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Kehityskeskustelut ovat monessa yrityksessé joka vuotinen prosessi. Keskustelun
avulla organisaation eri tahot pyrkivét kadyméaan avointa, luottamuksellista seké raken-
tavaa keskustelua yhteisista tavoitteista, strategiasta, nykyisesta tilanteesta sek& mah-
dollisista kehitystarpeista.

Onnistuessaan kehityskeskustelut ovat tehokas johtamisen tyokalu, jonka avulla pys-
tytddn kehittdméadn koko organisaation toimintaa haluttuun suuntaan. Yksilétasolla
keskustelun kdyminen lisaa tyohyvinvointia, motivaatiota omaa tyota kohtaan seké tu-
kee ja luo luottamusta alaisen ja esimiehen véliselle vuorovaikutukselle.

Opinnaytetyon aiheena on kehityskeskustelujen merkitys tydyhteisossa. Opinndyte-
tyon tavoitteena oli selvittda, ovatko kehityskeskustelujen nykyiset kaytdnnot toimi-
via, vai pitéisiko niita kehittdd. Tyossa tutkittiin Vantaan kaupungin noin neljankym-
menen hengen talousyksikkoa. Organisaatiossa kaydaan kehityskeskusteluja vuosit-
tain ja kaytanto on kaikille tyontekijoille tuttu. Organisaatio ja sen toimintatavat ovat
myos tutkimuksen tekijalle tuttuja.

Tutkimus toteutettiin Webropol -kyselylld, jossa keskeisia teemoja olivat tyohyvin-
vointi, avoimuus alaisen ja esimiehen valilla, luottamus, vuorovaikutus sekd omassa
tyossd jaksaminen. Tutkimuksen avulla kartoitettiin nykyiset toimintatavat seka
kuinka ne on koettu. Vastaajille annettiin mahdollisuus tuoda esille kehitystarpeita liit-
tyen kehityskeskusteluihin.

Opinndytetyossa kaydaan lapi kehityskeskustelun historiaa seka sujuvan kehityskes-
kustelun prosessikuvaus. Tydssé nostetaan esille merkittavia asioita, jotka vaikuttavat
keskustelun lopulliseen tulokseen. Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa mahdolliset
kehitystarpeet, joita hiomalla ja muokkaamalla organisaatio saisi keskusteluista mah-
dollisimman paljon irti ja kdydyn keskustelun lopputulos olisi jokaista osapuolta pal-
kitseva.
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Performance appraisal is an annual process in many enterprises. Through conversa-
tion, an organization’s different quarters strive to have open, confidential and con-
structive dialogue about their goals, strategies, current situation and possible develop-
ment needs.

When successful, performance appraisal is an effective leadership tool, through which
an organization can be developed in the right direction. On an individual level, perfor-
mance appraisal increases wellbeing at work and motivation towards one’s work. It
also supports and creates trust in interaction between employee and manager.

The topic of the thesis is the significance of performance appraisal in the working
community. The goal of the thesis was to find out whether the current performance
appraisal practices were functional or if they needed to be developed. The study was
carried out at a forty-personned financial unit in City of Vantaa. Performance appraisal
is carried out at the organization once a year and the practice is familiar to all the staff.
The organization and its operation modes are also familiar to the researcher.

The study was carried out using a Webropol-questionnaire, the central themes being
well-being at work, transparency between employee and manager, trust, interaction
and coping in one’s own work. Current practices and how they have been perceived
were surveyed through the study. The respondents were given an opportunity to raise
development needs regarding performance appraisal.

The thesis goes through the history of performance appraisal and the process of fluent
performance appraisal. Significant factors that affect the outcome of performance ap-
praisal are raised. The goal of the study was to identify possible development needs,
which if worked on, the organization can get more out of performance appraisal and
make it rewarding for all involved.



SISALLYS

1 JOHDANTO ..ottt ettt e e saa e e e sbe e e e st e e e seaeasneeaneeeas 5
2 TUTKIMUSONGELMA JA TUTKIMUSMENETELMA ......cccooeieeeeeeeaa, 6
3 KOHDEORGANISAATION ESITTELY oo 8
3.1 OrganiSaatiorakenNe .........ccceoeiieieieierie et 8
3.2 Organisaation toiminnan kapasiteetti vuonna 2018.............ccccocevviininiennenn. 9

4 KEHITYSKESKUSTELUT ..ottt 10
4.1 Kehityskeskustelujen iStoria ..........cccoveeiieiiieie i 10
4.2  Kehityskeskustelujen tarkoitus ..........cccceeieveeieiie i 10
4.3  Kehityskeskustelu proSesSiNa.........c.ccvveveeieieeieiiie e 12
4.3.1 RYNMEKESKUSLEIU. .....ccvviviiiiiii e 12

4.3.2 YKSIHOKESKUSTEIU. ... .eveeieiiiiieieie e 14

4.3.3 Kehityskeskusteluun valmistautumingn .............cccccoevevveiesievnennene 15

4.4 Kehityskeskustelun haasteet ............ccoveveiieieeie i 16
4.5 Kehityskeskusteluiden hyddyt esimiehelle..........cccccooveieiieiiiice i 18

5 LUOTTAMUS KEHITYSKESKUSTELUN PERUSTANA ... 21
6 ESIMIEHEN V10 -TOIMINTAMALLI OSANA JOHTAMISTA......ccoeevvvenee. 24
T TULOKSET .ottt et et e e s e e e ne e e e s e e anneas 25
8 POHDINTA . et b ettt st st b beene e e e e s 30
LAHTEET ..ottt sttt sttt s s enaeans 32

LITE1



1 JOHDANTO

Opinndytetyoni aiheena on kehityskeskustelujen merkitys tyoyhteisossa. Toimeksian-
tajayritys on Vantaan kaupunki, jossa kehityskeskusteluja kdyd&an vuosittain. Tyoka-
lut ovat olleet samat jo useamman vuoden, mutta nyt halutaan selvittad, ovatko nykyi-
set kdytannot toimivia, vai kaivataanko tulevaisuudessa jotakin muutosta. Kerasin nel-
jankymmenen hengen osaston kokemuksia keskusteluista Webropol -kyselylla. Kyse-
lyn avulla on tarkoitus 16ytdd mahdollisia kehityskohteita, joiden avulla keskustelu
alaisen ja esimiehen valilla olisi entista tehokkaampaa ja auttaisi organisaatiota seka

tyontekijoita saavuttamaan tavoitteensa motivoituneena ja hyvinvoivana.

Opinnaytetyossani kasittelen kehityskeskusteluja yhtena tarkeimmista johtamisen tyo-
kaluista. Kéayn lapi, kuinka kehityskeskustelut vaikuttavat suoraan tydssa jaksamiseen,

motivaatioon, uusien toimintatapojen kehittdmiseen seka tyohyvinvointiin.

Kehityskeskustelut voivat epdonnistua monestakin syysté. Syitd voivat olla ennakko-
luulot, tyontekijoiden negatiiviset asenteet tai huonosti kayty keskustelu. Opinnéyte-
tyossani nousee esille, kuinka hyvén kehityskeskustelun kivijalka on alaisen ja esimie-
hen valinen vahva luottamus. Kayn lapi prosessikuvauksen, jonka avulla kehityskes-

kusteluista saisi mahdollisimman paljon irti.



2 TUTKIMUSONGELMA JA TUTKIMUSMENETELMA

Opinndytetyon tutkimusongelmana oli selvitta, onko Vantaan kaupungin talousosas-
ton kehityskeskustelujen toimintatavat seké tydkalut toimivia, vai pitaisiko niité kehit-
taa. Taustadataa varten lahetettiin Webropol -kysely liittyen kehityskeskustelujen mer-
kitykseen tyoyhteisossa. Kysely l&hetettiin séhkdpostilinkilla neljallekymmenelle hen-
gelle. Vastauksia kyselyyn saatiin seitseméntoista, vastausprosentti oli 43 %.

Kyselylomakkeessa oli 26 pakotettua kvantitatiivista (maaréallistd) kysymysta ja 3 kva-
litatiivista (laadullista) kysymystd, joissa vastaus ei ollut pakollinen. Avoimiin kvali-
tatiivisiin kysymyksiin saatiin harmillisen vdhan kommentteja, tdman vuoksi myods
analysointi jai vahalle. Kvalitatiivisten kysymysten avulla pyrittiin selvittdmaan mah-
dollisia lisasyité saatuun tulokseen. Vastauksista ei pystyta yksiloimaan ketaan, kysely
oli taysin anonyymi. Kyselyyn vastanneiden joukossa oli tiimiesimiehid seka alaisia.
Tiimiesimiesten ylapuolella on vield paallikko seka yksikonjohtaja, jotka eivét olleet

mukana kyselyssa.

Kyselylomake oli avoinna kolme viikkoa joulukuun ensimmaéisesta paivasta lahtien ja
siitd lahetettiin kaksi muistutusviestia sahkopostilla. Ajankohta saattoi vaikuttaa vas-
tauksiin, silla joulukuu on tunnetusti kyseisesséa organisaatiossa erittain Kiireinen. Ky-
selyyn vastaamiseen meni aikaa keskiméaaraisesti noin kymmenen minuuttia. Suurin

osa kysymyksista oli nopeita kyll4 tai ei valintoja.

Kysely oli enemmaén kartoittavaa tutkimusta, jonka avulla yritettiin 10yt44 mahdollisia
selvittavia tekijoitd. Organisaatiossa ei ole aikaisemmin toteutettu tutkimusta liittyen
kehityskeskusteluihin. Vastausten validiteetti, eli péatevyys pyrittiin varmistamaan
mahdollisimman selkeilld, kattavilla ja oikeita asioita mittaavilla kysymyksilla. Vas-

taajien perusjoukko oli selkeasti etukateen madritelty.

Kyselyn tulokset vietiin Statsgraphics -ohjelmaan, jossa ne analysoitiin ja vastauksista
muodostettiin graafista dataa. Kyseessa oli kokonaistutkimus, sill& jokainen vastaus
kaytiin lapi. Statsgraphics -ohjelmasta saadun datan avulla pystyttiin tutkimaan,
kuinka moni prosentuaalisesti oli esimerkiksi kokenut kehityskeskusteluissa kdytetyn



ajan sopivaksi. Kyselyn vastausprosentti oli 43 %, joka vaikuttaa kyselyn reliabiliteet-

tiin, eli luotettavuuteen.

Kehityskeskustelut ovat aiheena hieman arka, eika omia ajatuksia valttamatta uskalleta
tuoda avoimesti esille ryhma- tai kahdenkeskisessé haastattelussa. Tutkimusmenetel-
maksi valittiin Webropol -kysely, sill& se on taysin anonyymi ja madaltaa ndin kyn-

nysta tutkimukseen osallistumiseen.



3 KOHDEORGANISAATION ESITTELY

3.1 Organisaatiorakenne

Vantaan kaupungin korkein paattava elin on kaupunginvaltuusto. Valtuuston tehtaviin
kuuluu kunnan strategiasta, toiminnasta seka taloudesta paattdminen. Valtuusto edis-
t&a lisaksi kuntalaisten osallistumista kunnan toimintaan ja paatoksentekoon. Kaupun-
ginvaltuuston jasenet ja varajasenet valitaan neljan vuoden valein jarjestettavissa kun-
nallisvaaleissa. Kaupunginvaltuuston alla on kaupunginhallitus, jonka tehtdvané on
vastata kunnan hallinnosta seka talouden hoidosta. (Vantaan kaupungin www-sivut
2019.)

Opinnaytetyossa keskityttiin talouspalvelukeskuksen tulosalueeseen, jonka vastuulla
on kaupungin kirjanpito- ja tilinpaatostehtavat, ostolaskujen késittely ja ostoreskontra

sekd myyntilaskutus- ja perintatehtavat.

Vantaan kaupungilla jérjestetédan tulos- ja kehityskeskustelut vahintadan kerran vuo-
dessa. Keskustelu on noin tunnin mittainen ja se voidaan toteuttaa ryhmakeskusteluna
tai esimiehen kanssa kahden kesken. Ennen keskustelua taytetdan lomake, jossa arvi-
oidaan omaa onnistumista ja tuodaan esille mahdollisia kehitystoiveita. Keskustelussa
kaydaan l&pi edellisen vuoden tavoitteet ja kuinka niissé on onnistuttu. Esimiehen
kanssa laaditaan koulutussuunnitelma, osaamiskartoitus seka tavoitteet tulevalle vuo-
delle.

Kohdeorganisaatio seké henkilosto on tutkimuksen tekijélle tuttuja. Kohdeorganisaa-
tion tydssa painottuu tarkkuus, aikataulutus sekd ammattitaitoinen asiakaspalvelu. Or-
ganisaatiossa on huolellisesti laaditut tavoitteet sekd@ mittarit jokaiselle vuodelle. Use-
alla kyselyyn vastanneella on jo monen vuoden kokemus kyseisesté tyénantajasta, jo-
ten tyOpaikan kulttuuri ja kdytdnnot ovat tulleet vastaajille tutuksi. Vantaan kaupun-
gillaei ole aikaisemmin toteutettu kyselya liittyen kehityskeskusteluihin, kdytettavissa

ei siis ollut tutkimusmateriaalia, johon verrata nykyisia tuloksia.



Muutamat organisaation tiimiesimiehistd ovat uran kautta edenneitd, eika aikaisempaa
kokemusta esimiehen tehtavisté ole valttamatté ollut ollenkaan. Esimiehen on mahdol-
lista kehittdd osaamistaan seka johtamistaitojaan erilaisilla koulutuksilla. Kehityskes-
kusteluita kasittelevaén koulutukseen on mahdollista osallistua l&hes vuosittain, kaikki
esimiehet eivat kuitenkaan ole hyddyntaneet t4t4 mahdollisuutta. Esimiehen koulut-
tautumista ei ole koskaan vaadittu, se on ollut enemman kiinni jokaisen omasta halusta
kehittyd. Nykyisena koulutusvaatimuksena esimiehen tehtéviin on korkeakoulutut-

kinto, tdma koskee tulevaisuudessa avoimeksi tulevia esimiehen paikkoja.

3.2 Organisaation toiminnan kapasiteetti vuonna 2018

Vantaan kaupungilla tyoskentelee noin 10 600 ammattilaista. Henkilostosta naisia on
80 % ja miehia 20 %. Tyontekijoiden keski-ika on noin 45 vuotta. Vantaan kaupungin
keskimaéarainen palvelusaika on 13 vuotta. Vakituisessa suhteessa vuonna 2018 ty0s-
kenteli 82 % henkildstostd. Vantaan kaupungin tilikauden tulos oli 3,9 miljoonaa euroa
ylijadmainen. Edelliseen vuoteen verrattuna tulos laski 36,5 miljoonaa euroa. (Vantaan

kaupungin www-sivut 2019.)
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4 KEHITYSKESKUSTELUT

4.1 Kehityskeskustelujen historia

Kehityskeskustelut ovat tulleet Suomeen kansainvalisten yritysten myota. Ensimmai-
sié kertoja kehityskeskusteluista puhuttiin tavoitekeskusteluina 1970-luvulla. 1980-lu-
kua pidetaan lapimurron aikana, jolloin keskusteluja alettiin oikeasti kdymaan ja pita-
maan tehokkaana johtamisen tydkaluna. Esimiehet sisdistivét vuorovaikutuksen seka
luottamuksen térkeyden ja kuinka se auttaa tavoitteiden saavuttamisessa. Kehityskes-
kustelujen hyddyt nakyivéat tydilmapiirin kohoamisella, motivoituneella henkilostolla
sekd tydssa jaksamisella. Keskustelujen huomattiin olevan suorassa yhteydessa yrityk-
sen parantuneeseen tulokseen. (Valtiokonttori 2008, 10.) Vuonna 1990 keskusteluista
alettiin k&yttamaan termié esimies-alaiskeskustelut. Myéhemmin ké&site on muovautu-
nut kehityskeskusteluksi tai tavoite- ja kehityskeskusteluksi. Kehityskeskustelut ovat
talla hetkelld suuri trendi ja niistd kaytetdankin koko ajan uusia nimityksia. Tydkalun

periaate on kuitenkin pysynyt samana. (Aarnikoivu 2016.)

4.2 Kehityskeskustelujen tarkoitus

Kehityskeskustelun tarkoituksen voisi tiivistdd kolmeen asiaan: varmistaa, virittaa ja
vuorovaikuttaa. Esimiehen tehtdvand on varmistaa, ettd keskustelu k&ydaan kerran
vuodessa. Kehityskeskustelulle on varattava riittavésti aikaa, silla kiireen tunne estaa
syvallisemman keskustelun syntya. Esille nostettavia aiheita on omassa tyéssa suoriu-
tuminen, tavoitteiden asettaminen sekad tyon tekemisen edellytykset. Jokaisella tyon-
tekijalla taytyy olla selked ymmérrys, miten hanen tydpanoksensa vaikuttaa koko yri-
tyksen strategiaan. Kehityskeskustelujen tarkoitus on tulla kuulluksi. Samalla esimies
saa kuvan tyontekijoiden odotuksista, ndkemyksista sekd omista kehitystoiveista.
(Valpola 2013.)
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Virittdmisella tarkoitetaan, ettd koko organisaation henkildston tulevaisuuden suunni-
telmista voidaan keskustella rakentavasti yhdessa. Henkilostolle pitdd antaa mahdolli-
suus osallistua uusiin kehityshankkeisiin. Toinen hyvé tapa virittad, on tyotehtavien
Kierrattdminen, néin jokainen péasee oman osaamisen mukaan kokeilemaan uusia
haasteita. Yhteisessé keskustelussa on tarkoitus peilata sek& esimiehen, ettd alaisen
tarpeita. (Valpola 2013.)

Kehityskeskustelun tarkoitus on parantaa alaisen ja esimiehen valista vuorovaikutusta.
Keskustelussa voi nostaa esille asioita, jotka vaikuttavat koko tydyhteisén toimivuu-
teen. Keskustelun avulla on mahdollisuus vahvistaa yhteistyotd. Kehityskeskustelulla
luodaan edellytykset kuunnella seké tulla kuulluksi. (Valpola 2013.)

Esimiehen tarkein tehtavé on tavoitteiden asettaminen seka niiden toteutumisen seu-
raaminen. Hyvi& piirteitd johtamisessa on oikeudenmukaisuudesta kiinni pitdminen,
sekd tuloksen parantaminen esimerkiksi kayttéden kehityskeskusteluja tehokkaana tyo-
kaluna. Kehityskeskusteluilla pyritddn muuttamaan kulttuuria seka lisédmaén yhteistéa
tekemisté ja avoimuutta. Yksilon ja yhtion menestys kulkevat aina kasi k&dessa. Ta-
voitteiden asettaminen, ongelmien ratkaiseminen yhdessa, tyoturvallisuuden lisdami-
nen, tydssé jaksaminen ja viihtyminen seké henkilokohtaisen palautteen antaminen ja

saaminen turvaavat organisaation tekemisen jatkuvuuden. (Manka & Manka 2016.)

Kehityskeskustelut kytkevat yhteen organisaation liiketoimintasuunnitelman, henki-
I6stojohtamisen prosessit sekd tulokset. Kuvassa 1. on kuvattu, kuinka ndma asiat ovat
yhteydessé toisiinsa. Keskustelussa kasitellaan yksilon suoritukset, organisaation stra-

tegia, tavoitteet sek& osaamis- ja kehittymistarpeet. (Hyppéanen 2013.)
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PITKARIKAISET OHJAAVAT TEKIJAT LYHYTAIKAISET OHJAAUAT

= Missio, toiminta-ajatus TEKIJAT

= Arvot = Toimintasuunnitelma

= Visio = Budjetti

= Strategiset valinnat = Muutostarpeet

= Henkildststrategia = Henkildstsuunnitelma
KEHITYSKESKUSTELU

HENKILOSTOJOHTAMISEN 3 = TULOKSET

PROSESSII _ = Tulostavoitteet

= Suorituksen johtaminen = Tyosuoritukset

= Osaamisen johtaminen

= Palkitseminen = Innovaatiot, aloitteet
= Hyvinvoinnista huolehtiminen = Laatu

= Tyouran tukeminen = Kustannustehokkuus
= Sisainen rekrytointi

= Aikaansaannokset

Kuva 1. Kehityskeskustelut johtamisen keskidssa (Hyppénen 2013)

4.3 Kehityskeskustelu prosessina

4.3.1 Ryhmékeskustelu

Kehityskeskustelu on erinomainen tilaisuus keskustella esimiehen kanssa rauhassa ja
keskeyttamaétta itselleen tarkeista asioista. Keskustelussa on mahdollisuus tuoda kah-
den kesken esille omaa mieltd painavia asioita tai kehitysideoita, joita ei valttamatta
halua nostaa esille muiden kuullen. Ryhmakeskustelu voi olla toimiva tapa, mutta
myds kahden kesken kaytavaan keskusteluun olisi hyvéa olla mahdollisuus vahintaan
kerran vuodessa. (Valpola 2013.) Kuvassa 2. on esitetty esimerkki ryhmékeskustelun

etenemisestd, joka helpottaa asioiden kasittelyd loogisessa jarjestyksessa.

Ryhmakeskustelun prosessi alkaa strategian keskeisen sisallon kertaamisella. Seu-
raava askel on kayda lapi asetetut tavoitteet sek& kuinka niissé on onnistuttu. Keskus-
telussa asetetaan myos tulevan vuoden tavoitteet. Kolmas askel on méarittad, mita ta-

voitteiden saavuttamiseksi vaaditaan. Esimies kay lapi tyotehtavat seké vastuualueet.
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Alaisten kanssa on hyvé keskustella mahdollisesta lisdkoulutuksesta sekd omasta osaa-
misesta. Viimeinen askel kayd&an lapi, kun edelld kaydyt asiat on saatu hahmotettua
yhtendiseksi kokonaisuudeksi. Kohdassa nelja on tarkoitus parantaa vuorovaikutusta

seka syventdd keskustelua koko ryhmén kesken. (Tuomi & Sumkin 2012.)

Keskusteluprosessi, joka liittyy tyohon ja osaamiseen alkaa aina tydéryhman yhteisella
strategian kasittelylla. Keskustelussa maéritelladn yhteiset tavoitteet tulevalle kau-
delle. Yhteisella keskustelulla saadaan sovittua tulevan kauden vaatimat tyotehtavat
sekd vastuut. Tavoitteiden ja vastuiden sopimisen jalkeen keskustelu jatkuu alaisen ja
esimiehen yhteisell& keskustelulla, jossa on aikaa syventya tarkemmin yksilon tarpei-

siin ja mahdolliseen omaan koulutukseen. (Tuomi & Sumkin 2012.)

4. Henkilot

.
Nimi:

. -

Kuva 2. Ryhmén tyon ja osaamisen yhteisen keskustelun tydkalu (Tuomi & Sumkin
2012)
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4.3.2 Yksilokeskustelu

Ryhmakeskustelun jalkeen kaydaan yksilokeskustelu alaisen kanssa. Yksilokeskuste-
lussa on tarkoitus tdsmentda ryhmakeskustelusta saatu tulos. Ajatuksena on tarkentaa
yksilon tehtdvankuvaa sekd madarittad henkilokohtaiset tydhon ja kehittymiseen liitty-
vat tavoitteet. Esimiehen on hyvé tarkentaa ja tunnistaa tyoroolit ennen yksilokeskus-
telua, ndin h&nen on selkedmpi késitelld asia my6s alaisen kanssa. (Tuomi & Sumkin
2012.)

Yksilokeskustelussa kaydaan l&pi seuraavat asiat:

strategian lapikaynti seka toimintasuunnitelman kertaaminen

- ryhmaékeskustelussa saadun tuloksen késittely

- henkilon rooli liittyen koko yksikon tavoitteiden saavuttamiseksi

- henkilon rooli liittyen koulutus- ja kehityssuunnitelmaan

- mika rooli yksil6lla on tulevan kauden tuloksellisuudessa ja osaamisen suun-
nittelussa (Tuomi & Sumkin 2012.)

Kehityskeskustelussa on aina kaksi osapuolta, joista kummankin on kannettava vas-
tuunsa, jotta lopputulos olisi mahdollisimman onnistunut ja tulosta tuottava. Keskus-
telun tavoitteena on lapikayda tyohon liittyvia asioita keskitetysti. Aikaa pitaa varata

kuitenkin myds mahdollisiin henkil6kohtaisiin aiheisiin tai tarpeisiin. (Valpola 2013.)

Keskustelussa on tarkeéé Kkirjata ylos kaikki sovitut asiat seuraavaa keskustelua varten.
Kummallakin osapuolella olisi hyva olla tallessa edellinen keskustelulomake seké -
muistio, jolloin kumpikin osapuoli on kartalla sovituista asioista ja tavoitteista. Kysy-
myslomake ja muistio ovat kuin sopimus, jonka kummatkin allekirjoittavat. Kehitys-
keskustelun niin sanotut ”sopimukset” ovat tirked apu, kun tarkastellaan tyontekijan

kehittymista. (Valpola 2013.)
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4.3.3 Kehityskeskusteluun valmistautuminen

Kehityskeskustelun valmistautumisesta voisi tehda tiiviin muistilistan, jonka avulla

keskustelua on jouhevaa kéyda lapi todellisessa tilanteessa:

- alaisen on hyva miettid etukateen omaa toimenkuvaa seka siiné tarvittavaa
osaamista ja ammattitaitoa

- alainen voi mietti&d omia kiinnostuksenkohteita sek& tulevaisuudensuunnitel-
mia, on hyvé jasentdd, minkalaista osaamista siihen kokee tarvitsevansa

- esimiehen tehtdvand on selvittdd oman organisaationsa osaamistarpeet seka
alaisten osaamisen taso. Selvitd vahvuudet, tarpeet ja onko kenties mahdollisia

kayttdmattomia osaamisen hyddyntamismahdollisuuksia (Valpola 2013.)

Kuvassa 3. nékyy tiiviisti yksilokeskustelun kulku. Tapoja on monia, mutta alla

olevaa kuvaa voi kayttd4d mallina omaa keskustelua suunniteltaessa.

YHTEENVETO TOTEUTUS
V’T\bwlsNTé\,:J' &= AVAUS — LAPIVIENTI [ & ] & =5
LOPETUS SEURANTA
Kerataan tietoa Varmistetaan Annetaan palautetta @ Tendaan yhteenveto Sovittujen asioiden
aikataulu arvioidaan tarkeimmista asioista ja toteutus alkaa
Sovitaan, miten kehityssuunnitelmista sovitun mukaisesti
valmistaudutaan Kysytaan Sovitaan uudet
kuulumisia tavoitteet Dokumentoidaan Arvioidaan tuloksia
Varataan aika ja saannollisesti esim
rauhallinen paikka Luodaan Keskustellaan palavereissa ja
luottamuksellinen osaamisesta, kehityspaivilla
Tutustutaan ja kiireeton hyvinvoinnista
dokumentteihin iimapiiri

Laaditaan
kehityssuunnitelma

Kuva 3. Tyypillisen kehityskeskustelun kulku (Hyppanen 2013)

Hyva valmistautuminen kehityskeskusteluun voi johtaa parempaan lopputulokseen.
Ensimmainen askel on varata keskustelulle riittavésti aikaa. Kiire ja rajattu aikataulu
saattavat vaikuttaa keskustelun kulkuun ja se voi jaada pinnalliseksi. Keskustelutilan-

teessa voi istua samalla puolella poytéd, jolloin kummallekaan ei tule olo, ettd olisi
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alempiarvoinen. Itselleen olisi hyva selvent&d, miksi kehityskeskusteluja kaydaéan or-
ganisaatiossa, mihin niilla pyritadn. Omaa ldhtékohtaa on hyva pohtia ennen keskus-
telua. Mieti mielessési vastaus ainakin seuraaviin kysymyksiin: Kuinka asennoidun
keskusteluun? Onko minulla ennakkoluuloja tai tarkkoja odotuksia keskustelulta, mité
ne ovat? Mitd toivon itse saavani keskustelusta irti? Mit4 asioita haluan tuoda esille ja
miten? Esimiehen olisi hyva miettid, mit4 alaiset puhuvat keskusteluista niiden jal-
keen. Ovatko keskustelut herattdneet negatiivisia vai positiivisia ajatuksia tyonteki-

joissa. (Salminen 2014.)

Kehityskeskustelu on onnistuessaan yksi parhaimmista johtamisen tydkaluista. Onnis-
tunut keskustelu auttaa motivoimaan ja jaksamaan tydssa. Tyontekijélle avautuu sel-
ked kuva omasta vastuualueesta seké tehtévista. Selkeé ja madratietoinen suunnitelma
sitouttaa tyontekijaa tyohon seké samalla lisaé tyohyvinvointia. Kehityskeskustelussa
tyontekijalla pitdisi olla mahdollisuus osallistua tyénsa suunnitteluun seka tuoda esille
mahdollisia uusia innovaatioita. Luottamuksellinen ja onnistunut keskustelu luo poh-
jan alaisen ja esimiehen vilille. Luottamus ja tuki ovat tarkeimmaét perustat onnistu-
neelle kehityskeskustelulle. Aito keskustelu on tasavertaista vuoropuhelua, joka johtaa
hyvéaan yhteistyhon alaisen kanssa. (Aarnikoivu 2016.)

4.4 Kehityskeskustelun haasteet

Kehityskeskustelut ovat onnistuessaan arvokas apu johtamiseen, mutta niiden epaon-
nistuessa, ne ovat vain ajanhukkaa. VVaéréll4 tavalla hoidettu keskustelu ei vélttdmétta
ole toimiva, vaan voi johtaa jopa tydhyvinvoinnin heikkenemiseen tyoyhteisossa. Epé-
onnistunut keskustelu voi vaikuttaa negatiivisesti ja k&é&nteisesti, eikd silla tarkoitettuja
hyo6tyja saada esille. Huono keskustelu voi vaikuttaa suoraan tydpanokseen, jaksami-
seen seké luottamukseen esimiehen ja alaisen vélilla. Mikéli keskustelu ei toimi ja siita
saatava hyoty koetaan mitattomaksi, saatetaan toimintatavasta luopua kokonaan. Ke-
hityskeskustelulle on olemassa tietynlaisia prosessikuvauksia, joiden avulla saadaan
koostettua perusrunko, mutta tdamakaéan ei auta, mikéli vika on esimerkiksi luottamuk-

sessa tai huonossa ty6ilmapiirissa. (Aarnikoivu 2016.)
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Kehityskeskustelu vaatii onnistuakseen vuorovaikutussuhteen, josta I0ytyy luottamus
ja halu aitoon yhteistydohon. Keskustelutilanteen on oltava Kiireetén ja tavoitteellinen.
Kiireessé hoidettu tai huonosti valmisteltu keskustelu ei tuota haluttua tulosta. Huo-
nosti valmisteltu keskustelu esimiehen puolelta viestii alaiselle, ettei keskustelutilan-
netta pidetd tarkedna, eikéa alaisen tarpeita keskusteluun arvosteta. (Kalliomaa & Ket-
tunen 2010.)

Kehityskeskustelu voi ajautua helposti véaériin aiheisiin, mikali valmistautumista ei ole

hoidettu kunnolla. Aiheita, jotka eivét kuulu kehityskeskusteluun voivat olla:

- palkkakeskustelu, jossa tuodaan esille palkan pienuutta ja puhutaan mahdolli-
sista korotuksista ja toiveista. Tama keskustelu pitaisi endottomasti k&yda erik-
seen ja késiteltavastd aiheesta on hyva sopia etukateen

- keskustelu, joka liittyy pelkéstadn koulutukseen. Kehityskeskustelussa on tar-
koitus kasitella myos tata osa-aluetta, mutta keskustelun ei pitdisi olla pelkas-
taan koulutuksen suunnittelua.

- pelkistd ajankohtaisista toista puhuminen. Tamén tyylinen keskustelu ei pu-
reudu asioihin, joita kehityskeskustelussa on tarkoitus kdyda lapi. (Kalliomaa
& Kettunen 2010.)

Kehityskeskusteluja ei valttdmatta nahda tarkeaksi. Epdonnistunut keskustelu koetaan
turhana ajanhukkana, eika tyokalua haluta hyodyntaa. VVéakinaisesti hoidettu jutustelu-
hetki ei auta, eiké kehita ketdan, se koetaan pahimmassa tilanteessa ahdistavaksi ja
silla voi olla negatiivisia vaikutuksia. Pelkka keskustelun k&yminen ei automaattisesti
tarkoita, ettd nyt olen hyva esimies ja pystyn johtamaan paremmin. Keskustelun lop-
putulos kertoo tdman vasta pitkalla tahtaimelld. Keskusteluista koettu hyoty jakaa mie-
lenpiteitd paljon. Negatiivinen suhtautuminen keskusteluun saattaa johtua esimiehen
omista ennakkoluuloista sek& vaarista olettamuksista. Keskustelulle on voitu asettaa
lilan korkeat ja vaaristyneet tavoitteet, jotka eivét toteudukaan toivotusti. (Kupias, Pel-
tola & Pirinen 2014.)

Esimies osaamisen kehittdjana -teoksessa on nostettu esille tekijoéiden omia kuulemi-

aan kommentteja, miksi kehityskeskusteluja ei ndhdé tarpeellisina:
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”Me puhutaan muutenkin asioista, turha istua erikseen.” TyOyhteisossd kdydadn hyvin
paljon erilaisia keskusteluja tilanteesta riippuen. Néit4 voivat olla keskustelut kahvi-
pOydéssa tai tyohon liittyvat asiat omalla tyopisteelld. Nama keskustelut eivat kuiten-
kaan korvaa kahdenkeskeista syvallisempaa keskustelua esimiehen ja alaisen vélilla.
Jokainen tarvitsee rauhallisen ja luotettavan tilanteen, jossa puhua rauhassa. Kummal-
lakin osapuolella on oltava varmuus, etta kaydyt keskustelut ovat aina luottamukselli-
sia. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014.)

”En saa alaistani puhumaan.” Alaisen puhumattomuus voi johtua monesti eri asiasta.
Luottamuksen puute voi olla paasyy, miksei alainen halua avautua. Syyna voi olla
mya0s toimimaton vuorovaikutus esimiehen ja alaisen vélilla. Tyontekijalla saattaa olla
mya0s tunne, ettei hanen asiansa ole tarpeeksi tarkeitd, jotta niista pitéisi keskustella.
Kielteiset kokemukset edellisistd keskusteluista voivat haitata taustalla. Esimiehen
olisi pystyttavéa luomaan luottamus alaiseen, jolloin hénella olisi varmempi olo puhua.
Hiljainen kuuntelu seké kysymysten esittdminen auttaa keskustelun syntya. (Kupias,
Peltola & Pirinen 2014.)

”Se on esimiehen yksinpuhelua.” Nyrkkisadnnoksi voisi ottaa, ettd esimies puhuu vii-
denneksen keskusteluun kaytetystd ajasta, loppu on tarkoitettu kuunteluun. Kehitys-
keskustelu ei ole esimiehen tiedotustilaisuus, vaan toimivaa vuoropuhelua. Yksinpu-
helu on saattanut joskus toimia, mutta tdné paivéna se ei ole enéda toimiva ja rakentava

malli kdyda keskusteluja. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014.)

4.5 Kehityskeskusteluiden hyddyt esimiehelle

Kehityskeskusteluihin kuuluu paljon aikaa seka resursseja. Huolellinen valmistautu-
minen vie esimiehen aikaa, samoin tulosten jéalkiké&sittely ja seuranta. Tehokkaasta ja
toimivasta keskustelusta voi kuitenkin hyotyd myds esimies, tdima edellyttdd ylimman

johdon sitoutuneisuutta seké positiivista asennetta keskusteluja kohtaan. Kukaan ei ole
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huippuosaaja ensimmadisellé kerralla, vaan sujuvan ja toimivan kaytannon I6ytyminen

voi viedd aikaa ja vaatii karsivallisyytté seké pitkajanteisyytta. (Salminen 2014.)

Tarkein anti kehityskeskusteluista esimiehelle on palautteen saanti omasta johtamis-
tyostaén. Palautteen avulla esimies pystyy kehittymé&an tydssaan entistd paremmaksi
johtajaksi organisaationsa tarvitsemalla tavalla. Palautteen antaminen koetaan kuiten-
kin harmillisen usein pelottavaksi, haastavaksi, eika todellisia ajatuksia uskalleta valt-
tdmattd sanoa suoraan. Palautteen antamista voi edesauttaa hyvin suunniteltu ja raken-
nettu lomake, jonka alainen taytt&a ennen varsinaista keskustelua. Keskustelun aikana
esimiehen pitéisi rohkaista alaista tuomaan esille omia ajatuksiaan. Esimiehen on erit-
téin tarked muistaa, ettei palautteesta saa missaan tilanteessa ottaa itseensd, vaan koit-
taa ottaa se vastaan avoimin mielin ja positiivisella seka rennolla asenteella. Esimiehen

asenne ja epéileva suhtautuminen voi estai alaista avautumasta. (Salminen 2014.)

Alla olevassa kuvassa 4. on esimerkki lomakkeesta, jonka avulla voidaan helpottaa
esimiestyon arviointia. Arviointiasteikkona kaytetdan arvosanaa 1-5 (tdysin samaa

mieltd = 5, taysin eri mieltd = 1).

Esimiehen Tyontekijan

Arvioitava osa-alue arvio arvio

Esimiehen toiminta on yleisesti arvioiden hyvia

Tavoitteet ovat selkeita

Tyontekija voi vaikuttaa omiin tavoitteisiinsa

Esimies antaa riittdvisti palautetta tyon tekemisesta

Esimiehen toiminta on motivoivaa ja innostavaa

Esimies tukee tyontekijoitadn riittavasti

Esimies on riittavisti lasné / tavoitettavissa

Esimiesty0 on reilua ja tasapuolista

Esimiehen toiminta on harkittua ja linjakasta

Vuorovaikutus esimiehen kanssa on avointa ja
kuuntelevaa

Tyontekijalla on mahdollisuus vaikuttaa tyopaikan
asioihin

Ongelmatilanteet ratkaistaan nopeasti ja rakentavasti

Esimies noudattaa sovittuja aikatauluja

Kuva 4. Palautelomake esimiehen tyon arviointiin (Salminen 2014.)
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Kehityskeskusteluiden avulla esimies oppii tuntemaan oman organisaationsa parem-
min. Han péasee selkedmmin kiinni tyontekijoidensa ajatusmaailmasta. Omien alais-
ten seka organisaation vahva tunteminen vahvistaa esimiehen johtamisvoimaa positii-
visesti. Kehityskeskusteluiden avulla on mahdollista osallistaa tyontekijad oman
tyonsa pohdintaan. Keskusteluissa on mahdollista selkeyttéd tehtdvankuvia seka roo-
leja ja muokata tehtdvankuvaa sopivammaksi. Sujuva vuoropuhelu ja avoin ilmapiiri
helpottavat palautteen antoa molemmin puolin. Oikein kdydyt kehityskeskustelut li-

séavat tyontekijoiden arvostusta esimiestyotd kohtaan. (Salminen 2014.)
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5 LUOTTAMUS KEHITYSKESKUSTELUN PERUSTANA

Tarkein esimiestyon kivijalka on luottamus, jolla on my6s suurin merkitys, kuinka ke-
hityskeskustelut koetaan. Kehityskeskustelut tarjoavat hyvan mahdollisuuden luoda
luottamusta alaisen ja esimiehen vélilla. Keskustelun avulla on madollista rakentaa
toimivaa yhteistydsuhdetta, tdma vaatii kuitenkin vahvan luottamuksen ja sujuva dia-
login. Luottamus alaisten ja esimiesten vélill& helpottaa haastavia tehtdvia, kuten kon-
fliktien ratkaisua tyOpaikalla, delegointia, motivointia seké palautteen antamista. Luot-
tamus véhentdd myos asioiden kaunistelua ja véahattelyd, hyvé luottamus antaa mah-
dollisuuden sanoa asiat, niin kuin ne ovat ilman, etté niist4 loukkaannutaan. Onnistu-
nut kehityskeskustelu antaa esimiehelle johtamisvoimaa. Taméa edellyttad kuitenkin
alaisen ajatuksien ymmaértamisen sek& ndkemyksen strategiasta, tyoyhteisosta seka,

miké& on alaisen arvojarjestys. (Salminen 2014.)

'/\ Ymmarrys ja sitoutuminen /
Luottamus
Luottamukseen Luottamukseen
sitoutuva esimies — sitoutuva ajainen
o
* Esimiestaidot . * Alaistaidot
* Asenne * Asenne

Kuva 5. Aidosti hyddyllisen kehityskeskustelun reunaehdot (Aarnikoivu 2016)

Luottamuksen ja avoimuuden puuttuminen saattavat johtaa organisaatiossa ristiriitati-
lanteisiin ja konflikteihin, jotka vaikuttavat ihmisten vélisiin suhteisiin. Tydyhteisossa
jokainen kokee asiat hieman eri tavalla. Tyotehtdvien vaativuus ja avoimuus, seka ta-
voitteeseen pédsemisen edellytykset saatetaan néhda eri tavoin. Jokaisella henkil6lla
on oma nékdkulma asiaan, eika tdmé ole suinkaan véarin. Ongelmana on useimmiten
se, ettei asioista ole keskusteltu yhdessa. Taustalla olevat kokemukset, joita ei ole kos-

kaan avattu, saattavat johtaa ndkemyserojen kasvamiseen. (Juuti & Vuorela 2015.)
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Kuvassa 6. on esitetty neljd isoa osa-aluetta, jotka yhdessa edistavét luottamusta ja
yhteisty6td. Mikali toiminnan johtaminen ei ole linjassa nédiden neljan osa-alueen
kanssa, nakyy se suoraan luottamuksen heikkenemisené. Luottamuksen luonti on iso

prosessi, joka voi vaatia henkilosta riippuen eri ajan. (Malkamaki 2017, 131.)

4 Lapindkyvyys

Viestinta- ja
vuorovaikutuskdytantojen
toimivuus

Yhdenmukaiset
odotukset

LUOTTAMUS

Yhdenmukaiset Johdonmukaisuus

valvontamenettelyt johtamisessa

\- ,/

Kuva 6. Luottamuksen kehittymisen dynamiikkaan vaikuttavat kriittiset johtamisen
osa-alueet (Malkamaki 2017, 130)

Esimies ei aina tieda kaikkea, eikd han voi ratkaista kaikkia tyoyhteisén ongelmia.
Esimies, joka pystyy havaitsemaan edellda mainitut tosiasiat, on kykeneva luomaan tu-
loksellista yhteistoimintaa. Esimiehen on hankittava jatkuvasti palautetta kehittyé&k-
seen. Kaikista arvokkainta palautetta saadaan alaisilta, joiden olisi tarked uskaltaa il-
maista tuntemuksiaan. Tydyhteisd, jossa on syntynyt riittdvan luottamuksellinen ja
avoin ilmapiiri, pystyy jakamaan tietoja keskenddn. Yhteisten ajatusten jakamisen
my6td, organisaatio pystyy oppimaan ja kehittdméaan uutta. Hyvinvoivassa tyoyhtei-
sOssé jokainen tuntee olevansa arvostettu ja tirked osa koko organisaation toimintaa.
Alla olevassa kuvassa 7. on listattu asioita, joilla pystyy lisédmaan luottamusta seka

avoimuutta tydyhteisossa. (Juuti & Vuorela 2015.)

Luottamusta ja avoimuutta pystyy lisédméaén tydyhteisossé seuraavilla asioilla:

- jokaista ihmista kohdellaan oikeudenmukaisesti
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sanat seka teot vastaavat toisiaan

esimies on rakentava ja seisoo tukena, kavi miten vain

toista henkiloa arvostetaan ja hdnen mielipiteitddn pidetadn merkittavina
rehellinen seké hienotunteinen kaytds kaikkia kohtaan

jokaisella on oikeus tuoda omia ajatuksia ja kehitysideoita esille ilman, etta
pelk&a tulevansa torjutuksi

tavoitteisiin pyritdan yhdessa (Juuti & Vuorela 2015.)
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6 ESIMIEHEN V10 -TOIMINTAMALLI OSANA JOHTAMISTA

Kehityskeskustelut ovat tehokas apu johtamiseen. VV10-mallia voidaan rinnastaa kehi-
tyskeskusteluihin seka hyvéaan johtamiseen. Malli pitaa sisélladn kymmenen eri koh-
taa, joita jokaisen hyvén esimiehen pitdisi kyetd soveltamaan tydssaan. Esiin nostetut
kohdat nakyvat jokapdivéisessd johtamisessa, tavoitteiden asettamisessa seké tulosar-
vioinnissa. V10-mallin l&htokohtana on jokaisen alaisen yksilollisyyden arvioiminen
ja huomioon ottaminen. Malli kiteyttdd, mitd kaikkea tarvitaan onnistumiseen, tuke-
miseen sekd kehittdmiseen. Kehityskeskusteluissa asetetaan tavoitteita seuraavalle
vuodelle. Esimiehen pité& pystya arvioimaan, kuinka juuri tdman alaisen on mahdol-
lista pé&asta asetettuihin tavoitteisiin, mité pitdisi kehittdd ja missé tukea. (Aarnikoivu
2016.)

V10-malli pitaé sisallaan kasitteet; valmenna, vélit4, vaadi, vaihda, virit4, vahvista,
vastuuta, viesti, vuorovaikuta, voimaannuta. Malli on toimiva vasta silloin, kun esi-
mies itse sisaistaa, mitd eri kohdat pitavat sisallaan. Esimiehen on pystyttavd omaksu-
maan roolinsa seka tiedostettava, mita haneltd vaaditaan ja edellytetdan. (Aarnikoivu
2016.)
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7 TULOKSET

Tutkimuksessa saavutettiin sille asetetut tavoitteet, vaikka vastausprosentti 43 % jaikin
toivottua alhaisemmaksi. Kehityskeskustelut néhtiin hyédyllisend osana organisaation
toimintaa seka tydilmapiirin, ettd jaksamisen kannalta. Tuloksissa on nostettu esille

merkittdvimmat huomiot, jotka saattavat vaikuttaa kehityskeskustelun onnistumiseen.

Organisaation tulisi muokata ennen varsinaista kehityskeskustelua taytettavat lomak-
keet. Lomakkeet néhtiin haastavina, sekavina, eivétka ne sopineet jokaisen toimenku-
vaan. Vastaajilta kysyttiin, tuntuiko lomakkeen tayttdminen helpolta (Kuvio 1.) Saa-
tujen vastausten perusteella 33 % koki tayttdmisen vaikeaksi. Avoimeen kenttaan oli
mahdollista tayttaa perusteluja, joiden mukaan lomake sisélsi liikaa sanallisia avoimia

kysymyksid. Lomakkeen taytto vei liikaa aikaa, seka kysymykset olivat vaikeatajuisia.

| Kylla

W Ei

Kuvio 1. Tuntuiko lomakkeen tayttdminen vaivattomalta ja helpolta?

Haastavin muutos pitéisi tapahtua esimiehen ja alaisen vélisessé luottamuksessa. Vas-
taajilta kysyttiin, onko esimiehen ja h&nen valinen keskustelu luottamuksellista. Vas-
taajista 6 % sanoi ei ja 18 % eivat olleet varmoja (kuvio 2). Maarat ovat prosentuaali-
sesti melko merkittavid, lahes neljannes vastaajista. Luottamuksellisuuteen pitéa jat-

kossa kiinnittdd enemmén huomiota.
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Osa vastaajista koki, etteivat olleet varmoja, oliko kayty keskustelu varmasti luotta-
muksellinen. Luottamus on koko kehityskeskustelun onnistumisen kannalta tarkein ki-
vijalka. llman luottamusta keskustelusta ei saada tarvittavaa hyotya ja niiden kdyminen

on jokseenkin turhaa.

Luottamus on valttdmaton perusedellytys onnistuneelle ja avoimelle keskustelulle
alaisen ja esimiehen valilla. Esimies voi nostaa rohkeasti esille aiheen, mikali huomaa
alaisensa olevan sulkeutunut. Keskustelun alussa olisi hyvé painottaa, etta lapikaydyt

asiat jaavat vain esimiehen tietoon. (Paloranta 2005.)

EN OSAA SANOA

El

KYLLA

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Kuvio 2. Esimiehen ja minun vélinen keskustelu on luottamuksellista?

Organisaation toimintasuunnitelmassa on asetettu tavoitteeksi kdyda kehityskeskuste-
luja vahintaan kerran vuodessa. Vastaajilta saatujen tulosten mukaan tdmé on toteutu-
nut erittain hyvin. Vastaajista 6 % oli kaynyt edellisen keskustelun yli vuosi sitten
(kuvio 3).



27

YLI VUOSI

VUOSI

ALLE PUOLIVUOTTA

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Kuvio 3. Kuinka kauan on kulunut edellisesta keskustelusta?

Positiivinen tulos saatiin ajankaytosta, joka oli koettu keskustelulle riittavaksi. Vastaa-
jilta kysyttiin my0s, kaytiinko keskustelua vuoropuhellen. Saatujen vastausten mukaan
100 % olivat sitad mieltd, ettd keskustelua kaytiin vuoropuhellen.

Kehityskeskustelun aikana on erittdin tarkea kirjata ylos sovittuja ja lapikaytyja asioita
seuraavaa keskustelua varten. Vastaajilta kysyttiin, dokumentoitiinko keskustelussa
kaydyt asiat. Saatujen tulosten mukaan vain 65 % keskusteluista oli dokumentoitu (ku-

vio 4). Dokumentointiin olisi hyva panostaa tulevaisuudessa.

Kummankin osapuolen pitéa olla tietoinen, mité yhteisista tavoitteista on sovittu. Do-
kumentointi helpottaa tulosten seuraamista. Ennen seuraavaa keskustelua olisi hyvé
kayda sovitut asiat l1&pi, sekd miettid, kuinka ndissé on onnistuttu. Kaikkea keskustelun
aikana kéytya ei kuitenkaan kuuluu dokumentoida, mitdén luottamuksellista tai sa-
laista tietoa ei pitéisi dokumentoida. Kummankin osapuolen on oltava tietoisia, missa
jamiten nditd dokumentteja sdilytetdan. Keskustelun alussa olisi hyva kayda lapi, mita
asioita kirjataan muistioon ja mita ei. (Stromberg 2005.)
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| Kylla

W Ei

Kuvio 4. Keskustelussa sovittuja asioita dokumentoitiin seuraavaa keskustelua var-

ten?

Vastaajilta kysyttiin, antoivatko he palautetta omalle esimiehelle hanen esimiestaidois-

taan. Vastaajista 59 % prosenttia eivat antaneet palautetta (kuvio 5).

Palautteen antaminen on esimiehelle ehdottoman térkeaa, silla se auttaa hanta kehitty-
maan ty0dsséan juuri oman organisaation vaatimalla tavalla. Palautteen antaminen aut-
taa ndkemé&an asiat, joihin tulevaisuudessa olisi hyva kiinnittd4d huomiota. Palautteen
antaminen on my0s tyoyhteison kannalta erittéin arvokasta. (Paloranta 2005.)

M Kylla

W Ei

Kuvio 5. Keskustelun aikana annoin palautetta esimiehelle hdnen esimiestaidoistaan?
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Vastaajilta saatujen tulosten mukaan kehityskeskustelut koettiin hyodylliseksi. Kes-
kustelutilanne on ollut luonteva sek& ilmapiiri yleisesti positiivinen. Edelld on nostettu
esille merkittdvimmat huomiot, joihin olisi hyva tulevaisuudessa keskittya tarkemmin.
Vastaajat olivat kokeneet, etta heilld on yhtenevé kasitys esimiehen kanssa tyotehté-
vistd seké niistd suoriutumisesta. Palautteen anto alaisille on ollut reilua sek& johdon-
mukaista. Tulosten mukaan tyontekijat ovat sitoutuneita omaan tyohonsa. Keskustelun
aikana esimiehet ovat kannustaneet alaisiaan oman tyon kehittdmiseen seka kehitys-

tarpeiden tuominen esille keskustelussa on ollut helppoa.

Avoimista kysymyksista nousi esille toive, ettd esimies keskittyisi keskustelussa vielé
syvemmin alaisen tyotehtaviin. Muutaman vastaajan kanssa oli keskusteltu ja kayty
lapi myds muiden tyontekijoiden tehtavia. Namé henkilot kokivat, etté aikaa kaytettiin

heidén kannaltaan tarpeettomiin asioihin.

Organisaatiossa kaydaan ryhmakeskusteluja seka kahdenkeskisia keskusteluja. Vas-
taajat toivoivat, ettd ryhmékeskustelun lisaksi kaydaan vuosittain myds kahdenkeski-
nen keskustelu. Pelkkad ryhman kanssa kaytyé keskustelua ei koettu riittdvaksi. Jokai-
selle taytyy suoda mahdollisuus tuoda ajatuksiaan esille luottamuksellisesti, ilman ett4

muut tydyhteison jasenet kuulevat.
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8 POHDINTA

Tutkimukselle oli asetettu tavoitteeksi selvittaa, pitdisiko nykyisia kehityskeskustelu-
jen toimintatapoja kehittdd. Asetetut tavoitteet saavutettiin, tutkimustuloksista nousi
esille erittéin tarkeitd kehityskohteita, joita hiomalla keskusteluista saadaan mahdolli-
simman suuri hyoty. Tutkimuksen keskeisid teemoja olivat tydhyvinvointi, avoimuus

alaisen ja esimiehen vélill, luottamus, vuorovaikutus sekd omassa tygssa jaksaminen.

Kehityskeskustelut oli koettu organisaatiossa térkeiksi ja toiveena olikin, ettd kahden-
keskiseen keskusteluun olisi mahdollisuus joka vuosi. Ryhmakeskustelussa ei valtta-
matta uskalla tuoda omia ajatuksia esille, ryhman paine saattaa luoda haasteita.

Tutkimuksen vastausprosentti oli 43 %. Alle puolet vastasivat kyselyyn, jonka vuoksi
tuloksen luotettavuutta on hyvé puntaroida. Saaduista vastauksista ké&vi selkedsti ilmi
kehityskohteita. Mielesténi jo yksikin vastaus on luotettava ja arvokas. Katsoisin, etta
tutkimustulos on luotettava, vastausten maéra ei kuitenkaan vaikuta, kuinka asiat on
koettu. Vastausprosenttiin on voinut vaikuttaa joulukuun kiireinen aikataulu tai vuosi-
lomat. Tutkimukseen vastaaminen on saattanut myos pelottaa, eikd omia ajatuksia ole
haluttu tai uskallettu tuoda ilmi. Kyseisessa tyoyhteisossa kehityskeskustelut koetaan

melko arkana aiheena.

Organisaatiossa on tapana tayttad lomake ennen keskustelua. Vastaajista 33 % oli ko-
kenut kyseisen lomakkeen vaikeaksi, siind oli liikaa avoimia kysymyksid, eika se valt-
tdmatta vastannut omaa tyotilannetta (kuvio 1). Lomakkeen taytt6a voisi helpottaa yk-

sikertaiset kysymykset, joihin vastataan kylla tai ei.

Tutkimustuloksista nousi melko isosti esille luottamuksen puute. Vastaajista 6 % us-
koivat, ettei esimiehen kanssa kéyty keskustelu ole luottamuksellinen, 18 % vastaajista
el osannut sanoa (kuvio 2). Yhteenlaskettuna mééra on melkein neljannes vastaajista.
Luku on mielestani melko huolestuttava, silla luottamus on koko kehityskeskustelun
perusta. Luottamuksen puutteeseen on saattanut vaikuttaa pinnalliseksi jaanyt tai epa-
onnistunut keskustelu. Avoimista kysymyksisté ei saatu lisatietoa liittyen luottamuk-

sen puutteeseen.
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Organisaation toimintasuunnitelmassa on tavoitteena kayda kehityskeskustelut kerran
vuodessa. Vastaajista 6 % oli kdynyt keskustelut yli vuosi sitten (kuvio 3.) Keskustelun

siirtymiseen on saattanut vaikuttaa Kiireellinen ty6tilanne tai poissaolot.

Kehityskeskustelun aikana kéydyt asiat olisi hyva dokumentoida seuraavaa keskuste-
lua varten. Saatujen vastausten mukaan vain 65 % keskusteluista oli dokumentoitu
(kuvio 4). Muistion tekemista ei vélttamatta ole nahty tarkeana. Keskusteluun kéytetty
aika oli koettu riittavaksi, joten kiireen tunne ei myoskaan selitd, miksei kaikkia kes-
kusteluja ole dokumentoitu. Kehityskeskustelussa k&ydaan lapi tyotilannetta, tavoit-
teita seka nyKkyista tilannetta, vélilla saatetaan puhua myos luottamuksellisista asioista.
Dokumentointiin on voinut vaikuttaa epdvarmuus, mitd kuuluu dokumentoida ja mité

ei.

Esimiehen olisi erittain arvokasta saada palautetta alaisiltaan, ndin han pystyy kehitty-
maan organisaation vaatimalla tavalla. Tutkimuksessa selvitettiin, kuinka moni oli an-
tanut keskustelun aikana palautetta esimiehelleen. Saatujen vastausten mukaan 59 %
eivét olleet antaneet palautetta (kuvio 5). Palautteen antaminen koetaan usein kiusal-
liseksi sekd pelottavaksi. Syyné néin isoon lukuun voi olla, ettei alaisella ole ollut tar-
vetta antaa palautetta. Ikavampi tilanne on silloin, jos alainen ei ole uskaltanut antaa
palautetta, vaan pelkaa sen vaikuttavan hénen tydssajaksamiseen seka esimiehen ne-

gatiiviseen suhtautumiseen.

Tutkimukseen vastanneet olivat selkedsti kokeneet aiheen térkedksi. Tulokset olivat
tutkimuksen kannalta erittdin merkittavia ja niistd pystyttiin helposti erottelemaan
asiat, joihin kiinnitta4 tulevaisuudessa huomiota. Tutkimuksesta saatu tulos auttaa ke-
hityskeskustelun kaytantdjen muokkaamisessa sekd mahdollistaa onnistuneemman

lopputuloksen.
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LIITE 1

WEBROPOL -KYSELY

1. Onko sinulla aiempaa kokemusta kehityskeskusteluista
1 Kylla
1 Ei

2. Kuinka hyodylliseksi koit keskustelun
1 1= Eiyhtaé&n hyodyllinen

2 = Melko hyddyllinen

3 = En osaa sanoa

4 = Hyodyllinen

5 = Erittdin hyodyllinen

(0 I A I R B

3. Koetko, ettd saannollisille keskusteluille on tarvetta
0 Kylla
[ Ei

4. Kuinka kauan on kulunut viimeksi kdydysta keskustelusta
1 Alle puolivuotta
1 Vuosi
7 Ylivuosi

5. Keskustelujen pohjana kaytettiin lomaketta
1 Kylla
1 Ei

6. Tuntuiko lomakkeen tayttdminen vaivattomalta ja helpolta
1 Kylla
1 Ei

7. Valmistauduin keskusteluun ennalta
0 Kylla
0 Ei

8. Minusta tuntui, ettd esimies oli valmistautunut keskusteluun ennalta
0 Kylla
0 Ei

9. Keskusteluun kului aikaa
(1 Alle 30 minuuttia
O Tunti
O Ylitunti



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Oliko kaytetty aika sopivan mittainen
1 Kylla
1 Ei
Keskustelua kaytiin vuoropuhellen
1 Kylla
1 Ei

Keskustelussa sovittuja asioita dokumentoitiin seuraavaa keskustelua varten
1 Kylla
o Ei

Kavimme l&pi tulevaisuuden suunnitelmia
1 Kylla
1 Ei

Keskustelun aikana esimies kannusti minua oman tyoni kehittdmiseen
1 Kylla
1 Ei

Sain tuoda avoimesti esille mielesténi tarvittavia kehitystarpeita liittyen tyohoni
1 Kylla
1 Ei

Esimies antoi minulle palautetta tydstani pyytamatta
0 Kylla
1 Ei

Keskustelun aikana annoin palautetta esimiehelle hanen esimiestaidoistaan
0 Kylla
1 Ei

Minulla ja esimiehelléani oli erilainen nakemys tyoni kehittamisesta
0 Kylla
T Ei

Koen olevani sitoutunut tyohoni
"1 1= En lainkaan sitoutunut

71 2 = Melko sitoutunut
1 3 =En osaa sanoa
71 4 = Sitoutunut
71 5 = Erittdin sitoutunut
Esimiehen ja minun valinen keskustelu oli luottamuksellinen
0 Kylla
71 Ei

'] En osaa sanoa



21. Keskustelun ilmapiiri oli mydnteinen ja rentoutunut
1 1= Ei lainkaan myonteinen

2 = Melko myonteinen

3 = En osaa sanoa

4 = Mydnteinen

5 = Erittdin myonteinen

(0 I I A B

22. Saamani palaute oli mielestani positiivista
1 Kylla
1 Ei

23. Saamani palaute oli mielestani negatiivista
1 Kylla
1 Ei

24. Uskallan tuoda keskustelussa esille minua huolestuttavia asioita
1 Kylla
[ Ei

25. Lopuksi olin tyytyvainen kaytyyn keskusteluun
0 Kylla
1 Ei

26. Lopuksi koin keskustelun merkityksen vahéiseksi
0 Kylla
1 Ei

Avoimet kysymykset:
27. Minkalaisena koet kehityskeskustelujen merkityksen?

28. Mainitse kolme téarkeinté asiaa, joista haluaisit keskustella seuraavalla kerralla?
29. Mit& muuta haluaisit kertoa?



