemmilla osapuolilla tarked osa
luottamussuhteen syntymiseen. Luottamussuhteen rakentuminen vaikuttaa kehityskes-
kusteluiden onnistumisen liséksi henkildiden oppimiseen, sitoutumiseen ja tyopanok-
seen. (Aarnikoivu 2011, 19 - 20; Meretniemi 2012, 12.) Kun koetaan molemmin puo-
lista luottamusta, annetaan helpommin vastuuta, mink& johdosta tapahtuu myés onnis-

tumisten tai epdonnistumisten kautta organisaation kehittymista.

Onnistuneisiin kehityskeskusteluihin kuuluu systemaattinen seuranta, jonka vélid on
syyté pohtia organisaation luonteen mukaisesti. Kerran vuodessa pidettavé seuranta-
palaveri voi tuntua liian pitkalta véliltd. On kuitenkin mahdollista laatia esimerkiksi
sellainen ohjelma, jossa kehityskeskusteluissa sovittuja asioita seurataan systemaatti-
sesti osana normaalia toimintaa. Ryhmakeskusteluissa sovittuja asioita voidaan kéyda
l&pi esimerkiksi ryhmén viikko- tai kuukausipalavereissa. (Lindholm ym. 2014, 182.)

Kehityskeskusteluiden onnistumisen kannalta olennaista on myds molemmin puolinen
palautteenanto. Motivoinnin kannalta tarkedmpdd on antaa positiivista palautetta,
mutta hyddyllisen kehityskeskusteluiden kannalta tarke&d on myos ylittdd mukavuus-
alue ja kasitelld myds heikompia suorituksia tai epdonnistumisia. On kehityskeskuste-
luita kéyvien osapuolten osaamisesta kiinni, miten ndita negatiivisia asioita kéasitel-
ld4n, mutta padsaantoisesti korjaava palaute pitadd pyrkid antamaan siten, etta niiden

suhteen toiminnan kehittdminen on mahdollista. (Aarnikoivu 2011, 148.)
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Motivoivan palautteen antaminen edellyttdd molemminpuolista luottamusta ja mah-
dollistaa itsensa kehittdmisen. llman korjaavaa palautetta on vaikea pyrkia kehitty-
maan tyosséan. (Meretniemi 2012, 24). Yksi avoimen vuorovaikutuksen keskeisistéa
tekijoista on palautteen antaminen ja vastaanottaminen. Palautteenantokulttuuria voi-

daan kehitt&a asettamalla maaréllisi& tavoitteita palautteille. (Aarnikoivu 2008, 51.)

Onnistuneeseen kehityskeskusteluun siséltyy myds avoin ilmapiiri, jolloin molemmat
tai kaikki keskustelun osapuolet ovat innostuneempia. Kun keskusteluiden sisalto pi-
detaén kiinnostavana se vapauttaa innovatiivisuutta ja kehittdmisajatuksia henkildissa.
Talloin kun paastaan luovaan ilmapiiriin, saattaa syntya jotain hyvaa organisaation ke-
hittdmista ajatellen, olkoon se pienikin asia, kuten miten lahestytaan asiakasta entista

paremmin. (Meretniemi 2012, 71.)

Kehityskeskusteluiden onnistumista luottamuksen vahvistamiseen ja asennoitumista
tuleviin keskusteluihin mitataan silld, mité tapahtuu kéytyjen keskusteluiden jalkeen.
Vaikuttavia seikkoja ovat keskustelun vaikutus henkilon toimenkuvaan, yhteistyohon,
tyokuormaan, kehittymiseen ja varsinkin havaittuihin muutostarpeisiin. On valtettava
sité, ettd mitédan toimenpiteita ei tehdd kaytyjen keskusteluiden jalkeen. Voidaan sa-
noa, etta vasta valmistautumisen ja jalkitoimenpiteiden avulla luodaan onnistunut ke-
hityskeskustelu. (Valpola 2002, 48.) Kehityskeskusteluiden onnistumiseen vaikuttaa
nain ollen myos aikaisemmat kokemukset. Kun aikaisesmmat kokemukset ovat myon-
teisid, on keskusteluiden k&yminen helpompaa ja tulokset parempia. Vastaavasti, jos
keskustelut eivat aikaisesmmin ole vastanneet odotuksia, niihin asennoituminen on nih-
kedd. Tosiasiassa vanhat kokemukset vaikuttavat todella paljon odotuksiin. (Valpola
2000, 166.)
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5.8 Kehityskeskusteluiden epdonnistuminen

Kehityskeskustelut saattavat yrityksissa epaonnistua ja lahted véarille raiteille hyvin-
kin monesta syysta. Syitd naihin voi olla asenteessa, joka juontuu siit4, etta kuvitellaan
kehityskeskusteluiden olevan konsulttien keksima ismi. Kuvitellaan, etta yrityksisséa
kehityskeskustelunimelld kulkeva prosessi on hyvinvointikeskustelu, jossa kartoite-
taan vain tyontekijan hyvinvointia tai tydssé viihtymista tai se mielletddn pelkéstaén
koskemaan vain tavoitteita ja tulosta, jolloin siitd puuttuu kokonaan kehitysnako-
kulma. Syita epdonnistumiselle prosessin alussa saattaa olla myds, etta kuvitellaan ke-
hityskeskusteluiden olevan lomakkeen tayttdmista varten tai keskustelut eivat vaadi

erityistd aikaa tai paikkaa. (Aarnikoivu 2011, 14.)

Kehityskeskustelut saattavat ajautua siihen, ettd esimiehen rooli korostuu ja keskustelu
etenee vahvasti esimiehen hallinnassa. Talloin keskustelusta saattaa tulla varsin yksi-
puolinen ja enemman esimiehen etuja ajava. Kirjallisuudessa usein toistuukin luvut 20
ja 80, tama4 tarkoittaa sitd, ettd keskusteluun kaytetysté ajasta esimiehen tulisi olla aa-
nessd 20 prosenttia ja tyontekijan 80 prosenttia. Tdma on tutkimusten mukaan o0soit-
tautunut hyvaksi saannoksi, mikali esimies pitaa huolen siitd, ettd keskustelu pysyy
tarkoitetuissa aiheissa. (Lindholm ym. 2014, 181 - 182.)

Myos valmistautumisen kanssa voidaan keskusteluissa ajautua vaarille raiteille. Val-
mistumiseen on hyva myos laatia avoimet pelisdéanndt. Mikali kehityskeskusteluissa
ennalta taytettdvien lomakkeiden laadinta on vain tyontekijan tehtdvd, voidaan hel-
posti auttaa esimiestd valmistautumaan tyontekijén kirjaamien kommenttien puolus-
tautumiseen. Nain keskusteluiden ilmapiiri ei ole avoin ja luottavainen. Tdma voi joh-
tua myos siitd, ettd tyontekija ei ole itse padssyt ennalta tutustumaan esimiehen kom-
mentteihin. (Aarnikoivu 2011, 99.) Kehityskeskustelut saattavat tuntua esimiehesté
kankeilta, johtuen henkildstohallinnon laatimista kankeista lomakkeista. Esimies voi
my0s helposti vetaytya keskusteluissa sen taakse, ettd henkildstohallinto on lanseeran-
nut yritykseen kehityskeskustelu kaytannoét ja niitd pitédd sen vuoksi suorittaa. (Aarni-
koivu 2011, 96.)
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Palkkakeskustelut voivat johtaa kehityskeskustelut negatiiviseen suuntaan, mikali ne
yhdistetddn samaan tilaisuuteen. Palkkakeskusteluista saattaa syntya avoimelle kehi-
tyskeskusteluiden kéaynnille suuri haaste ja jarru. Palkkakeskustelut aiheuttavat hyvin
usein henkildiden valille vastakkainasettelua ja sen vuoksi vaikeuttaa avointa dialogia
henkildiden valilla. Palkka on yksi motivaatiotekijoistd, josta kannattaakin tasta syysta
kayda erilliset keskustelut, joko ennen varsinaisia kehityskeskusteluja tai niiden jal-
keen. Mikali kuitenkin palkkakeskustelu kdydaan kehityskeskusteluiden jalkeen, on
sille syyta varata kalenterista ajankohta valmiiksi. (Valpola 2002, 141; Lindholm ym.
2014, 183.)

5.9 Seuranta ja tulokset

Kehityskeskusteluissa kaytyjen tyontekijan tai esimiehen osaamiskartoituksen ja tule-
van mahdollisen osaamistarpeen pohjalta voidaan laatia oppimissuunnitelma. Oppi-
missuunnitelmalla saadaan osaamisen yllapitdmiseen ja lisdédmiseen konkreettinen vii-
tekehys. Esimies ei yleensa kuitenkaan voi luvata tyontekijalle mitdan tiettya tehtévaa,
kun osaamista on saavutettu lisd4, mutta han voi kertoa, ettd minkalaista osaamista
mahdollisesti tietyt tehtavat tarvitsevat ja ilmoittaa, ettd tydnantaja edesauttaa taman-

kaltaisen osaamisen lisdédmisessa. (Lindholm ym. 2014, 100.)

Sisaisen yhteistyon kehittdmiseen kehityskeskustelut ovat varsin erinomainen keino ja
niiden avulla voidaan parantaa organisaation viestintdd. Kehityskeskusteluiden yhtey-
teen voidaan liittdd yrityksen toiminnan vuosikellossa olevia kehityshankkeita tai tyo-
hyvinvointikyselyitd, jotka ovat usein taysin irrallisia. Kehityskeskusteluiden avulla
voidaan saada syvempaa tietoa henkilostotutkimukseen ja ndin myds kehityskeskuste-
luiden térkeys korostuu. (Lindholm ym. 2014, 214.)

Kehityskeskusteluiden avulla voidaan I6ytda uusia ideoita henkildston osallistami-
seen, kun molemmat tai kaikki osapuolet ovat innostuneita ja kehityskeskustelupro-
sessi on toimiva. Kehityskeskusteluiden avulla voidaan 16yt&é keinoja muutosten l&pi-
viemiseen ja kehittd& organisaatioita, tiimeja ja yksiloita itseohjautuvuuteen. (Meret-
niemi 2012, 183.)
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Kehityskeskusteihin liittyy usein myds esimiesten ja tyontekijoiden osaamiskartoituk-
sen lapikayntid tai siind kasitellddn ammattitaitoa, vahvuuksia ja oppimistarpeita. Pit-
kaaikainen osaamisen tarkastelu on kuitenkin varsin aikaa vieva prosessi ja siihen tulee
liittdd myds osaamisen yllapitdmisen tarkastelua. N&in ollen on syyta vahvasti harkita
oppimissuunnitelman laadinnalle tdysin oma aikansa. Kehityskeskusteluissa on kui-
tenkin hyva kasitelld aihetta lyhyesti, jotta strategian esille tuomat oppimistarpeet py-
syvat kirkkaina. (Lindholm ym. 2014, 152.)

Saannollisen ja jatkuvan monipuolisen kehittdmisen tyokaluna kaytettynd toimiva ke-
hityskeskustelumalli varmistaa yrityksen hyvan tuloksentekokyvyn. Molemmin puo-
lin tehty kehittymissuunnitelman kautta hankittu osaaminen auttaa yritystd muutosjoh-
tamisessa ja muutoksien lapiviemisessd. Kun osaamisen lisadmistarvetta kartoitetaan
aktiivisesti, varmistetaan paremmin, etta yritykselld on myos tulevaisuudessa tarvitta-
vaa osaamista kayttovalmiina. (Meretniemi 2012, 22.) Tyontekija voi esimerkiksi itse
laatia ennen kehityskeskusteluja kehittymissuunnitelman itselleen, jossa hén pohtii toi-

veita omalle ja yksikdn kehittymiselle tai omalle uralleen. (Meretniemi 2012, 75.)

Kehityskeskusteluiden tuloksena olisi hyva syntyd keskustelussa lapikéaydyista asi-
oista dokumentti, jota on mahdollista seurata ja tarkastella myéhemmin, viimeistaan
ennen seuraavaa kehityskeskustelua. Tama dokumentaatio olisi niin sanotusti todiste
siitd, ettd keskustelu on kéyty ja tietyista asioista on mahdollisesti keskusteltu. Doku-
mentaatio mahdollistaisi, ettd keskusteluissa mahdollisesti sovittujen asioiden toteutu-
mista voidaan tarkastella jalkikateen. Tarkedna dokumenttina kehityskeskusteluista
olisi hyva syntya edelld mainittu kehittymissuunnitelma joko pelkastaan lyhyen aika-
valin tai sitten sekd lyhyen- ettd pitkdn aikavélin suunnitelmana. Henkildkohtaisten
kehittymissuunnitelmien avulla esimiehet voisivat laatia ryhmien tai tiimiensa osalta
kootun kehittymissuunnitelman, jota voitaisi yhdessé yrityksen henkilgstéhallinnon
henkildston kanssa lahted viemaan kohti yrityksen henkildstostrategian mukaisia toi-

menpiteitd erilaisin osaamisen lisddmismenetelmin.
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Kehityskeskusteluiden tuloksena syntyneiden kehittymissuunnitelmien avulla pystyt-
téisi luomaan paremmat edellytykset yrityksen henkiloston kehittdmissuunnitelman
laatimiseen. VVoidaan siis todeta, ettd toimivan kehityskeskusteluprosessin tuloksena
syntyneet dokumentaatiot ovat henkiléstonkehittdmissuunnitelman perusta. Kehitys-
keskusteluiden seurantaan liittyen pitaa tarkastella koko kehityskeskusteluprosessin
lagjuutta ja kaytantdjen soveltuvuutta juuri kyseiseen organisaation ja sen toiminta-
kulttuuriin. Nikkil& ja Paasivaara (2008, 83) kirjoittavat kirjassaan, ettd kehityskes-
kustelut jo késitteend korostavat tiedonkeruuta yrityksen kehittdmissuunnitelman seké

tyontekijan henkilokohtaisen ohjauksen keinona.

5.10 Kehityskeskustelut kohdeyrityksessa

Kehityskeskusteluihin valmistautuminen aloitetaan henkildstohallinnon pitdmilla
muistutustilaisuuksilla, joita jarjestetaan esimiesinfojen yhteydessa. Kehityskeskuste-
lut on aikataulutettu yrityksessa niin, ettd ne kdydaan 1.1. - 31.3. vélisend aikana koko
organisaation lapi. Kehityskeskusteluiden aika varataan jokaisen kalenteriin ja merki-
tdan keskustelun sijaintipaikka. Keskusteluita ennen henkilot kayvat tietojarjestel-
masté tarkastelemassa viimekertaisissa kehityskeskusteluissa Kirjattuja asioita ja tar-
kastelevat itsendisesti viimeisen vuoden aikana tapahtuneita asioita ja niiden tuloksia.
Ennen varsinaisia kehityskeskusteluita taytetaan tietojarjestelméssa lomake, jossa ky-
sytdan kattavasti henkildkohtaisista onnistumisista, haasteista seka tuloksista ja tavoit-
teista. Lisaksi lomakkeessa kartoitetaan tiimiin liittyvia asioita seka tydyhteisoa ja tyo-
valineita ja ilmapiirid koskevia asioita. Myos avoimille kommenteille on paikkansa.
Kehityskeskusteluissa kysytddn myos urasuunnittelun toiveita. Kehityskeskusteluiden
tavoitteena on laatia koulutussuunnitelma kyseiselle vuodelle. Henkilon taytettya ke-
hityskeskustelulomakkeen se lahetetdan jarjestelmassa esimiehelle, jonka avulla esi-
mies voi paremmin valmistautua varsinaiseen kehityskeskusteluun. Kehityskeskuste-
lussa kdydaan lomakkeen pohjalta keskustelua ja esimies kirjaa asiat jarjestelmaan.
Keskustelussa sovitut asiat on nain ollen kirjattu jarjestelmaén, jonka jalkeen esimies
ldhettdd ne vield tarkastettavaksi kohdehenkil6lle. Henkild kay kuittaamassa asioiden
oikeudenmukaisuuden jarjestelméssa. (Pori Energian HR-asiantuntija henkildkohtai-
nen tiedonanto 29.11.2018.)



52

6 SISAINEN MARKKINOINTI

”HenkilOst6 on mille tahansa yritykselle strateginen resurssi. Jos tyontekiji on koulu-
tettu puutteellisesti, jos he asennoituvat tyohonsa ja sisdisiin ja ulkoisiin asiakkaisiinsa
penseésti ja jos he saavat liian vahan tukea jarjestelmiltd, tekniikoilta, siséisilta palve-
luntarjoajilta ja esimiehiltdn, yritys ei menesty. Tasta syysta sisdinen markkinointi on
johtamisstrategia.” (Gronroos 2009,446.)

Siséisen markkinoinnin kasite on tuonut yrityksen henkiléstoresurssien tarkasteluun
erilaisia ndkokulmia. Nakokulma, jonka mukaan organisaation siséisié asiakkaita tulee
kohdella samalla tavalla kuin ulkoisiakin asiakkaita on niisté yksi, joka vaikuttaa myos
yrityksen sisaisiin suhteisiin. Nakokulman, jonka mukaan henkil6ston tulee ennen ul-
koista asiakasta kokea ja arvioida kaikki, mita palveluita yritys tarjoaa tai tekee ulkoi-
sille asiakkailleen. T&han siséltyy suunniteltu markkinointiviestinta ja palvelutar-
joomat. Kun oma henkilokunta “ostaa” yrityksen tuotteet ja tarjooman, he ovat val-

miita toimimaan osa-aikaisina markkinoijina. (Gronroos 2009, 444.)

Henkilostohallintoon sisdinen markkinointi on tuonut ndkdkohdiksi tarpeen suhtautua
sisdisten markkinoiden yksiléihin suhdekumppaneina ja tarpeen jatkuvasti kehittad
markkinointiprosesseja. Ensimmaisen nakdkohdan tarve korostaa tarvetta tarkastella
kaikkia osapuolia kumppanuuden nakdkulmasta. Henkilostohallinnon on pyrittava tar-
joamaan erilaisia palveluita tydpanoksen vastineeksi. Toinen ndkodkohta kertoo sen,
ettd markkinoinnin suhteiden raja hdmartyy, kun sisdisia asiakkaita kohdellaan samoin
kuin ulkoisia asiakkaita. (Grénroos 2009, 445.)

Varsin usein markkinointikentassa liitetddn sisdinen tiedotus osaksi sisdistd markki-
nointia. Omalta osaltaan siihen se liittyykin, silla sisdinen markkinointi on liikeidean
ja siihen liittyvien toimintojen sitouttamis- ja toteuttamisjarjestelma. Ja ndin myos tie-
dottaminen liittyy siihen suorana valitettdvana viestintdna. (Rope 2005, 360.) Sisdisen
markkinoinnin ensisijaisena tehtdvané on varmistaa yrityksen liikeidean toimivuus, ja
vaikka siihen sisaltyykin oleellisesti sisdinen tiedotus, sitd ei missdédn nimessé tule
néhdé pelkéstdan kampanjatiedotuksena vaan ennen kaikkea liikeidean siséllon ja to-

teutuksen selvittdmisend henkilostolle. Sen avulla pyritdan siihen, ettd jokainen tietda
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liikeidean sis&llon, oman yksikkonsé roolin liikeideassa, oman roolinsa omassa yksi-
kossdan ja kaikille tehtaviin suunnitellut toimintatavat, joiden avulla liikeideaa pyri-
taan toteuttamaan. (Rope 2005, 606 - 607.)

6.1 Sisdisen markkinoinnin toiminnot

Yritysten tavoitellessa muuttumista teollisuus- ja tuotekeskeisesta lahestymistavasta
palvelukeskeisempadn nakokulmaan, kasvaa tarve lisété ja korostaa siséisen markki-
noinnin keinoja. Lahes kaikilla aloilla on ja ndkyy palveluiden kasvu ja varsinkin pal-
veluiden merkityksen kasvu. Tasté johtuen tyontekijoiden merkitys on tulevaisuudessa
entista suurempi ja néin ollen inhimillinen vuorovaikutus korostuu. Tydntekijoilla on
useimmiten ratkaiseva merkitys asiakassuhteiden hoitamisessa ja markkinointiproses-
seissa. TyoOntekijoité tulee kohdella vahintaan yhta hyvin kuin ulkoisia asiakkaita. Si-
séisen markkinoinnin keinoilla pyritdén pitdmaan henkildsto tyytyvaisend tyohonsé ja
tyooloihin seka sitoutuneena. Sisainen markkinointi edellyttdd henkildstéhallinnon ja
markkinoinnin tiivistd yhteistyota. (Gronroos 2009, 448.) Kalliomaa (2009, 28) esittaa
sisdisen markkinoinnin méaritelmaksi; ”Sisdinen markkinointi on siséisten suhteiden
johtamista, joka syntyy esimiesten ja alaisten valisissa vuorovaikutustilanteisissa pal-

velukohtaamisissa”.

Siséisen markkinoinnin toimintojen suorittamiseen vaaditaan kahdenlaisia prosesseja,
jotka ovat asennejohtaminen ja viestintdjohtaminen. Asennejohtamisella pyritaan saa-
maan henkildsté motivoituneeksi toimimaan asiakaskeskeisesti ja viestintdjohtami-
sella pyritddn saaman esimiehet, tyonjohtajat, asiakasrajapinnassa tydskentelevat seka
muut asiakaspalvelun tukitoimintoja tekevét tietoisiksi tyorutiineista, palveluiden
luonteista ja piirteista seka asiakkaille annetuista rutiineista. Samalla on tarpeen sel-
vittda heidan tarpeitaan ja vaatimuksiaan, miké on sisdisen markkinoinnin viestinta-
johtamista. Molempia ndita toimia tarvitaan hyvaan tulokseen paasemiseksi ja ndiden
tulee olla kaksisuuntaista vuorovaikutusta henkildston kesken. Palaute on siséisessé
markkinoinnissa keskeisessa roolissa. On hyva huomata, ettd ndma toiminnot eivat ole
vain henkiléstohallinnon tai markkinointihenkiloston tehtdvid vaan esimiesten ja tyon-
johtajien ty6hon kuuluu sek& viestintdjohtamista ettd asennejohtamista. (Gronroos
2009, 449 - 450.)
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Sisaisen markkinoinnin toimintojen avulla on syyta pitéa huoli siit4, etté yrityksen ih-
miset, jotka asiakkaalle kerrottua lupausta pyrkivat lunastamaan ovat lupausten takana.
Heill& pitad olla vahva tunne siitd, ettd he tekevat oikeita asioita ja ovat oikealla asialla.
Henkil6kunnan pitadd uskoa omaan toimintaan, olla innostuneita ja heill& pitad olla halu
tehdd menestystd. Nama eivat synny itsestdéan, vaan niihin on panostettava valittamalla
ihmisista ja pitamalla huoli siitd, etta heill& kaikilla on tarpeellinen tieto. Tést4 voidaan
kayttdd sanaa “’sitouttaminen”, tai kevyemmin sanottuna “innostaminen” ja “mukaan
ottaminen”. Naitd ei jaeta tiedotteilla vaan erillisilla siséisen markkinoinnin toimin-
noilla. On pidettava huoli, ettd ihmisill& on todellinen mahdollisuus oikeaan vuorovai-
kutukseen. Sisdinen markkinointi on luonteva ja kiinted osa koko yrityksen toimintaa.
(Sipila 2008, 97 - 98.)

6.2 Sisaisen markkinoinnin tavoitteet

Gronroos (451, 2009) luettelee sisdisen markkinoinnin suhdepainotteisia tavoitteita
seuraavasti. Ensimmaisend tavoitteena on varmistaa, etta tyontekijat ovat motivoitu-
neita asiakaskeskeiseen ja palveluhenkiseen tydpanokseen ja pystyvét tayttdmaan osa-
aikaisen markkinoijan velvoitteensa. Tavoitteena on saada henkilésto toimimaan vuo-
rovaikutteisesti markkinointitehtévissaan. Toisena tavoitteena sisdiselld markkinoin-
nilla on varmistaa se, ettd organisaatiossa tuotetaan siséistd palvelua asiakaskeskei-
sesti. Kolmantena tavoitteena on antaa sisaisia tai ulkoisia palveluita toimittaville hen-
kilGille johtamistukea seké teknistd tukea. Neljéntena tavoitteena on saada yrityksen
henkilostd sitoutumaan yrityksen toimintaan ja pysyméan yrityksen palveluksessa
sek& houkutella hyvia tyontekijoita yrityksen palvelukseen.

Kaikilla nailla tavoitteilla on seuraukset toisistansa ja johtavat parhaassa tapauksessa
motivoituneeseen henkiléstoon, joka haluaa palvella siséisté ja ulkoista asiakasta pal-
veluhenkisesti ja asiakaskeskeisesti. Lisaksi tavoitteiden avulla pyritdédn varmista-
maan, ettd heilld on tallaista tydskentelya varten tarvittavat tiedot ja taidot seké tarvit-
semansa tuki. (Grénroos 2009, 450 - 451.)
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Siséisen markkinoinnin keinojen avulla pyritadn lahestymaan yllamainitun kaltaisen
henkiloston palvelukulttuurin saavuttamista. Toimenpiteilld jalkautetaan ja koitetaan
saada ymmarrys tyontekijoille, esimiehille, tydnjohtajille ja muulle henkildstolle yri-
tyksen toiminta-ajatuksesta, strategiasta seké yrityksen tuotteista ja palveluista. Sisdi-
sen markkinoinnin keinojen avulla opetetaan kaikille tyontekijoille palveluhenkisié
viestintd- ja vuorovaikutustaitoja seka koitetaan saada esimiehet ja tyonjohtajat omak-
sumaan palveluhenkinen asenne. Lisaksi tavoitteena on luoda myonteisia suhteita or-
ganisaation ihmisten vélille. Tilanteita, joissa sisdista markkinointia tarvitaan ovat pal-
velukulttuurin luominen henkilostdon ja palveluhenkisyyden kehittyminen, palvelu-
henkisyyden yll&pitdminen ja uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdminen seka

markkinointikampanjoiden esitteleminen. (Grénroos 2009, 451 - 452.)

Sisaisen markkinoinnin toimintoihin kuuluvat kaikki toimet, jotka kohdistuvat yrityk-
sen palvelukeskeisyyteen ja asiakaskeskeisyyteen, joten niiden luettelo on l&hes raja-
ton. Kun sisaisestd markkinoinnista on tehty suunnitelmallista toimintaa, voidaan hen-
Kiloston kesken saavuttaa systemaattinen tapa kehittad ja edistaa palvelukulttuuria.
(Gronroos 2009, 455.)

Koulutus on yksi tarkeimmista sisaisen markkinoinnin toiminnoista, kun se yhdiste-
taan sisdisen viestinnan kanssa. Koulutuksen avulla voidaan viestia yrityksen strategi-
asta ja osa-aikaisten markkinoijien olemassaolosta sekd hoitaa asennekasvatusta.
Usein asenneongelmat ovat seurausta viestinnén puutteesta, tasta johtuen ne ovat yh-
teydessé toisiinsa. Sisdisen markkinointiohjelman koulutusosioon voidaan sisallyttaa
kolmea erilaista koulutusta, jotka voivat olla joko sisdista tai ulkoista koulutusta. En-
simmainen koulutus on kokonaisnakemyksen opettamista yksilon ja yksikon toimin-
nan vaikutuksesta yrityksen muihin toimintoihin ja asiakkaisiin. Toinen koulutus on
asennekoulutus palvelustrategiaa, asiakaskeskeisyytta ja osa-aikaista markkinointia
kohtaan ja nimenomaan myonteisten asenteiden kehittamistd. Kolmantena koulutuk-
sena on tarked osa palvelukulttuurin kehittdmisté eli tyontekijoéiden viestinta-, myynti-
ja palvelutaitojen kehittdminen. Kaikkien naiden koulutusten tehtavéna on luottamuk-
sen rakentaminen. (Groénroos 2009, 456.)
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Johdon antama tuki on siséisen markkinoinnin toiminnoista koulutusta tukevaa toi-
mintaa. Johdon lasndolo ja sisdisen markkinoinnin jatkuvuuden varmistaminen ovat
ylimman johdon, keskijohdon ja tydnjohtotason tehtévia. Johdon antama tuki voi olla
virallisten koulutuspéivien tdydennysté jokapaivaisilla johdon toimilla tai alaisten mu-
kaan ottaminen suunnitteluun ja paatoksen tekoon eli osallistaminen seka alaisten ak-
titvinen rohkaisu. Tuki voi olla my6s avoimen ja rohkaisevan sisailmapiirin luomista
tai palautteen antamista, tiedottamista ja kaksisuuntaista viestintdd niin virallisissa
kuin epavirallisissa viestintatilanteissa. Esimerkiksi, kun ihminen palaa Kkurssilta,
hanta ei jateta yksin, vaan ollaan kiinnostuneita siita, mita h&n on oppinut ja miten opin
avulla voidaan toimintaa kehittd ja mika oli kurssin vaikuttavuus. (Gronroos 20009,
457.)

Yhtend toimintona on tukimateriaalien laadinta ja joukkoviestintd. Esimiehet usein tie-
dostavat, etta heidan tulee viestia ja kertoa alaisilleen uusista toimintatavoista tai pal-
velustrategioista, mutta he eivat tiedd, miten se tulee tehdd. On mahdollista laatia mo-
nenlaisia oppaita tai opetusvideoita tai asiantuntevan henkilén on mahdollista henki-
I6kohtaisesti auttaa esimiehid viestinndssa. Joukkoviestintadn on kéytettavissd monen-
laisia kanavia nykypéivana. (Gronroos 2009, 458.)

Erittain tarked sisaisen markkinoinnin toiminto on henkildstéhallinnolliset keinot ja
ihmisresurssit. Menestyksekés sisainen markkinointi edellyttdd hyvin laadittuja tyon-
kuvauksia, palkkausmenetelmid, urasuunnittelua ja palkka- sekd kannustejarjestelmia.
Néiden kayttda ja ndiden vaikutuksen ymmartdmistd yhtena sisdisen markkinoinnin
keinona ei useimmiten ymmarretd. Néill& toiminnoilla on laaja vaikutus ulkoiseen
markkinointiin. Henkil6ita tulisi palkita hyvasta palvelusta ja ihmisten tulisi tietaa, etta
yritys arvostaa hyvad palvelua myos sisdisissa vuorovaikutustilanteissa. Tama heijas-
tuu useissa yrityksissa myos asiakaspalvelutehtdvid tekeviin henkildihin, kun heita
palkitaan siitd, etta asiakkaat ovat tyytyvdisia ja Kiittdvat hyvasta palvelusta, hoidettu-
jen palvelukontaktien mééran mittaamisen sijaan. (Gronroos 2009, 459.) Viestinté ja
henkildstévoimavarojen johtaminen ovat yrityksissa kiinteésti toisiinsa yhteydessa.
Viestintd on se keino, jonka avulla yrityksen henkiléston yhteistéd kasitteistoad ja mer-
kityksen antoa vahvistetaan. (Viitala 2015, 206.)
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Siséisen markkinoinnin toimintoja ja keinoja voidaan jakaa erilaisiin kategorioihin,
kuten tiedotusjérjestelmd, koulutusjérjestelmd, kannustejarjestelma ja yhteishengen
luominen. Tiedotusjarjestelmalla on kaksi tavoitetta, joista ensimmainen on asiaperus-
teinen, jossa tiedotustoiminnan perustavana tekijana on itsestdanselvyys ja toisena ta-
voitteena on asenteellinen tavoite. Tamén lahtokohtana on, etta yrityksen henkilsto
kokee yrityksessa olevan avoin tiedotuksellinen ilmapiiri ja kaikki asiat kerrotaan ku-
ten ne ovatkin. Juuri avoimen ilmapiirin aikaansaaminen yritykseen on tiedotusjarjes-
telman eras keskeisisté tehtavistd. Koulutusjarjestelmén tehtavana sisdisessa markKki-
noinnissa on toisin sanottuna osaamisjarjestelmad, jolla tarkoitetaan niitd keinoja, joita
yllapidetd&n henkildston osaamisen varmistamiseksi nykyisissa ja tulevissa tehtévis-
sédan. Nama voidaan jakaa ryhmakoulutuksiin tai yksilékoulutuksiin, joilla molem-
milla on eri lahtékohdat, lisaksi ndma voidaan ryhmitella viela yrityksen siséisiin kou-
lutuksiin ja ulkoisiin koulutuspalveluihin. Kannustejérjestelméat ovat sisdisessa mark-
kinoinnissa my6s omassa roolissaan ja kannusteita voidaankin jakaa palkkaperustei-
siin tai rahaan perustumattomiin kannusteisiin. Rahaan perustumattomat kannusteet
voivat olla tavarapalkintoja tai julkisia onnistumisen tunnustuksia ja huomionosoituk-
sia. Yhteishengen luominen on osa, jolla on vaikutusta myds yrityksen tulokseen.
Vaikka kaikki hyvéksyvét seikan, etté yritykseen ei palkata ihmisia viihtymé&én, on se
kuitenkin seikka, jonka avulla henkildstosta saadaan enemman irti. (Rope 2005, 611 -
622.)

6.3 Sisainen markkinointi kehittamistehtavan nakokulmasta

Sisaisen markkinoinnin vaikutuksia kehityskeskusteluihin ja osaamiseen kehittami-
seen on vaikea suoraan yhdistadd, mutta kun tarkastelen asiaa laajemmasta nékokul-
masta ja hyvan sisdisen markkinointitoiminnan mahdollisista seurauksista, 16ytyy yh-
teyksia kehityskeskusteluihin ja henkildstéhallinnollisiin asioihin seka johdon sitoutu-
miseen yrityksen henkildston kehittdmisessa. Johdon lasndolo erilaisissa sisdisen
markkinoinnin toiminnoissa antaa henkildstolle luottamuksen tunnetta ja mahdollistaa
saman tunteen siirtymisen myos kehityskeskusteluprosessiin. Johdon markkinoidessa
kehityskeskusteluja ja niissé kartoitettavia asioita, syntyy vaikuttavuutta johdon sitou-

tumisesta henkildston kehittdmiseen.
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Sisdisen markkinoinnin ollessa osana esimiesten tehtévaa syntyisi mielestani esimie-
hille viestintdosaamista, jota mielestani tarvitaan paremman vuorovaikutuskulttuurin
rakentamisessa. Henkildston kokonaisndkemyksen opettaminen yhdistyisi vuorovai-
kutuskulttuuriin, ja on osa sisdista markkinointia, mika voidaan suorittaa kehityskes-
kusteluiden yhteydessé. Samoin palautteenantamisen kulttuuri, jota voitaisi toteuttaa
niin kehityskeskusteluissa kuin péivittaisessé toiminnassa.

Kehityskeskusteluiden asiakaslahtoisyys nakyy siind, etta tyontekijé tai niin sanottu
alainen on keskusteluissa padosassa, kun puhutaan yksilokeskusteluista. Asiakasléh-
tOisyyttd auttaa myos se, ettd keskustelussa vallitsee neuvotteleva ilmapiiri kdskevén
ja sanelevan ilmapiirin sijaan, jolloin tavoitteista paastaan yhteiskasitykseen. Tama

auttaa myos henkilon sitoutumisen tasoon. (Aarnikoivu 2011, 142.)

Ulkoinen
Sisdisen markkinoinnin johtaminen, ihmisten johtaminen markkinointi
Sisdisen asiakkaan eli
esimiehen vaikuttaminen
Kannustaminen
Valtuuttaminen
Suhteen, yhteistyd, Sisdisen Ulkoisen

Esimerkillisyys luottamuksen ja asiakkaan eli asiakkaan
kumppanuuden tydntekijan tyytyviisyys ja
Tarpeiden kuunteleminen rakentaminen ja kdyttdytyminen uskollisuus

kehittdminen

Visioon sitouttaminen vuorovaikutuksessa

Palautteen antaminen ja
ottaminen

Pastoksentekoon osallistaminen

Avoin viestintd Motivaatio

Kuvio 7. Sisdisen markkinoinnin ihmisten johtamisen nédkdkulma (Kalliomaa 2009,
71).

Kuviosta 7 voidaan tarkastella, etta sisdinen markkinointi liittyy kehityskeskusteluihin
nimenomaan johtamisen nakdkulmasta, esimiehen ja johdon rooli korostuu. Tavoit-
teena on niin ik&&n suhteen, yhteistyon, luottamuksen kuin kumppanuuden rakentami-

nen sek& naiden kehittdminen esimiehen ja tyontekijan valill4. (Kalliomaa 2009, 71.)
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N&in tyontekijat ovat sisaisen markkinoinnin ensisijainen kohde ja johdon nékokul-
masta esimiehid ja tyontekijoita kohdellaan sisaising asiakkaina. Esimiesten ja alaisten
sisdisen motivaation yllapitdminen ja kehittdminen ovat sisédisen markkinoinnin perus-
elementti seka sisaisen markkinoinnin tavoitteena on yllapitaa ja parantaa asiakaskes-
keisyytta. (Kalliomaa 2009, 45.) Makisalon (2003, 49) mukaan kaiken yrityksessé ta-
pahtuvan oppimisen edellytyksend on kaikkien henkilostoryhmien valilla toteutuva
avoin vuorovaikutus ja keskustelukulttuuri. Tatd voidaan parantaa luomalla yritykseen

kehittyvé siséisen markkinoinnin kulttuuri.

Henkilostohallinnon rooli on mielestdni myds sisaisen markkinoinnin toiminnoissa
tarked. Yhdessa esimiesten ja viestinnan kanssa henkildstdhallinto pystyy luomaan ke-
hityskeskusteluprosessin valmistautumiseen, varsinaiseen keskusteluun ja niissa syn-
tyvista tuloksista merkittdvéda markkinointimateriaalia henkiloston suuntaan, jolla
mahdollisesti pystytddn vaikuttamaan kehityskeskusteluiden ja osaamiskartoituksien
merkityksellisyyteen ja henkildston asennoitumiseen kehityskeskusteluja ja osaamis-

kartoituksia kohtaan.

Osaamiskartoituksista syntyneiden osaamisanalyysien pohjalta pitéisi mielestani
voida muodostaa henkil6stolle erilaisia koulutuspéivia tai lyhyempia koulutuksia, joita
pidetddn oman henkildstén toimesta. Naihin koulutuspaiviin on helppo lisété sisdisen
markkinoinnin toimenpiteit4 ja kasvattaa henkiloston keskindista vuorovaikutusta seka
vuorovaikutusta johdon suuntaan. Samalla kasvaa henkildston keskinédinen luottamus

ja tyon merkityksellisyys lisdantyy.
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Palkkaa palvelualttiita
henkil6its

Kilpaile parhaista

ol Binantaj
tyBntekijdistd e paras tydnantaja

Mittaa ja palkitse

Rekrytointi
hyvista palvelusta &

Koulutus
(vuorovaikutustaidot)

Kohtele tydntekijits Henkildstdn Asiakasldhtdinen Henkilaston Valtaistaminen ja

kuin asiakkaita sdilyttdminen | palvelun tuotanto kehittaminen mahdollistaminen

Visioon sitouttaminen Tarvittavat tukijarjestelmat . e
Tiimitydn edistaminen

Ja sisdinen tiadotus

Tu%(ljarJEStEh"r_lat Sisaisen palvelun
Ja johdon tuki laadun mittaus

Sisdiset palveluprosessit

Kuvio 8. Sisdisen markkinoinnin osa-alueet ja keinot asiakaslahtoisen palvelutuotan-
non saavuttamiseksi (Zeithaml & Bitner 2003, 328).

Kuviossa 8 on esitetty Zeithamlin ja Bitnerin (2003, 325 - 341) ajattelua siitd, mité
sisdisen markkinoinnin osa-alueet pitavat sisallaan, kun pyritddn saavuttamaan asia-
kaslahtoistd palveluntuotantoa. Mallin mukaan sita lahestytaan neljan eri teeman ym-
pariltd. Tukijarjestelmat kasittavat lahinn& palveluprosessit ja palvelun laadun mittaa-
misen seka tukijarjestelmat. Rekrytointi on osa tyonantajakuvaa, jossa pyritaan Kilpai-
lemaan parhaista tyontekijoistd olemalla halutuin tydnantaja. Henkiloston sailyttami-
nen on rekrytoinnin nojalla varsin tarkeaa ja kasittadkin palkitsemisen ja henkiloston
sitouttamisen. Neljantend mallissa on henkiloston kehittdminen, jossa siséltyy valtais-
taminen ja mahdollistaminen sek& vuorovaikutustaitojen koulutus. Yrityksen kannat-
taa kouluttaa henkil6sto tarjoamaan kohteliaisuuksia, huolenpitoa, vastuullisuutta ja
empaattista palvelua. Menestyvat yritykset sijoittavat, jopa suuria summia koulutuk-
seen ja pitavat huolen siité, ettd koulutukset tdhtdavat heidan liikeideaansa ja sopivat
strategiaan. Valtaistamisella tarkoitetaan sitg, etta tyontekijoille tai esimiehille anne-
taan vastuu tehda asiakasta koskevia paatoksia seka tyokalut ja auktoriteetti palvella
asiakkaita. Tama ei yksin riitd, vaan pitdd antaa myos tiedot ja taidot tehd& oikeita
paatoksia. Tama tutkimusten mukaan lisdd motivaatiota, vahentaa tyoperéaista stressia

ja liséé tyotyytyvéisyyttd. Lisédksi mallin mukaan henkildston kehittdmiseen sisdisen
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markkinoinnin osalta kuuluu tiimityon edistdminen. Kun tyontekijat tuntevat, ettd
heilld on tiimi tukenaan he pysyvat innostuneempina ja tarjoavat laadukasta palvelua.
Tiimityon kasvattamisessa on tarkeda korostaa, ettd kaikki ovat asiakkaita, joko sisai-
sié tai ulkoisia. Malli pitéa siis sisélladn nama nelja strategista osa-aluetta, jotka pitavat
siséllaan erilaisia sisaisen markkinoinnin keinoja. Naita keinoja késitellaén tassa ke-
hittdmistehtavassa padosin vain henkildston kehittdmisen osalta kehittdmistehtavén
viitekehyksen mukaisesti. Kehittymistehtdvassa sivutaan myos henkildston sitoutta-

mista ja tukijarjestelmid, jotka vaikuttavat sisédiseen markkinointiin.

6.4 Sisdinen markkinointi kohdeyrityksessa

Markkinoinnin suunnitelmallisuus kohdistuu p&&osin vuosittaisen markkinointivies-
tinnan suunnittelussa ulkopuoliselle asiakkaalle nayttaytyvaan tekemiseen. Yrityk-
sessd ei ole tdman lisaksi laadittu systemaattisesti erikseen viestintdsuunnitelmaa tai
henkildstolle kohdistuvaa viestintaa ja sisaistd markkinointia ei ole erikseen kasitelty
toimintajarjestelmien prosessikaavioissa. Yritys julkaisee nelja kertaa vuodessa hen-
kilostolehden, jossa kerrotaan eri liiketoiminta-alueiden kuulumisia ja muita yrityksen
ajankohtaisia asioita, joka on hyva osa henkilostdlle tapahtuvaa viestintdéd. Liséksi
kaytossa on viikkotiedote -kaytanto ja info-tv:ta eri toimipisteissa. Naihin on mahdol-
lista laittaa kaikenlaista viestintdd ja markkinointia. (Pori Energian HR-asiantuntija
henkilokohtainen tiedonanto 29.11.2018.)

Henkilostolle jarjestetddn myds joitain sisdisida koulutuksia vuoden mittaan tarpeen
mukaan sekd esimiehille pidetaan esimiesinfoja tietyin véliajoin, missa kasitellaan laa-
jasti esimiestehtdvan eri osa-alueita. Sisdisten koulutuksien avulla pyritdén padosin
erilaisten tietojarjestelmien osaamisen lisddmiseen. Henkildston kehittdmisohjeessa
(2017) luetellaan, etta henkiloston tulee ymmartaa yhteistydn merkitys ja se, ettd hyva
yhteisty® on aitoa ja arvostavaa, vastavuoroista, tasavertaista sek& empaattista vuoro-

vaikutusta.
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7 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA TULOKSET

Teemahaastatteluiden ja tietopohjan perusteella syntyneistd kehitysehdotuksista ja
mahdollisista kdytantdjen muuttamisista eri osa-alueiden suhteen kerrotaan seuraa-
vaksi tarkemmin sekd saadaan vastauksia tutkimuksen kysymyksiin. Teemahaastatte-
luiden tulokset purettiin alateemoihin luokittelemalla. Luokitteluissa huomioitiin haas-
tatteluissa saatujen vastauksien toistuvuus eli yhtaldisyydet sek& eroavaisuudet ja eri-
tyisesti huomioita herattévat seikat. Naiden luokittelujen avulla luodaan yhteenvetona
kehittdmistehtdvan toimenpide-ehdotuksia kehityskeskustelukaytantéihin ja niihin
suoraan tai valillisesti liittyviin toimintoihin. Toimenpide-ehdotuksia tarkastellaan ar-
vojen ja asenteiden osalta, menetelmien ja kdytantdjen osalta seké tydkaluina kéytet-

tavien lomakkeiden osalta.

Opinndytetyon kehittdmistehtdvan toteutus aloitettiin tutkimalla yrityksessa voimassa
olevia kaytantoja ja niihin liittyvd& dokumentaatiota. Toteutus on l&htenyt nykytila-
kartoituksella kohdeyrityksen yhden liiketoimintayksikon aiheeseen liittyvien toimin-
tojen syvemmalla perehtymiselld seka tutustumalla omien kokemusten ja prosessikaa-
vioiden kautta yrityksen kehityskeskustelu- ja osaamisenkehittamiskaytantéihin. Ny-
kytilaa selvitettiin tutustumalla henkil6ston osaamiskartoituksiin ja toimenkuvauksiin
sekd naistd muodostuneisiin dokumentteihin. Dokumenttitutkimuksien ja teoreettiseen
tietopohjaan perehtymisen jalkeen, kehittdmistehtévén toteutukseen muodostui tietyt
linjaukset, joita lahdettiin toteuttamaan. Ennen toteutusta kaytiin keskusteluja toimek-
siantajan kanssa kehittdmistehtédvan toteuttamisen yksityiskohdista ja aikatauluista.
Nykytilaa ja henkildston késityksia liittyen tutkimusongelmaan lahdettiin kartoitta-
maan teemahaastatteluiden avulla. Teemahaastatteluiden avulla pyrittiin saamaan sy-
vallisempaa tietoa henkiloston uskomuksista, mielipiteistd ja kokemuksista osaamisen
johtamisesta, osaamiskartoituksista, kehityskeskusteluihin valmistautumisesta, pro-
sessista ja niisséd syntyvisté tuloksista seka yrityksen sisdisesta markkinoinnista ja sen
vaikutuksesta tutkimuksen aiheeseen. Teemahaastatteluiden jélkeen haastateltaville
lahettiin viel& sahkopostilla lyhyt kahden kysymyksen kysely tutkimuksen tarkenta-
miseksi. Liséksi tehtiin haastattelu yrityksen henkildstohallinnon edustajalle, jotta né-

kokulmia saatiin laajennettua.
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7.1 Teemahaastatteluiden toteutus

Teemahaastatteluiden toteutus aloitettiin teemojen maarittelyilla, mitkd muodostuivat
nykytilakartoituksissa ja teoreettisen tietopohjaan perehtymisen avulla. Teemojen
maarittelyssd muodostettiin neljé eri teemaa, joihin haastatteluita varten muodostettiin
avainsanoja keskustelun yllapitdmisen helpottamiseksi. Teemahaastatteluiden tee-
moiksi valikoitui tutkimusongelman mukaisesti seuraavat: kehityskeskusteluiden roo-
lit ja kaytannot, kehityskeskusteluiden osa-alueet ja tulokset, osaaminen ja sen kehit-
tdminen, osaamisen johtamismenetelmat seka sisédinen markkinointi. Teemahaastatte-
lussa kaytetty runko ja teemojen avainsanat 16ytyvat tarkemmin opinndytetyon liit-
teestd kaksi (2). Haastatteluiden jalkeen osallistuneille l1&hettiin viel& aiheeseen liittyen
lyhyt kysely, jossa oli kaksi kysymysta. Toisessa kysymyksessa oli vaihtoehdot ja toi-
nen oli avoin tekstikysymys. Sédhkdpostilla lahetetty kysely on liitteessa kolme (3).

Tutkimuksessa kartoitettiin lisdksi kohderyhmad, jota teemahaastatteluissa haastatel-
taisiin. Yritykselld on toimintaa monessa eri liiketoimintayksikdssa ja tdma oli yksi
lahtdkohdista, jolla valintaa pyrittiin ohjaamaan. Haastateltaviksi valikoitui yhteensa
15 henkil6a yrityksesta. Haastateltavia oli nain ollen erilaisista tyotehtavista ja eri hen-
kilostoryhmisté seka erilaisessa ty6eldmén vaiheessa olevia. Haastateltavat olivat ol-
leet tyOeldmassé 2 - 30 vuotta, jonka toivottiin tuottavan laajan skaalan erilaisia néke-
myksié ja kokemuksia. Keskimaarin haastateltavat olivat olleet tydeldaméssa 16 vuotta.
Haastateltavien valinta suoritettiin listaamalla kaikki yrityksen liiketoiminnat ja toi-
minnot. Tdman jalkeen laskettiin, kuinka monta henkil6a jokaisesta kategoriasta haas-
tatellaan ja sen jalkeen valittiin haastateltavat niin, ettd haastateltavia oli jokaisesta

henkildstoryhmasta ja erilaisessa tydelaman vaiheessa olevia.

Haastatteluihin valituille soitettiin ja kerrottiin, ettd heidat on valittu kehittdmistehta-
van kohderyhmaéksi ja kysyttiin suostuvatko he haastateltaviksi. Haastattelut perustui-
vat vapaaehtoisuuteen. Puhelun jélkeen heille l&hetettiin sdhkdpostitse virallinen kutsu
(LIITE 1), jossa aiheesta kerrottiin vield tarkemmin. Lisaksi heidan kanssaan sovittiin
haastatteluajankohta ja aikaa haastattelulle varattiin 1,5 tuntia. Haastattelut suoritettiin
kahdenkeskisind, luottamuksellisina ja haastateltavilta kysyttiin erikseen lupa haastat-

teluiden nauhoittamiseksi.
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7.2 Kehityskeskusteluiden tutkimustulokset ja kehityskohteet

Teemahaastatteluiden aineiston purkaminen suoritettiin kuuntelemalla haastatteluiden
tallenteet ja tdydennettiin niiden avulla haastatteluiden aikana kirjoitettuihin tekstien
litterointeihin. Haastatteluiden tulokset purettiin tdman jalkeen eri teemoihin, jotka oli-
vat valmistautuminen ja menetelmat, osaamiskartoitukset ja johtamismenetelmaét, var-

sinainen keskustelu, lomake ja tulokset sek& vuorovaikutus ja sisdinen markkinointi.

Néiden teemojen alle purettiin haastatteluaineisto alateemoihin. Valmistautuminen
teeman alateemoina olivat; valmistautumismenetelmat, oma valmistautuminen, posi-
tiiviset kommentit, arvostelevat kommentit, ajankohta ja paikka, kehityskeskustelu-
kaytannot, ryhmakehityskeskustelut, erilaiset vaihtoehdot. Seuraavan teeman, osaa-
miskartoitukset ja osaamisenjohtamismenetelmét alateemoina oli osaamiskartoitus,

osaamisenjohtamismenetelmat, kehityskommentit, positiiviset kommentit ja lomake.

Varsinainen keskustelu, lomake ja tulokset teeman alla oli keskustelu (strategiayhteys,
lomake, eteneminen), keskustelun kulku, muu kehitys, palaute, kehityskommentit, lo-
make, lomakkeen kehitys, positiiviset kommentit. Neljannen teeman eli vuorovaikutus
ja sisdinen markkinointi alateemoina olivat sisdisen markkinoinnin kehitys, vuorovai-

kutuksen kehitys, kommentit sisdinen markkinointi, kommentit vuorovaikutus.

Néihin alateemoihin purettuihin haastatteluaineistoihin merkittiin viela liséksi saman-
suuntaisten kommenttien toistuvuus, jonka avulla saatiin hyva késitys tiettyjen asioi-
den painosta. Puretun materiaalien avulla laadittiin yhteenveto, johon liséttiin HR-
asiantuntijan haastatteluaineisto ja yhdistamélla ne teoreettiseen tietopohjaan, laadit-
tiin seuraavassa kerrotut kehittdmiskohteet. Seuraavassa teemahaastatteluiden tuloksia
esitellaan niin, etta niihin on yhdistetty syntyneet kehittamisehdotukset. Kehittdmiseh-
dotukset perustuvat teemahaastatteluiden tuloksiin ja muodostuivat niissé saatujen néa-
kemysten ja kokemusten perusteella, siksi kehittdmisehdotukset on hyva esittd4 haas-

tattelutulosten yhteydessa.



65

7.2.1 Kehityskeskustelukulttuuri ja sisadinen markkinointi

Kehityskeskusteluihin liittyy yhtend osana molemmin puolinen palautteen antaminen.
Palautteen antaminen ei kaikilta suju aivan luonnostaan, vaan sité pitaa harjoitella ja
yrityksen mahdollisuuksien mukaan edistaa tietyin kéytannoin. Tété edesautetaan esi-
merkiksi luomalla siséisen palautteenannonkulttuuria yritykseen. Siséisen palautteen-
annon kulttuurin luomiseen pitéa tunnistaa siséiset asiakkaat ja muistuttaa henkilgstoa
siséisten asiakkaiden palvelemisesta samalla tavoin kuin ulkoista asiakasta palvellaan.
Erdiden haastateltavien mukaan pitéisi olla jopa sisdisten asiakkuuksien yhteyshenki-
I6t, joka helpottaisi palautteen antamista rajapintoihin ja toisi tyontekijoille enemman

merkityksellisyytta tyohon.

Henkildston vuorovaikutus- ja viestintataitoja pitdisi myos kehittaa jarjestamalla eri-
laisia asenne- ja viestintdkoulutuksia. Naitd voidaan toteuttaa osittain oman henkilds-
ton toimesta ja tarvittaessa ostaa koulutuspalveluna ulkopuolisilta toimijoilta. Myods
oppilaitoksien koulutustarjonnan hyddyntdminen on néiden taitojen kehittdmiseen

erinomainen vaihtoehto.

Sisaisen palautteenannon kulttuuria voidaan edistdé luomalla siséiset palvelulupauk-
set. Samalla voidaan luoda mittaristot siséisen palvelun laadunmittaamiseen. Palvelu-
lupauksien luominen yhdessa yksikdiden henkilékunnan kanssa lisda vuorovaikutusta
ja yhteishenked seka lisaa kaikkien ymmarrysta eri tehtévien vaikutuksesta toisiinsa.
Erids haastateltava kertoi ”Voisi olla esimerkiksi tiimien sisdisié lupauksia ja sen kautta
muodostettaisiin yksikdiden vélisid lupauksia”. Ndiden lupauksien ndkyviin tuominen
johtaa hyvin osaamisen ja ymmarryksen lisaantymiseen siitd mita yrityksessa tehdaan

ja mita vaikutuksia omalla tekemisella on muiden tekemiseen.

Tutkimuksen mukaan sisaisen markkinoinnin toiminnot vahvistaisivat kehityskeskus-
teluiden merkityst4, ja kun johto on sitoutunut antamaan kehityskeskusteluiden tavoit-
teista yhdessé henkiloston ja henkilostohallinnon kanssa lupauksen, siitd mihin vuo-
sittain kehityskeskusteluiden avulla pyritd&n, voidaan kehityskeskusteluiden merki-
tysta yrityksen strategian jalkauttamisessa korostaa. Tdmé lupaus voidaan laatia Kir-

jallisesti ja viestid siitd henkilostolle vuorovaikutuksellisista tilaisuuksista.
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Yhdessa luotua lupausta voidaan korostaa laatimalla uuden brédndin mukaista sanastoa
tukemaan viestid. Yhdessa laaditut, johdon aloitteesta asetetut, kehityskeskustelulu-
paukset mahdollistavat oppivaksi energiayhtioksi muuttumisen. Lupauksesta muodos-
tuu vuorovaikutuksen kehd, jonka avulla oppimista tapahtuu. Mahdollista on lisata

merkityksellisyytta laatimalla lupausta tukeva kehityskeskusteluiden kantava ajatus.

Kehityskeskusteluiden kantava ajatus kertoo, mité kehityskeskustelut ovat, miten niita
kaydaan ja mita niiden avulla pyritdan saavuttamaan. Pori Energian kehityskeskuste-
luiden kantava ajatus voisi olla: Kehityskeskustelut ovat tyontekijan ja esimiehen yh-
teinen luottamuksellinen keskustelutilaisuus tyttehtavien ja olosuhteiden kehitta-
miseksi. Niiden avulla selvitetddn kokonaiskuvaa henkilostoon vaikuttavista tekijoista
sekd valmistaudutaan tulevaisuuteen. Niita kaydaan vahintadan kerran vuodessa ja so-
vittujen asioiden toteutumista seurataan sdénnollisesti. Niiden avulla luodaan henki-

[6ston kehittdmissuunnitelma ja lisdtadn vuorovaikutusta henkildston kesken.

Kehityskeskusteluiden avulla saavutettuja tuloksia pitdisi markkinoida sisaisesti eri
kanavissa. Ndin voidaan samalla edist&a kulttuuria, jossa pidetéan sisaisia markkinoin-
titilaisuuksia myos yrityksen nykyisista tuotteista ja palveluista sek& pitda lanseeraus-
tilaisuuksia uusista tuotteista tai palveluista. Kehityskeskusteluiden sisdista markki-

nointia voidaan pitad hyvana valmistautumisena ja virittdytymisena.

7.2.2 Kehityskeskusteluihin valmistautuminen

Tutkimuksen teemoissa késiteltiin kehityskeskusteluihin valmistautumisen nykytilaa,
mahdollisuuksia ja sen vaikutuksia keskusteluiden kulkuun tai keskusteluissa synty-
viin tuloksiin. Valmistautumisen osalta yrityksen kéytannot olivat hyvin asettuneet
haastateltavien omiin kaytantoihin ja poikkeuksetta henkildt olivat kdyneet taytta-
massé kehityskeskusteluihin liittyvéan valmistautumislomakkeen, kun heille oli tullut
kutsu keskusteluihin. Kommenttina er&alta haastateltavalta tuli ettd “nykymuotoiseen
kehityskeskusteluun ei tarvitse valmistautua” ja ’valmistautuminen nykymuodossaan
tuntuu pakotetulta ja kaavamaiselta, varsinkaan kun ei ole ollut tietoa erilaisista val-

mistautumismenetelmistd”.
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Suurin osa kévi myos tarkastelemassa edellisessé kehityskeskusteluissa kéytyja asioita
ja niissa sovittujen toimenpiteiden toteutumista pohdittiin valmistautumisessa. Val-
mistautumislomake koettiin hyvana tyokaluna aiheiden pohdintaan ja esimiehelle ty6-
kaluksi esimiehen roolissa valmistautumiseen. Kokemuksien mukaan tdmé oli hieman
litan yksipuolinen ja osittain nhtiin tarvetta esimiehen lomakkeelle alaisen suuntaan,
jossa annetaan palautetta valmiiksi menneestd ja henkilon kehittymisestd. Haasteena
tallaiselle lomakkeelle saattaa tulla, kun varsinaista keskustelua aletaan kéayda, etté se

ohjaa kehityskeskustelua jo aloituksesta.

Valmistautumisen osalta koettiin nykyiset kdytannot hieman kevyiksi ja niiden avulla
ei taysin pysty valmistautumaan asian tarkeyden osoittamalla tavalla. Valmistautumi-
sen osalta koettiin olevan kehitettdvaa ja poikkeuksellisesti jollain oli ollutkin aikai-
semman tyOnantajan palveluksesta hyvid kokemuksia tietystd menetelméstd. Katsot-
tiin, ettd esimiehid ei ole riittavasti valmennettu tai koulutettu pitdimaan kehityskeskus-
teluita tai kehityskeskusteluiden tavoitteet olivat epaselvat. Hyva keino taydentaa
osaamisen mahdollista vajetta on kehityskeskustelukoulutukset tai -valmennukset.
Koulutuksia voidaan raataloida erikseen esimiehille tai tyontekijoille kohdistetuiksi.
Koulutukset ennen kehityskeskustelukierroksen aloittamista auttavat osapuolia val-
mistautumaan keskusteluihin paremmin. Koulutuksia voidaan ostaa koulutusorgani-
saatioilta, mutta parempana vaihtoehtona koulutuksia voisi pitdd oman henkiléston toi-
mesta, jolloin my0s yrityksen strategiandkokulmaa saataisi jo t4ssé vaiheessa mukaan

kehityskeskusteluprosessiin.

7.2.3 Kehityskeskustelukaytannot

Tutkimuksessa selvitettiin erilaisten kehityskeskustelukdytantdjen mahdollisuuksia.
Haastatteluissa kavi ilmi selvasti, ettd samat kaytanndot eivat varmasti sovi kaikille yri-
tyksessa tyoskenteleville. Ryhmakehityskeskustelumahdollisuutta pidettiin keinona,
jolla pystyisi valmistautumaan varsinaiseen omaan kehityskeskusteluun ja ryhméke-
hityskeskustelu toisi mahdollisesti myos ryhmaa lahemmas toisiaan seké lisdisi vuo-
rovaikutusta ryhmén kesken. Ryhmakehityskeskusteluja pidettiin todella hyvéana li-
sénd, vaikka kokemusta sellaisista ei kenelldk&én ollut. Riskind ryhmékehityskeskus-

teluiden onnistumiselle pidettiin sit4, ettd puheliaat ihmiset ovat pelkastaan aénessé.
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Tahan auttaa osallistavan menetelmén mukaan ottaminen, jonka avulla kaikki pystyvat
vaikuttamaan keskustelun lopputulokseen.

Erdin haastateltavan kommentti kehityskeskustelukdytanngista oli ’Silloin, kun kaikki
asiat ovat kunnossa, kuten motivaatio, riittd4 kerran vuodessa pidettava kehityskeskus-
telu, muuten pitdisi olla enemman”. Kehityskeskusteluihin osallistuvat ovat jokainen
tyGeldman eri vaiheessa ja tdma tulisi ottaa huomioon yrityksen kdytannoissa. Se, etté
onko kehityskeskusteluita nelja, kaksi tai kerran vuodessa ei ole ratkaiseva tekija. Po-
sitiivista asennoitumista kehityskeskusteluita kohtaan edesauttaa joustavat k&ytannot.
Kerran vuodessa pidettavé kehityskeskustelu pitaa olla jokaisen oikeus ja velvollisuus,
mutta muut kaytannaot pitaisi sopia esimiehen kanssa erikseen ja henkiléstohallinnon
edesauttaa kaytantdjen sopivuudessa. Erdan haastateltavan kommentti joustavista kay-
tannoista oli ”Joustavat kehityskeskustelukaytdnnot lisdisivat oman tyon arvostusta ja
merkitystd omasta tyopanoksesta”. Kerran vuodessa pidettava kehityskeskustelu ilman

seurantakeskustelua jaa varsin ohkaiseksi kehittdmista ajatellen.

7.2.4 Kehityskeskustelun ajankohta, kulku ja lomake

Kehityskeskusteluiden ajankohdan vaikutusta kehityskeskusteluihin vaikuttaviin asi-
oihin ei nahty tassd kohtaa nayttelevan suurta roolia, ainakaan valtaosan haastatelta-
vien mielestd. Erds haastateltava pohti, ettd ”Miksi ne ovat tammi- helmikuussa? Eiko
niiden pitéisi olla ennen seuraavan vuoden budjetin kiinnittimistd?”. Ajankohdalla
haastattelutuloksien mukaan ei ole merkitystd, jos kyseessa on kehityskeskustelu. Mi-
kali keskustelussa on kyseessa puhtaaksi vain tulos- ja tavoitekeskustelu, kohde yri-
tyksessa kaytossa oleva ajankohta on sopiva. Varsinkin kun kaydaén keskusteluita ky-
seisen vuoden tavoitteista ja tuloksista seka tarkastellaan samoja asioita edeltavalta

vuodelta.

Kehityskeskusteluiden paikan suhteen haastateltavat olivat hyvin yksimielisia. Niiden
ei missdén nimessé tule olla esimiehen tydhuoneessa. Erdén haastateltavan kommentti
oli ”Voisi olla hyvé, ettd kehityskeskustelu ei olisi edes samalla tontilla, jossa tyo-

paikka sijaitsee”. Paikan olisi hyvé olla neutraali molempien osapuolien suhteen ja
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tilanteen antaa ajaa istumajérjestyksen valintaan. Keskusteluun virittdytyminen koet-
tiin tarkedksi. Aluksi pitdisi olla mahdollista hetki keskustella muusta kahvin adressa
ja virittdytya tunnelmaan. Puhelimet sulkea ja molempien pystyéd olemaan hyvin lasna
tilaisuudessa. Tietokoneella oleva lomake antaa helposti esimiehelle mahdollisuuden
osittain turvautua ndyton suojaan, joten sen suhteen on pyrittdvéa istumapaikkoja tar-
kastelemaan. Ihannetilanteessa yrityksessé voisi olla erikseen kehityskeskusteluita

varten muotoiltuja tiloja, jossa ndma asiat on etukateen mietitty.

Haastatteluiden avulla sai selkean kasityksen siité, ettd strategian jalkauttaminen on
epéonnistunut ainakin kehityskeskusteluiden osalta. Kyseessa ei ole vain nykyinen
strategiakausi, vaan sama toistuu hyvin pitkalta, eli ajalta jolloin yritys on ottanut ke-
hityskeskustelut sdéanndlliseksi prosessiksi. Suuren osan haastateltavien kommenteista
aiheesta voi kiteyttdd lyhyeen lauseeseen “Ei ole ollut lainkaan strategiayhteyttd”. On
syyté tarkastella, miten yrityksen pitéisi yhdist&a strategian jalkauttaminen kehityskes-
kusteluihin ja niissa tarkasteltaviin osa-alueisiin, jotta keskusteluita kayville tulisi

tunne strategian lasndolosta myods kehityskeskusteluissa.

Keskustelun kulkuun teoriassa mainittua 80/20-mallia ei pidetty kovinkaan realisti-
sena vaan keskustelun tulisi haastateltavien mielestéd olla 50/50, joka on toimiva mo-
nessa muussakin keskustelussa. Erdan haastateltavan mukaan nykyinen kaytossé oleva
lomake ohjaa keskustelua ennemminkin suuntaan 20/80. Esimiehen rooli korostuu
tassé kohtaa siten, ettd hdnen on tulkittava tilannetta ja pyrittavé johdattelemaan eri-
laisin kysymyksin alaista puhumaan enemman, jotta han kokee keskustelun tasapuo-
liseksi. Vaarana on, etté pelkasta tulos- ja tavoitekeskustelusta tulee esimiehen yksin-

puhelua.

NyKkyisin k&ytossa oleva lomake heréttaéd henkilostossa seké positiivisia etta negatiivi-
sia kokemuksia. Joidenkin mielestd lomakkeen johdosta keskustelusta tulee rikkonai-
nen ja kokonaisuutta ei pysty hahmottamaan selkeésti. Toisaalta taas strukturoitu lo-
make antaa hyvén selkedn pohjan ja se on kaikille sama. Erdén haastateltavan kom-
menttina lomakkeesta oli, ettd ”Vastaukset ohjautuvat ja toistuvat kun kysymykset
ovat vuodesta toiseen samoja”. Positiivisena kommenttina tuli esimerkiksi, ettd ”Kou-

lutussuunnitelmapohja on hyva lakisaateisia koulutuksia varten”.
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Menetelmand yrityksessé kaytaviin kehityskeskusteluihin strukturoitu lomake on toi-
miva, kunhan sen avulla pystytdan antamaan vaikutelma kehityskeskusteluiden strate-
giayhteydestd. Lomakkeen tulee myds ohjata ja varmistaa, ettd kehityskeskusteluissa
kaydaan kehittamisnakokulmaa tyontekijan itsensa ndkokulmasta, tydyhteison osalta
ja tiimin osalta johon tyontekija mahdollisesti kuuluu. Kehittamisndkokulmaa pitaa
tarkastella my6s johtamisen ja esimiestydnosalta sek& organisaation ja prosessien né-
kdkulmasta. Lomakkeen tulee myos pitaa siséllaan tarkastelua tydvalineiden, viestin-
nan osalta seké tyéhyvinvoinnin nakékulmasta ja ohjata rakentavan palautteen anta-
miseen. Erdiden haastateltavien mukaan lomakkeen tulisi olla avoin ympéri vuoden,
nain sinne voisi kdyda kirjaamassa aika ajoin asioita. Tamé olisi samalla osa valmis-

tautumista.

Nykyisin kdytossé oleva lomake kattaa ndistd hyvin suurimman osan, mutta tuloksien
perusteella on syyta tarkastella niiden rakenteellista sijoittelua ja sanavalintoja. Liséksi
on hyva avata kysymyksiin tarkennuksena, mita jokaisella kysymyksell& pyritaéan kar-
toittamaan. Lomakkeeseen voisi lisaksi tuoda kysymyspankin, josta keskusteluun
osallistuvat voivat valita tiettyjen teemojen alta erilaisia kysymyksié ja néin ollen mah-
dollisesti saada keskusteluun lisdarvoa. Haastateltavien mielesta omien toimenkuvien
lapikédynti ja mahdollinen paivittdminen kehityskeskusteluiden kdynnin yhteydessa
olisi toimiva kaytanto ja ndin toimenkuvien paalinjaukset paivittyisivat tai tulisivat ai-

nakin tarkistetuiksi saannollisesti.

Kehityskeskusteluiden kulun kannalta lomakkeen avulla paastdan hyvin etenemaan, ja
vaikka keskustelu vélilla ajautuu aiheen ohi, niin lomakkeen avulla on esimiehen mah-
dollista saattaa keskustelu takaisin raiteilleen, jotta kehityskeskusteluun varattu aika

pystytaén kayttdmaan parhaan lopputuloksen saattamiseksi.
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7.2.5 Seuranta ja tulokset

Kuten aikaisemmin teorian luvussa 5.9. mainitaan, ettd kehityskeskusteluiden tulok-
sena syntyy ainakin dokumentti siité, ettd keskustelu on kéayty. Tuloksena on hyva
syntyd dokumentti sovituista asioista. Erdan haastateltavan kommentti tuloksista oli
seuraava ~Tuloksena on syntynyt dokumentti tictojarjestelméén, jota ei ole sen jalkeen
seurattu”. Teoriaosassa kappaleessa 4.6 kerrotaan myds, ettd kehityskeskusteluissa
mahdollisesti syntyvét henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat ovat tarkeé osa ja an-
tavat pohjan yrityksen henkiloston kehittdmissuunnitelmaan. Henkilokohtaisissa ke-
hittdmissuunnitelmissa tulisi hyvin nékya strategian jalkautuminen henkiléston osaa-
mistarpeen lisdidmiseen. Erddn haastateltava kertoi, ettd “Nykyisten kehityskeskuste-
luiden tuloksena ei synny kehittymissuunnitelmaa vaan lakisdateisten koulutusten
suunnitelma”. Tutkimuksen tulokset kertovat hyvin, ettd nykyisten kehityskeskuste-
luiden tuloksena on syntynyt dokumentti, jota on hyddynnetty tietynlaisessa koulutus-
suunnittelussa ja ndiden toteutumista on tarkasteltu joko valmistauduttaessa uuteen

keskusteluun tai vasta varsinaisessa keskustelussa.

Kehityskeskusteluissa syntyva henkilokohtainen kehittymissuunnitelma ei tarvitse
olla kovinkaan laaja dokumentti, vaan se voisi olla erillinen liitetiedosto nykyiseen
yrityksessa kaytettdvadn tietojarjestelman lomakkeeseen. Esimerkiksi liitteen 4 mu-
kainen. On myo6s mahdollista laatia samaan tai erilliseen suunnitelmaan seké lyhyen
ettd pitkan aikavélin henkilékohtainen kehittymissuunnitelma. Pitkan aikavélin kehit-
tymissuunnitelma voi olla esimerkiksi strategiakauden pituinen, jota paivitetdan sa-
massa syklissé strategian kanssa. Erddn haastateltavan kommentti oli, ettd ”Henkil6-
kohtainen PTS loisi tiettyd varmuuden ja merkityksellisyyden tunnetta”. PTS:I14 t&ssé

tarkoitetaan pitkén tahtdimen suunnitelmaa.

Kehityskeskusteluissa sovittujen asioiden toteutumisen seurantaa on mahdollista tehda
my0s seuraavissa kehityskeskusteluissa, mikali niitd kdyd&an useammin kuin kerran
vuodessa. Seurantaa voidaan toteuttaa myos jarjestelman avulla siten, etta jarjestelma
lahettdd sdhkopostina linkin jarjestelman dokumenttiin tietyin aikavélein. Nain sovit-
tuja asioita tulevaa varmemmin tarkasteltua ja voidaan esimerkiksi sopia erillinen ti-
lannekatsauspalaveri esimiehen kanssa, jossa sovittuja asioita tarkastellaan. Sopiva ai-

kavali voisi olla luokkaa 3 - 6 kuukautta.
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7.3 Osaamisen kehittdmisen tutkimustulokset ja kehityskohteet

Tutkimuksen yksi osa-alue késitteli henkiloston osaamista ja sen yllapitdmista seka
kayt0ssé olevia osaamisen johtamismenetelmid p&d&painona osaamiskartoitukset ja nii-
den hyédyntdminen. Osaaminen on yksi kehityskeskusteluiden osa-alue ja tirkeé osa

henkiloston kehittdmissuunnitelmaa.

7.3.1 Osaamiskartoitukset

Osaamiskartoituksien osalta tutkimuksen tulos kertoi selkeésti niissa olevan kehitté-
mista tai ainakin tehtyjen kartoitusten osalta on paljon vajaakéyttod. Jokaisen haasta-
teltavan osalta tultiin siihen tulokseen, ettei osaamiskartoituksia nykyisellaan kayteta
tai hyddynnetd mihink&éan. Positiivisena kommenttina osaamiskartoituksia kohtaan
erés haastateltava kertoi ”Osaamiskartoitukset on hyvé lahtokohta kehityskeskustelui-

hin ja henkil6kohtaisen kehittdmissuunnitelman laatimiseen”.

NyKkyisin kaytossa olevassa tietojarjestelméssa tehtdvassa osaamiskartoitukseen nah-
tiin sekd hyvié ettd huonoja puolia. Toisten mielestd numeerinen valinta on todella
haasteellinen ja vaikea, mutta toisten mielesta taas selkeé ja helppo. Kattavan osaami-
sen Kkartoittamiseksi on hyva tapa kédyttdd numeerista arviointia, jota sitten voidaan
taydentéa kirjallisesti tehden tarkennuksia. Osaamiskartoitukset on hyva tayttaa itse-
naisesti ja kayda lavitse esimiehen kanssa. Nain saadaan kattavampi nékemys henkilon

osaamisesta yleisesti ja varsinaista toimenkuvaa ajatellen.

Osaamiskartoituksien kehityskohteina selvisi, ettd nykyiset numeraaliarviontien maa-
ritykset pitdé luoda selkeiksi ja hyvin ymmarrettdvéaksi. Menetelmé, jossa on arviointi
1 - 4 ilman tekstiselitteitd ei toimi tai ei anna riittdvad kuvaa henkilon osaamisesta.
Ehdotuksena on, ettd numeroarvostelua laajennetaan viisi-portaiseksi ja laaditaan sa-
nalliset selitykset. Namaé voisivat olla 0= ei tarvitse tata osaamista, 1= tarvitsee, mutta
el 0saa juuri mitédén, 2= osaa, mutta tarvitsee lisdkoulutusta, 3= osaa riittavésti nykyi-
sen tyon kannalta, 4= osaa kayttdd tyossaan ja kehittdd sekd tarvittaessa kouluttaa

muita. Ndin saadaan numeerisille osaamisarvioinneille selkeéat selitteet ja niiden avulla
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voidaan tehd tulkintoja. N&iden liséksi kunkin osaamisalueen kohdalla voi olla vield
erikseen, onko osaaminen Kriittinen tehtdvan kannalta seké haluaisiko henkil® osata.

Tallaisen menetelman avulla on mahdollista luoda tietojarjestelmén avulla osaamisen
lisddmisté varten tarvittavia analyyseja. VVoidaan tehda eri yksikoihin osaamisvajeana-
lyysejd ja luoda koulutussuunnitelmia, joko henkilokohtaisia tai yksikkokohtaisia.
Koulutusten pitdmiseen voidaan kéyttdd henkil6itd, joilla on osaamista kouluttaa
muita, jolloin koulutusten kustannukset pysyvat pienempina ja samalla syntyy merki-
tyksellisyytta tyohon ja yhteisollisyys lisdéntyy seka siirretd&n osaamista yrityksen si-
sélla. Liséksi yksikot voivat itse madritelld minkalaista osaamista heill4 tarvitaan tule-

vaisuudessa ja hyodyntééd osaamiskartoituksia osaamisvajeen tulkintaan.

Toimiva osaamiskartoitus on henkilgstohallinnon tydkalu koulutuksien suunnitteluun
ja kohdistamiseen oikeille niita tarvitseville henkil6ille. Henkilostéhallinnon on mah-
dollista yllapitaa sen avulla osaamiskarttaa ja antaa esimiehille sen avulla apua kehi-

tyskeskusteluiden kaymiseen.

7.3.2 Osaamisen johtamismenetelmat

Osaamisen johtamisen menetelmid kohdeyrityksessa kéytetdan voimalaitosymparis-
t0ssé seka erilaisessa kenttatyoskentelyssa hyvin ja toimivasti. Samaa ei olla pystytty
toistamaan muussa ymparistossd, johtuen erilaisista toimien luonteenpiirteistd. Laki-
saateisten koulutuksien yllapitdmiseksi yrityksessa on hyvin systemaattinen toiminta-
malli, jonka avulla ne tulee kdytyé ennen kuin niin sanotusti vanhenevat. Koulutusten
kaymisen tietojen yll&pitdmiseen kdytetddn samaa tietojarjestelmaé kuin osaamiskar-

toituksien ja kehityskeskusteluidenkin kaymiseen.

Yrityksessa hyddynnetadn kattavasti paritydskentelyd, jossa toisena parina on aina niin
sanottu vanhempi asentaja tai kokeneempi tekija. Erilaisten kehittamisprojektitdiden
ja muutosprojektien avulla annetaan mahdollisuus kehittdd omaa osaamistaan ja tyos-
kennell& erilaisissa tydoryhmissa. Kaytossa on ollut myds tyokiertomenetelmid, joista

on hyvia kokemuksia juuri voimalaitostyotekijoiden osalta. Uuden henkilon aloitta-
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essa tyOtehtaviddn laaditaan yrityksessa tarkka perehdyttdmissuunnitelma, jonka to-
teutumista tarkastellaan aika ajoin esimiehen toimesta. Perehdyttdmiskaytdnnot ovat

hyvin hoidettuja ja kattavat laajasti kaikki tarvittavat osa-alueet.

Yrityksen tyontekijat saavat vuoden aikana kayda omaan ammattiin liittyvilla kurs-
seilla tai koulutuksilla, joiden tarkoituksena on oman osaamisen yllapitdminen, uusien
nakemyksien l6ytaminen ja verkostoituminen. Néiden koulutuksien ja kurssien osalta
kehityskohteena on koulutuksien vaikuttavuuksien arviointien puuttuminen. Koulu-
tuksen jalkeen olisi hyva kayda esimiehen kanssa keskustelua sen vaikuttavuudesta,
jolloin koulutuksissa opitut asiat on mahdollista siirtdéd myds muiden tietouteen. Kay-
tantd voidaan siséllyttaa viikko- tai kuukausikoulutuksiin, jossa niistd on mahdollista

kayda keskustelua.

Toimivien osaamisen johtamiskéytantdjen laajentaminen koskien kaikkia yrityksen
yksikoitd ja toimintoja on suositeltavaa, kuten tydnkierto, jota voidaan toteuttaa ly-
hyinakin jaksoina mahdollisuuksien mukaan. Lisaksi mahdollisen mentorointi-kéytan-
non kayttoonottaminen lisdisi ihmisten osaamista sekd mahdollisesti motivaatiota.
Mentoroinnin avulla saadaan myds merkityksen tunnetta tyontekemiseen. Mentorointi

voidaan toteuttaa ensin kokeiluna ja keratd kokeilun avulla siitda kokemuksia.

Kohdeyrityksessa on monta eri liiketoimintayksikkod ja tutkimuksen haastateltavien
mukaan olisi hyvé pitaa paljon enemman siséisia koulutuksia erilaisista aiheista ja yri-
tyksen eri tuotteista. Siséisten koulutuksien avulla kasvatetaan luottamusta henkilds-
ton kesken seka lisataan yhteishenked ja mahdollisesti kasvatetaan henkildston sitou-

tumista seka tarkeimpana lisataan henkildston osaamista.

Osaamisen siirtdmistd henkildston kesken ja osaamisen lisddmista mahdollistamaan
kaytantoon kannattaa ottaa erilaisia teemoja siséltavia kokouksia. Ndma voidaan yh-
distéé nykyiselld&n toimiviin sovittuihin kokouksiin laajentamalla niiden pituutta hie-
man. Nama kaytannot tukevat yrityksen uutta bréndid ja lisdavét haastatteluissa sel-
vinnyttd vuorovaikutuksen puutetta. Teemoina voi olla erilaiset kehittdmispéivat, tii-

mipaivat ja koulutuspaivat tai yhdessa sovittu vapaamuotoinen aihe.
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Osaamisen johtaminen ja osaamisen kehittdminen pitéisi olla ainakin jossain mééarin
esimiesten avulla yrityksen henkilostétoimintojen koordinoima. Nain erilaiset hyvat

toimintamallit ja -menetelmat siirtyvét jokaisen tietoisuuteen.
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tutkimuksen padkysymyksena oli tarkoitus selvittdd ”Miten kehityskeskustelukéytan-
toja ja siihen liittyvid osa-alueita voidaan kehittda parantamaan asennoitumista kehi-
tyskeskusteluita kohtaan?” Tutkimuksissa saatiin selville varsin kattavasti nykyisiin
kaytantoihin liittyvat ongelmat ja haasteet. Yrityksessé vuosien mittaan samanlaisiksi
ajautuneet kehityskeskustelut olivat tulleet tilaan, jossa kaikkien kanssa ei saatu kaytya
kehityskeskusteluita tai ne eivét olleet johtaneet toivottuun tulokseen. Tutkimuksen
apukysymyksind oli "Miten osaamiskartoituksia ja osaamisen kehittimismenetelmié
nykyisin hydédynnetdan kehityskeskusteluiden tukena?” sekd ”Miten sisdisen markki-
noinnin keinoja kéytetdén osaamisen kehittdmisen tukena yrityksessa?” Myo6s ndihin
kysymyksiin saatiin kattavasti vastauksia ja tunnistettiin kehityskohteita, joiden avulla
voidaan mahdollisesti vaikuttaa henkiloston asennoitumiseen kehityskeskusteluita
kohtaan. Liséksi ndiden kehittdmiskohteiden avulla pystytdan luomaan enemman vai-
kuttavuutta kehityskeskustelukaytantdihin ja niissa syntyviin tuloksiin. Tutkimuksessa
haastatteluihin ja tietopohjaan perustuvien kehityskohteiden yhteenveto on liitteessa
viisi (5). Yhteenvetoon on tehty ajallista priorisointia osaksi sahkopostilla lahetetyn
jatkokyselyn perusteella, jossa tarkeimmiksi asioiksi kehityskeskusteluiden onnistu-
miselle kerrottiin valmistautuminen, kehittymissuunnitelma ja esimiehen ja alaisen
keskusteluyhteys eli vuorovaikutus. Kyselyn tuloksena téarkeimpéana pidettiin henkil6-
kohtaisen kehittymissuunnitelman syntymista seké tyoétehtavien kirjaamista. Tyoteh-
tavien kirjaaminen on nykyisin ollut toimiva kaytantd. Sdhkopostikyselyn tulokset liit-
teessé kuusi (6).

8.1 Kehityskohteiden yhteenveto

Siséisen markkinoinnin osalta yritykseen tulisi luoda kehityskeskusteluja koskevat sa-
nastot ja lupaukset, joiden avulla niiden merkitysta voidaan korostaa. Sisdisen palve-
lukulttuurin luominen on yksi osa-alue, jota kehittdmalla voidaan asennoitumista pa-
lautteen antamiseen kehittd4d. Samalla tulisi luoda sisaiset palvelulupaukset. Palvelu-
lupausten avulla on mahdollista alkaa mitata sisaisté palvelun laatua. Henkiloston vies-

tintataitojen parantamiseen voisi jarjestaa eri sisaltoisia koulutuksia.
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Kehityskeskusteluihin valmistautuminen tulisi aloittaa vuosittaisilla koulutuksilla niin
esimiehille kuin alaisillekin. Kehityskeskusteluiden vaikuttavuutta lisédmaan valmis-
tautumisessa téytettavaan ja keskustelun apuna kaytettavaan lomakkeeseen pitéa sel-
ventaa eri kysymyksien ja teemojen tavoitteet eli mita niilla pyritddn saavuttamaan,
esimerkiksi erilliset vihjelaatikot. Liséksion tarked pystya yhdistaméaan yrityksen stra-
tegia tdhan yhteyteen. Lomakkeen yhteyteen voisi my0s rakentaa teemapankin, josta
voisi halutessaan valita erilaisia teemoja ja kysymyksia. Lomake voisi olla avoinna

ympdri vuoden ja henkil6stoa ohjeistettaisiin kirjaamaan sinne asioita aika ajoin.

Kehityskeskustelukaytantdjen joustavuutta lisddmalla luodaan mahdollisuus erilai-
sessa tyoeldaman vaiheessa oleville ja luodaan arvostuksen tunnetta. Ryhmakehityskes-
kustelukdytannon lisadminen kehityskeskusteluohjelmaan antaa mahdollisuuden hen-
kilokohtaiseen kehityskeskusteluun valmistautumiseen ja samalla lisd4 vuorovaiku-
tusta. Lisaksi kehityskeskustelukdytdnnoistd voisi laatia toimintajarjestelméohjeen,
jossa kerrotaan, miten keskustelu aloitetaan, miten siihen virittdydytdan ja mika mer-

Kitys keskusteluilla on.

Kehityskeskusteluiden tuloksena pitdd syntya lyhyen aikavalin kehittymissuunni-
telma, kun pyritddn henkiloston johdonmukaiseen kehittymiseen. Kehityskeskuste-
luissa sovittuja asioita ja henkilokohtaista kehittymissuunnitelmaa pitaa sdannollisesti

tarkastella. Téhén voidaan jarjestelman toimesta luoda muistutusviestikaytanto.

Osaamiskartoituksien hyédyntdmiseen kehityskeskusteluiden apuna ja osaamiskehit-
tdmisesséd on parannettava tekemélld muutoksia osaamisen arviointi asteikoihin. Nu-
meeriset arvot on muutettava viisi-portaikkoiseksi, ja niille on annettava sanalliset se-
litykset, kuten luvussa 7.3.1. on tarkemmin kerrottu. Naiden avulla pystytdan luomaan
osaamistarve- ja koulutustarveanalyysit. Osaamisen johtamisen osalta on méaritettava
koulutuksien vaikuttavuuden arviointikdytannot seka jarjestettava erilaisia siséisia

koulutuksia.



78

8.2 Tulosten vaikutuksien arviointi

Tutkimuksen mahdollisten tulosten vaikutusta kehityskeskusteluiden tulosten ja niihin
asennoitumiseen voidaan mitata vasta myohemmin, kun kehityskohteita on kokeiltu
kaytantoon. Kehityskohteiden mahdollisena vaikutuksena yritykseen syntyy joustavat
kehityskeskustelukdytanndét, joiden tuloksena syntyy henkilokohtaisia kehittymis-
suunnitelmia. Liséksi mahdollisten osaamiskartoitusmuutosten myota yrityksessa pys-
tytd&n paremmin tunnistamaan nykyinen osaaminen ja sen myo6té laatimaan analyyseja

koulutustarpeista ja niiden avulla jarjestdimaén koulutuksia.

Henkil6kohtaisien kehittymissuunnitelmien ja oikeasti hyddynnettavissé olevien osaa-
miskartoituksien avulla pystytaan yrityksessé laatimaan henkildston kehittdmissuun-
nitelma ja hyddyntaméaan sita henkilostostrategian luomisessa. Osaamisen kehittamis-
kaytantojen yhtendistamisella ja sisdisen palvelukulttuurin luomisella voidaan yrityk-

seen luoda hyvé vuorovaikutuskulttuuri, jossa palautetta on helppo antaa.

Tulosten kehittamiskohteiden avulla on mahdollisuus paasta kehityskeskusteluiden
kaymisen osalta siihen, ettd henkilostosta 100 % kéy henkilokohtaisia kehityskeskus-
teluita ja tamén lisdksi suurin osa voisi osallistua ryhmakehityskeskusteluihin. Opin-
naytetyon tyon tuloksena syntyi paljon erilaisia kehittymiskohteita, joka katsottiin lop-
putuloksen kannalta paremmaksi kuin esimerkiksi kehityskeskustelulomakkeen tai
osaamiskartoituksen kehittdminen detaljitasolla. Tassa tutkimuksessa tultiin siihen tu-
lokseen, ettd kokonaiskehittdmispotentiaalin havainnollistamisella paastdén paremmin
suunnittelemaan toimenpiteitd eteenpéin ja vaikuttamaan kehityskeskusteluiden kay-

misasteen toteutumisasteen kohoamiseen.

8.3 Validiteetti ja reliabiliteetti

Haastatteluaineiston luotettavuuteen vaikuttaa esimerkiksi kaytetyn tallennusteknii-
kan selkeys tai se, ettd onko haastatteluita suoritettu tarpeeksi laajalle otannalle. Tahan
vaikuttaa aineiston luokittelu tai litteroinnin tarkkuus. Tutkimuksen reliaabeliudella
tarkoitetaan haastatteluiden toistettavuutta eli jos haastatellaan samaa henkil6d uudel-

leen, saadaan aina sama tulos. Reliaabeliutta voidaan tarvittaessa pyrkia todentamaan



79

myo0s rinnakkaisella tutkimusmenetelmalld, jolla myds pitéisi tulla kutakuinkin sama
tulos tai kayttad kahta eri vastausten tulkitsijaa, jotka molemmat paatyvét samaan tu-
lokseen. Tutkimuksen reliaabeliuteen vaikuttavat kuitenkin varsin monet seikat, kuten
ajassa tapahtuva muutos, jokaisen yksilon kokemustensa perusteella tekemét tulkinnat.
(Hirsjarvi ym. 2000, 186.)

Tutkimuksen reliaabeliuden kannalta on kuitenkin tarke&a, ettd tutkimuksessa kerro-
taan tarkkaan tutkimuksen laatu ja tarkka kuvaus siitd, miten tutkimus on tehty ja se,
miten tuloksiin on péasty. Tutkimuksen rakennevalidiuksessa tarkastellaan tutkimuk-
sen perimmaista tarkoitusta eli sitd, onko tutkittu sit4 asiaa, mitd on ollut tarkoituskin
tutkia. Validius kasittad myds sen, ettd onko tutkimusmenetelma ollut oikea tutkimus-
ongelman selvittdmiseksi. Tutkimuksen ulkoinen validius tarkoittaa sitd, etta pysty-
taan tutkimustuloksia yleistdmaan ja toistamaan erilaisiin tilanteisiin ja ihmisiin. (Hirs-
jarvi ym. 2000, 187 - 188.)

Kehittdmistehtdvan kannalta todettakoon, ettd haastateltavien méaré oli tutkimuksen
luonteen huomioon ottaen riittdva. Varsinkin kun kyseessé oli laadullinen tutkimus,
jonka avulla pyrittiin selvittdmaan henkiloston kokemuksia ja ndkemyksid. Tutkimuk-
seen osallistuneet olivat monen ikéisia ja heilla oli ndin ollen erilainen maaréd koke-
muksia tutkimuksen aiheesta. Tdman avulla saatiin hyvaa perspektiivia tutkittavaa il-

miota koskien.

Tutkijan omaa luotettavuutta tutkimuksen suhteen todistaa se, etta tutkimuksen tekija
ei ole yrityksessa henkildstohallinnollisissa tehtévissé vaan on erikseen perehtynyt ai-
heeseen ja tutkittavaan ilmiéon. Tutkijalla on aikaisemmin tydelaméasta kokemusta ke-
hityskeskusteluiden ja tydeldmén osaamiseen liittyvisté asioista, joten aihe ei ollut tut-
kijalle taysin tuntematon ja tutkijalla on tygeldamén kokemusta yli kymmenen vuotta,
joka antaa pohjaa tutkimuksen tydelamaan kytkeytymiseen. Tutkimustulosten luotet-
tavuuteen vaikuttaa myos se, etté tutkijan ja haastateltavien vélilla vallitsi todella hyva

luottamus.
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8.4 Tulosten hyddynnettavyys

Kohdeyrityksen lisdksi tutkimuksen kehittdmiskohteita voidaan hyddyntdd myds muu-
alla ainakin silt4 osin, ettd kussakin yrityksessa vallitsevia kehityskeskustelukdytantoja
on syyté tarkastella kriittisesti varsinkin, jos henkildstén asennoituminen niita kohtaan
vaikuttaa negatiiviselta. Loytdmalla oikeat koko henkildstélle ja ainakin valtaosalle
sopivat kaytannot voidaan kehityskeskusteluiden avulla saavuttaa henkiloston kehitta-
misen kannalta tarkeit4 asioita. Samalla kun pystyy luomaan henkildstoon sellaisen
asenteen, ettd kehittamalla itseési kehitat samalla nykyista tyotasi ja sen toimintaym-

paristoéa.

On myos hyva havaita, ettd kehityskeskusteluihin liittyy monta eri vaihetta ja niissa
kaikissa voi l0ytya pienid kehityskohteita. Lisaksi on syyté tarkastella kayttssa olevan

tietojarjestelman kyvykkyyksia ja tunnistaa myods sen mahdolliset rajoitteet.

8.5 Omat nakemykset ja odotukset

Opinndytetyon aiheen valinta onnistui hyvin ja energia-alalla olevan murroksen myota
on tarked, ettd yrityksessa on toimivat kaytannot henkildston johdonmukaista kehitta-
mista koskien. Kehityskeskusteluiden ja osaamiskartoituksien toimivat kaytannot an-
tavat mahdollisuuden 16ytda henkiloston osaamistarpeeseen liittyvid tekijoitd. On

syytd muistaa myos pitéd yll& kulttuuria, jonka avulla asioita mahdollistetaan.

Itselle tutkimuksen myd6ta syntyi varsin hyva késitys kehityskeskusteluista ja syntyi
ymmarrys osaamisen eri osa-alueista. Sain myos hyvan késityksen eri yksikdiden toi-
mintatavoista ja haastatteluiden myoté tietoa eri ihmisten kokemuksista aiheen tii-
moilta. Teemahaastatteluissa yllatyin, kuinka hienosti haastateltavat ottivat vastaan
varsin pitkén haastattelutuokion. Todella suuri kiitos heille siitd. Ennakko-odotuksena
itsell&ni oli, ettd haastatteluita en voisi nauhoittaa, mutta yllatyin taysin, kun sain kui-

tenkin luvan nauhoitukseen. Nauhoitukset eivéat hairinneet haastatteluita lainkaan.

Opinnaytetyoprosessi itsesséan oli minulle oppimisprosessi. Se kuinka vaikea yksin-

kertainenkin aihe on rajata, ei voi kuvitellakaan ennen kuin sita alkaa tehdd. On hieno
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huomata, ettd prosessin aikana oppii koko ajan jotain uutta. Olen itse tyytyvéinen ai-
heen valintaan ja opinndytetyon lopputuloksena syntyneisiin tuloksiin, vaikka olisi
hieno ollut néhda niiden mahdolliset vaikutukset jo prosessin aikana. Tuloksien avulla
syntyi yritykseen nakemys kehittdmiskohteiden osalta ja opinnaytetyon tuloksia voi-

daan hyddyntaa niiden eteenpdin saattamiseksi.
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LIITE1

Teemahaastattelukutsu

Lihett3ja: Rilkkonen Tomi

Lihetetty: perjantai 12 lokakuuta 2018 8 45
V.

Alhe: Teemahaastattelu

Hei

Opiskelen ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa ja tyoelamalantoinen opinnaytety6 kuuluu osaksi
tutkintoa. Opinnaytetyohon sisaltyy teoriaan perehtymisen lisaksi tutkimuksellinen osio, jonka
toteutan teemahaastatteiujen muodossa Opinnayletyoni kasittelee 0saa osaamisen johtamisesta ja
siihen littyvien kaytantojen tutkimista osaamiskartoitusten ja kehityskeskusteiujen avulla luotuja
kehittamissuunnitelmien tarkastelua seka vuorovaikutuksen merkitysta naihin

Teemahaastattelujen avulla pyrin saamaan kasityksen teidan nakemyksista nykyisista
osaamiskartoituksista ja kehityskeskustelun eri osa-alueista seka vuorovalkutukset ja sisaisen
markkinoinnin kasityksista. Haastatteluissa kaytan tarvittaessa ja niin sovittaessa nauhuria, jotta saan
parhaten kaiken keskusteluissa esille tulleen muistin Aineisto ei paady kenenkaan muun
tietoisuuteen, eika sita tulla kayttamaan suoranaisesti sellaisenaan hyvaksi Haastatteluissa nauhurin
kaytto ei ole valttamatonta ja tarkoituksena on saada kasitys aiheen ympariia vallitsevasta nykytilasta
ja nakemyksista Haastatteluissa keskustellaan eri teemojen aiheista ja pyrin selkeyttamaan |
tarvittaessa niiden kasitteita.

Haastatteluja tulen tekemaan jokaiseen liketoimintayksikkoon ja henkilostoryhmaan. Haastattelu
kestaa arviolta noin tunnin.

Teema 1 Kehityskeskustelujen roolit ja kaytannot

Teema 2 Osaaminen ja sen kehittaminen

Teema 3 Kehityskeskustelun osa-alueet ja tulokset

Teema 4 Vuorovaikutus, sissinen markkinointi ja osaamisenjohtamismenetelmat

Ystavallisin terveisin,



Teemat ja teemahaastattelun apusanasto

Teema 1 Kehityskeskustelujen roolit ja kdytdnnot

kehityskeskustelu koostuu valmistautumisesta, keskustelusta ja jalkihoidosta.

valmistautuminen (valmistautumismenetelmat)
osaamiskartta
360
ryhmakehityskeskustelut
tavoite ja tuloskeskustelut

bl )
kysehytunti
valmennukset
perehdytykset
kehityskeskustelun paikka ja aika
oma rooli, osaaminen, omaksumistavat
alaistaidot, itsensa johtaminen
esimiehen rooli, osaaminen, luottamuksen rakentaminen
80720
Kehityskeskustelukdytanndt (nykyiset kdyvtannit)
Mahdalliset erilaiset kehityskeskustelukdyténnat
Paivittdiskeskustelut (2i varsinaisia kehityskeskusteluja)
tulos ja tavoitekeskustelut kerran vuodessa
tulos ja tavoitekeskustelut puclivuosittain
tulos ja tavoitekeskustelut vuosineljdnneksessd
tulos ja tavoitekeskustelut kerran kuukaudessa
kehityskeskustelut kerran vuodessa
varsinainen kehityskeskustelu ja seurantakeskustelu
kehityskeskustelut vuosineljinneksittdin
kuukausittaiset kehityskeskustelut
satunnaiset kehityskeskustelut ilman selkedd kasitysta jathosta
rvhmakeskustelut
erilaiset osaamiskartoitukset ja oppimissuunnitelmat
tydhyvinvointitutkimukset ja niiden purkaminen

Viritytddn tulevaisuutesn
Tiedon kulku
HyGdyllisyyteen vaikuttavat seikat

LIITE 2

Tulokset? Kulttuuri kehityskeskusteluita kohtaan? Systemaattinen seuranta? Palautteen anto?

Toimenpiteiden toteutuminen
Palkkakeskustelut?

Teema 2 Kehityskeskustelun osa-alueet ja tulokset

keskusteluiden eteneminen (strategiayhteys?)

lomakkeet, kokemuksia ngkemyksid nykoyisista lomakkeista ja kysymyksistd

tavoitteet
tulokset (+palaute)
Henkildkohtainen kehittyminen



Kehityskeskusteluiden onnistumiseen vaikuttavat tekijat

oivalluksia

Kehittymizsuunnittelma

Kehittdmissuunnitelma

Chjeistus kehityskeskusteluiden kdymiseen?

Onko tarkasteltu kehittdmisngkdkulmaa tydntekijan, tydyhteisdn, tiimin, johtamisen ja esimiestydn,
organisaation ja prosessien, tydvélineiden, organisaatickulttuurin, viestinnan ja tyShyvinvoinnin
osalta.

Tuloksena kartta joka kertoo suunnan?

Kehityskeskusteluiden tulokset ja seuranta

Teema 3 Osaaminen ja sen kehittdminen

Oszamisen ylldpitaminen

Oszamisen kehittdmisen menstelmit

Millzista osaamista pitdisi analysoida

Kyseenalaista, reflektoi

Onko esimiehesi tiyttanyt sinun osaltasi kartoituksen?
Koulutussuunnitelma ja kehittymissuunnitelma
Osaamistarve ys koulutustarve

Tyonkuvaukset (toimenkuvaukset)

Mykyisten kdytantdjen hyvdt puolet

Merkitys

Kehittamalla itsedsi, kehitat nykyisetd tyotd ja toimintaympéristos
Kehittymissuunnitelma, kirjataan menetelmat ja aikataulu
Onko kirjattu taitoja, joita et ole voinut hyGdyntda
Henkildstén kehittdmissuunnitelma

Teema 4 Vuorovaikutus, sisdinen markkinointi ja osaamisenjohtamismenetelmat

Vuorovaikutuksen merkitys

vaikutus asenteeseen osaamiskartoituksia ja kehityskeskusteluja kohtaan
Osaamisenjohtamismenstelmid

Merkitys osaamisessa

Suhtautuminen ja vaikutus, miten voidaan edistds
Sisdiset asiakkaat, ketkd koet

Sisdisen asiakkaan palaute

Sisdinen palvelun laatu

tuotteiden ja palveluiden esitteleminen, kehitystyd
sisdinen luocttamus

koulutus on vksi keino:

kokonaisndkemyksen opettaminen

asenne koulutus

viestintd, myynti ja palvelutaitajen kehittdminen
kehitettdvd uusia tydkaluja oppimisesn



LIITE 3

Sahkopostikysely

Lihettdja: Riilkonen Tomi
Lihetetty:|
Vastaanottaja: ‘

Aihe: Teemahaastattelu

Voisitko vastata lyhyesti vield ndihin kysymyksiin?

Mitkd ovat mielestdsi keskusteluiden tirkeimmét osa-alueet (laita kolme tirkeintd jarjestykseen)?
tyotehtavat

arvot

organisaation tavoitteet

omat tavoitteet

kehittymissuunnitelma henk.koht (pitkdaikavali ja lyhyt aikavali)
palkkaus

tydissd vithtyminen

henkildkohtainen jaksaminen

tiimin tavoitteet

tehtdva muutokset

urasuunnitelmat

tydolosuhteet

tulokset

muu mika?

Mitkd asiat vaikuttavat mielestdsi eniten kehityskeskustelun onnistumiseen?
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LIITES

KEHITYSKOHTEIDEN YHTEENVETO

PRIORITEETTI 1 (TULEVAT KESKUSTELUT)

Merkityksellisyys
Sanastot (kantava ajatus, lupaukset)
Kehityskeskusteluiden tarkoituksen viestinta

Valmistautuminen
Kehityskeskustelukoulutukset vuosittain (HR tai ulkoinen)
Lomakkeeseen vihjelaatikot (Infot)

Keskustelu

Ryhmékehityskeskustelukéytannot

Joustavat keskustelu kaytannot

Toimenkuvauksien l&pikéynti keskusteluissa
Strategiayhteyden luominen

Ohjeistuksen laadinta (rento aloitus, virittyminen, merkitys)

Seuranta ja tulokset
Lyhyen aikavalin kehittymissuunnitelma

PRIORITEETTI 2 (SEURAAVAT KESKUSTELUT)

Merkityksellisyys

Siséisen palvelukulttuurin luominen, palvelulupaukset
Siséisen palautteenannon kulttuurin kehittdminen
Viestintdkoulutukset

Lomake
Ymparivuoden avoin lomake
Lomakkeen teemoittelu, kysymyspankki

Osaamiskartoitukset
Pisteytyksen uudistus (0-4)
Osaamistarveanalyysi
Koulutustarveanalyysi

Seuranta ja tulokset
Muistutusviestit jarjesteméasta

Osaamisen johtaminen
Koulutuksien vaikuttavuuden arviointik&ytannot
Siséisen koulutusten lis&dminen




PRIORITEETTI 3 (TULEVAISUUDESSA)

Merkityksellisyys

Tuotteiden ja palveluiden markkinointi sisaisesti, lanseeraustilaisuuksia
Sisaisten asiakkuuksien yhteyshenkilot

Siséisen palvelun laadun mittaaminen

Kehityskeskustelutulosten mainostaminen

Ajankohta ja paikka
Kehityskeskustelutilojen muotoilu
Ajankohdan tarkennus

Seuranta ja tulokset

Kehittymissuunnitelman koordinointi yhdessa esimiesten ja henkildstétoimintojen
kanssa

Henkildston kehittdmissuunnitelman laadinta

Osaamisen johtaminen
Osaamisen johtamisen kdytantojen yhtendistaminen
Erilaisten teemapdivien yhdistdminen nykykéytantdihin
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SAHKOPOSTIKYSELYN TULOKSET
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