OPAS HENKILOSTOHALLINNOLLE:

Toimiva kehityskeskustelu




Enemman irti
kehityskeskusteluista

Yritys menestyy tai taantuu henkildéston mydta. Tydntekijat kun ovat
liiketoiminnan tarkein resurssi. Ei riita, ettd |6ydat ja palkkaat parhaat
ihmiset. Heidan tulee myos kehittya tydssaan.

Tyontekijan ja esimiehen valinen suhde on tarkeimpia tydhyvinvointiin
vaikuttavia tekijoita. Erdassa Gallupin tekemassa tutkimuksessa

75 prosenttia vastanneista irtisanoutuneista ilmoitti lahtdnsa syyksi
johtamiseen ja esimiestyohon liittyvat ongelmat.

Kehityskeskustelun tavoitteena on antaa tydntekijalle ja esimiehelle
tilaisuus rakentavaan vuoropuheluun. Vain silloin, kun molemmat
osapuolet kokevat tarkeaksi itsensa seka esimiehen ja alaisen
valisen suhteen kehittamisen, on kehityskeskusteluihin kaytetty aika
arvokasta ja hyodyksi.

Miten teilla toimitaan?

Tiedatkod, miten hyvin kehityskeskustelut toimivat organisaatiossasi?
Jos olet varma, etta kaikki toimii kuten pitaakin, hieno hommal!
Voitkin lopettaa lukemisen ja ldhtea vaikka kahville. Jos taas et

ole taysin vakuuttunut kehityskeskusteluiden toimivuudesta ja
niiden tulosten raportoinnin tehokkuudesta, tulee tdma opas sinulle
tarpeeseen.

Olemme laatineet taman oppaan henkildéstohallinnon ammattilaisille,
jotka haluavat tukea esimiehia kohti parempia kehityskeskusteluita.
Olemme koonneet oppaaseen myos esimiehille ideoita
kehityskeskusteluiden jarjestamiseen. Me tunnistamme hyvan
johtajuuden, usko pois! Saat oppaasta myods kaytanndn vinkkeja
kehityskeskustelun jarjestamiseen seka yksilo- etta yritystasolla.

Tavoitteena on yrityksesi henkiléstdn tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden
kehittdminen. Tassa kehityskeskustelut ovatkin ensiarvoisen tarkeita.
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Kehityskeskustelui-
den voima

Kaikki moderniksi itsedan kutsuvat organisaatiot ovat kiinnostuneita
tydntekijdidensa suoritustasosta. Kehityskeskustelut ovat

tyypillisin tapa tukea ja kehittaa tyontekijan suoritusta. Yleensa
kehityskeskusteluiden valit ovat pitkia: Society for Human Resource
Managementin tekeman kyselytutkimuksen mukaan 72 prosenttia
vrityksista jarjestaa kehityskeskusteluita ainoastaan kerran
vuodessa.

Samassa tutkimuksessa selvisi, etta vain 2 prosenttia tyontekijoista
antoi tyonantajalleen taydet pisteet suorituksen johtamisesta.
Yleisesti ottaen tydntekijat eivat ole jarin tyytyvaisia suorituksen
johtamiseen.

Tyytymattomyyteen voidaan kuitenkin vaikuttaa. Toisessa
tutkimuksessa todettiin, ettd ne tyontekijat, joiden esimies jarjesti
saannollisia tapaamisia, olivat kolme kertaa tyytyvaisempia
tyohonsa kuin muut.

Kehityskeskustelut
parantavat tyontekijan ja
esimiehen valista suhdetta

Onnistunut kehityskeskustelu edellyttaa, etta esimies on
kiinnostunut tiiminsa jasenten tydhyvinvoinnista. Tama vaatii
esimieheltd myds katsetta eteenpain seka sitoutumista tavoitteisiin.

Kehityskeskustelut vahvistavat tyontekijéiden ja esimiesten valista
suhdetta. Kehityskeskustelu on hyva tydkalu, mutta sen taitava
kaytto edellyttda jonkin verran harjoitusta.

Kehityskeskustelussa pyritdan tydntekijan ja esimiehen avoimeen
vuoropuheluun. Kummankin osapuolen pitda voida antaa ja
vastaanottaa palautetta rakentavasti ja myonteisessa hengessa.
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Yksinkertaisimmillaan kehityskeskustelussa voidaan
kasitella seuraavia aiheita:
Miten motivoitunut tyontekija on?
Minkalaiset tyotehtavat kiinnostavat tyontekijaa
eniten?
Miké sujuu hyvin ja missa olisi parantamisen varaa?
Miten tydntekijan osaamista aiotaan kehittaa
seuraavan kuuden kuukauden aikana? Kuinka esimies
voi tukea suunnitelman toteuttamista?

Jos tyontekija kehityskeskustelun paatteeksi ymmartaa, mité hanen
on tehtava kehittyakseen tydssaan, keskustelu on mennyt nappiin.

Kaytannossa esimiehet kuitenkin kaipaavat kehityskeskustelulle
selkeda rakennetta. Jasennellyt kysymykset ja lomakkeet (joita
kasittelemme kohta tarkemmin) ovat hyddyllisia myds koko
organisaatiolle, silla niistd saadaan tarpeellisia tietoja strategia-,
koulutus-, rekrytointi- ja investointipaatdsten tueksi. Hyva
henkiléstohallintojarjestelma sallii joustavan siirtymisen yksilo-,
tiimi- ja yritystasojen valilla esimerkiksi vertailtaessa kykyja

ja kehitysta eri tiimien valilla. Sen avulla voidaan myds tehda
ennusteanalyyseja ja strategista suunnittelua.

Tietojen kerddmisen pitda kuitenkin aina olla toissijainen tavoite.
Paatavoite on menestyva ja tuloksekas organisaatio. Se
saavutetaan kehittamalla tyontekijan ja esimiehen valista
suhdetta.

Mita muuta hyotya
jarjestelmallisista
kehityskeskusteluista on?

Parempi motivaatio

Tulevaisuuteen suuntautuneissa kehityskeskusteluissa esimiehet
voivat auttaa tiiminsa jasenia loytamaan urakehitysmahdollisuuksia
seka kehittamaan kykyjaan ja vahvuuksiaan omaa tyduraa silmalla
pitaen.
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Etenemisen tunne

Tavoitteiden asettaminen ja seuranta pitkalld aikavalilla jasentaa
vksildon urakehitysta ja luo siihen nakyvyytta. Kun huomaa omien
tietojensa ja taitojensa kehittyvan, se parantaa motivaatiota
huomattavasti.

Ymmarrys organisaatiosta

Kehityskeskustelut voivat paljastaa, miksi jotkin tiimit toimivat
paremmin kuin muut. Onko tiimin toiminnassa tai tydtavoissa
jotain, mista muut tiimit voisivat ottaa oppia? Kehityskeskusteluista
saatavien tietojen avulla voidaan myds arvioida, ldytyykd
organisaatiosta riittavaa osaamista valitun liiketoimintastrategian
toteuttamiseen.

Yrityksen liiketoimintastrategian mukainen toiminta
Kehityskeskustelu on erinomainen tilaisuus varmistaa, etta
henkilostd ndkee oman tydnsa suhteessa koko organisaation
strategiaan. Lapindkyvyys ja motivaatio paranevat, kun henkil6sto
nakee omien tavoitteidensa olevan linjassa yrityksen tavoitteiden
kanssa.
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Onnistuneen kehitys-
keskustelun resepti

Muutamia perusjuttuja noudattamalla kehityskeskusteluista saa

enemman irti.

Yksilollisyys

Hyva kehityskeskustelu on yksiléllinen. Esimies jarjestaa kehityskeskustelun kunkin
henkilékohtaisten tarpeiden mukaisesti, onhan erilaisilla ihmisilla ja erilaisilla
tydtehtavilla toisistaan eroavat vaatimukset. Yksil6llisyyden huomioimiseksi

kehityskeskustelun pitaa olla riittavan joustava.

Johdonmukaisuus

Tutkimuksissa on osoitettu, etta
henkildstd arvostaa usein kaytavia
keskusteluita. Vuosittain jarjestettava
kehityskeskustelu on kuitenkin vaih-
toehtona parempi, kuin satunnainen
jutustelu silloin talldin. Tydntekijoilla
pitaa olla selkea tieto siita, mita he
voivat odottaa kehityskeskustelusta,
tapahtuipa se kerran vuodessa tai
kerran viikossa.

Keskustelu ja vuo-
ropuhelu

Tydntekijdiden ajatuksia ja ehdo-
tuksia pitda aidosti kuunnella, ja
tydntekijoilla pitda olla mahdollisuus
keskustelun johtamiseen. Kehitys-
keskustelu ei ole yksisuuntainen
palautteenantotilaisuus, jossa esi-
mies tarkastelee mennytta suoritusta
monisivuisen lomakkeen perusteella.
Kehityskeskustelussa pitaa antaa
tilaisuus avoimeen palautteeseen ja
molemminpuoliseen kannustukseen.

Oikeudenmukai-
sSuus

Tasapuolisuus ja lapinakyvyys ovat
tarkeitd, ja organisaation tulisi antaa
raamit selkedan suorituksen arvioin-
tiin erityisesti jos se vaikuttaa tyon-
tekijan palkkaukseen. Esimiehilla on
myos erilaisia tyyleja arvioida suo-
ritusta: jotkut ovat tiukkoja, jotkut
hollakatisia. Nama tietojen laatuun
vaikuttavat seikat on syyté tiedostaa.

Tulevaisuuteen
suuntautuminen

Kehityskeskustelun tarkoituksena
on viime kadessa toimia uudistusten
lahtokohtana. Kehityskeskustelu on
onnistunut, kun tyodntekija tunnistaa
kunnianhimoisen mutta saavutetta-
vissa olevan tavoitetason,

jolle han pyrkii osaamistaan kehitta-
malla. Esimiehen kannattaa johdattaa
keskustelu tulevaan kehitykseen
aiemmat saavutukset, onnistumiset
ja suoritukset kannustavana palaut-
teena huomioiden.
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Tehokas kehityskes-
kusteluprosessi

Jokainen kehityskeskustelu on erilainen, mutta onnistuneilla
keskusteluilla on yhteisia piirteita. Kokosimme tahan yksinkertaiset
ohjeet kehityskeskusteluprosessin parantamiseen.

Vaihe 1: Analysoi nykytila
Ennen kehityskeskusteluprosessin maarittamista tai muokkaamista
on tarkeaa selvittda organisaation nykytila.

Selvita seuraavat asiat:
Kuinka tyytyvainen henkildéstd on kehityskeskusteluihin talla
hetkella?
Miten usein kehityskeskusteluita tavallisesti jarjestetaan?
Millaista rakennetta tai lomaketta kehityskeskustelussa
mahdollisesti kaytetaan?
Minkalaisia tuloksia esimiehet raportoivat? Ovatko ne
vhdenmukaisia?

Tietoja voidaan hankkia muutamilla eri tavoilla. Jos
organisaatiossasi on kaytdossa HR-jarjestelm3, tarkista, millaisia
tietoja jarjestelmaan kerataan. Jos jarjestelmaa ei ole kaytossa,
haastattele esimiehia ja tydntekijoita.

Vaihe 2: Korjaa ongelmat ja toista

Suunnitelman laatiminen perustuu nykytilan analysointiin.
Tarkeimmat kysymykset ovat: Miten voin kehittda esimiesten ja
tyontekijoiden valista suhdetta organisaatiossani? Miten voin tukea
esimiehia ja tyontekijoita?
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Tyypillisia ongelmia ja
nopeita ratkaisuja

Kehityskeskusteluihin ei olla tyytyvaisia.

Selvitd syyt mahdollisimman nopeasti. Johtuuko tyytymattémyys
ajoituksesta, rakenteesta vai tydntekijdéiden ja esimiesten
ristiriidoista? Huomioidaanko prosessissa tyontekijoiden valiset
henkildkohtaiset erot? Onko tydntekijoilla riittavasti sananvaltaa
keskusteluissa? Tuntuuko heistd, etta he pystyvéat aidosti
vaikuttamaan tyéhénsa?

Vertaile tietoja: Ovatko jotkut tiimit muita tyytyvaisempia? Mita he
tekevat eri tavalla kuin muut? Léytyipa ongelmiin mita syita tahansa,
muista seurata, parantavatko havaintojen perusteella tehdyt
muutokset tilannetta.

Esimiehet eivat jarjesta kehityskeskusteluita riittavan usein.
Opasta esimiehia ja ehdota heille vaihtoehtoja vuosittaisille,
perusteellisille kehityskeskusteluille. Kerro esimiehille, mita
kaytanndn hydtya onnistuneesta kehityskeskustelusta on heille
itselleen ja miten se helpottaa heidan ty6taan. Tarkista, onko yhden
esimiehen vastuulla liikaa alaisia. Lisda prosessiin muistutuksia ja
seurantaa.

Kehityskeskusteluista ei saada riittavasti kayttokelpoisia
tietoja.

Muokkaa kehityskeskustelulomaketta ja opasta esimiehia
kayttamaan sita oikein. Laadi selked maaritelma siita, mita kukin
arvosana tarkoittaa. Lisatietoja kehityskeskustelulomakkeesta
léydat luvusta 4. Jos ihmiset ovat yleisesti ottaen tyytyvaisia
kehityskeskusteluihin, ala pilaa tilannetta laatimalla liian
vksityiskohtaista ja joustamatonta lomaketta.
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Kehityskeskustelut

paatoksenteon
tukena

Organisaatiot ovat erilaisia, mutta tutkimuksissa on todettu, etta

parasta tulosta tekevilla tiimeilld on tiettyja yhteisia piirteita.

Esimerkiksi erdassa Gallupin jarjestamassa tutkimuksessa tiimit,

joiden jasenet olivat hyvin paljon samaa mielta vaitteen “Minulla

on tydssédni mahdollisuus péivittdin tehdé sitd mitéd osaan parhaiten”

kanssa, olivat monessa suhteessa parempia kuin muut tiimit:

- asiakastyytyvaisyys oli hyva 44 prosenttia todennakéisemmin

« tyontekijoiden vaihtuvuus oli pieni 50 prosenttia
todennakodisemmin

- tiimit olivat tuottavia 38 prosenttia todennakdisemmin.

Kun kehityskeskustelut suunnittelee siten, etta niista saa
vhdenmukaista tietoa, parhaiden tiimien ja tyontekijoiden
ominaisuudet on helppo selvittaa. Siihen ei valttamatta tarvita pitkaa
kysymysluetteloa. Itse asiassa kuusi kysymysta tai vaittamaa voi
riittaa.

Muista, etta tarkein tavoite on saada

aikaan rehellinen ja rakentava vuoropuhelu
tiiminvetajan ja tyontekijan valille. Ala rajoita
keskustelua pitkalla ja joustamattomalla
kysymyslomakkeella, jota tiiminvetajan on pakko
noudattaa.

Kehityskeskustelulomak-
keen perussisalto

Henkilokohtaiset vahvuudet
Keskusteluissa tulee keskittya paaasiassa tydntekijan vahvuuksiin.
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Miten han paasee kayttamaan vahvuuksiaan tydssa? Kuinka han voi
kehittdd omia vahvoja puoliaan? Jos kysymyksessa on ensimmainen
kehityskeskustelu, kannattaa vahvuudet aluksi kartoittaa.

Tulevaisuuden tavoitteet

Seuraavaksi asetetaan tavoitteet tai paamaarat. Mita tavoitteita
tyontekija pyrkii saavuttamaan tietyn ajan kuluessa? Tavoitteiden
tulee olla konkreettisia: seuraavassa kehityskeskustelussa on
pystyttava selkeasti toteamaan, paastiinkd tavoitteeseen vai ei.
Kannattaa keskustella myds siita, miten henkildkohtaiset tavoitteet
liittyvat yrityksen tavoitteisiin.

Toimenpiteet

Toimenpiteiden pitaa liittya maaritettyihin tavoitteisiin. Mita
toimenpiteita kunkin tavoitteen saavuttaminen edellyttaa?
Tarvitseeko tydntekijan kenties osallistua vaativaan projektiin tai
hankkia lisakoulutusta? Kunkin tavoitteen saavuttaminen saattaa
edellyttaad useita toimenpiteita. Huomaa, ettd toimenpiteeksi voidaan
katsoa myo6s jonkin nykyisen toiminnan lopettaminen. Mita pitaa
tehda ensimmaiseksi?

Tulokset

Viimeisessa vaiheessa pitada arvioida tulokset. Saavutettiinko
tavoitteet? Jos ne saavutettiin, mitka ovat lopputulokset? Mita
onnistunut lopputulos tarkoittaa kaytannossa?

Vahvuudet, tavoitteet, toimenpiteet ja tulokset
ovat kehityskeskustelulomakkeen keskeiset
osat. Ne saadaan parhaiten esiin avoimilla
kysymyksilla.

Kehityskeskustelumallin
suunnittelu

Tiimien tydhyvinvoinnin kokonaisarviointia varten on hyva kerata
monivalintakysymyksiin perustuvaa jasenneltya tietoa.

Muotoile kysymykset yrityksen tarvitsemien tietojen perusteella.
Seuraavassa on kaytannon tilanteissa hyviksi todettuja vaittamia,
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joiden avulla voidaan arvioida organisaation tilaa. Kaikkia
kysymyksia ei ole pakko kayttaa.

Arvioi seuraavat vaittamat asteikolla 1-5
(1 = taysin eri mieltd, 5 = taysin samaa mielta):

Yksilo

Voin paivittain toteuttaa tydéssa omia vahvuuksiani.
Naen itselleni selkedn urapolun tadssé organisaatiossa.
Tekemani tyd on palkitsevaa.

Tiimityo
Tyotoverini ovat sitoutuneet tekemaan hyvaa tyota.
Tyotoverit auttavat minua kehittdmaan taitojani.
Yhteistyd tydtoverien kanssa tekee omasta tydstani helpompaa.

Organisaatio
Organisaation missio ja visio kannustavat minua tyéssani.
Organisaatio on hyvin varautunut liiketoiminta-alueen tuleviin
muutoksiin.

Kehityskeskustelulomakkeen ei tarvitse olla tatd monimutkaisempi.
Naiden kysymysten vastauksista saadaan runsaasti tietoja, eika
kaavake rajoita esimiehen ja tyontekijan valista vapaata keskustelua.

Ihmisten arviointi ei ole itseisarvo. Tarkeinta on
palautteen antaminen ja saaminen.
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Perinteinen vai kettera
kehityskeskustelu?

Ensimmaisessa luvussa totesimme, ettd 72 prosenttia yrityksista
jarjestaa kehityskeskusteluita ainoastaan kerran vuodessa. Pitkan
aikavalin tarkastelulla talla on omat etunsa: se sallii pitkajanteisen
suunnittelun, prosessi on selkeé ja ennustettavuus hyva. Tavoitteet
asetetaan yleensa vuoden alussa, ja tulokset arvioidaan vuoden
kuluttua.

Vuosittaisarvioinnin ongelmana on tutkimusten mukaan se, etta
ihmiset eivat ole kovin hyvia arvioimaan muiden suorituksia. Siksi
vuosittainen kehityskeskustelu on melko epaluotettava suorituksen
arviointikeino.

Viimeisten kymmenen vuoden aikana monet yritykset ovat siirtyneet
ketterampaan keskustelukulttuuriin. Kettera kehityskeskustelu
tarkoittaa yleensa sit3, ettd kehityskeskusteluita pidetdan usein.
Joissain tapauksissa keskusteluita voidaan jarjestaa jopa viikoittain,
jolloin ne kestavat yleensa reilusti alle puoli tuntia.
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Mita etuja on ketterilla
kehityskeskusteluilla?

Esimiehet

Esimies tietda tarkkaan, mitka
tydntekijan tehtavat ovat kyseisella
hetkelld ja pystyy tarvittaessa
tarjoamaan apua. Kun keskusteluita
kaydaan usein, on myos helpompaa
keskittya siihen, mika juuri silloin on
olennaisinta. Keskustelu ei edellyta
suuria jarjestelyja eika perusteellista
valmistautumista.

Tyontekijat

Jokainen tydntekija saa tukea ja
palautetta nopeasti: pienistakin
edistymisista voidaan saada
kiitos valittdmasti, ja mahdolliset
ongelmat voidaan kasitella ennen
kuin ne ehtivat paisua. Pitkan
aikavalin tavoitteet voidaan jakaa
pienempiin osiin, mik& helpottaa
niiden saavuttamista ja edistymisen
seurantaa.

HR

Henkildstbosasto saa jatkuvasti
tietoja henkiléstdn tydhyvinvoinnista.
Kun esimiehet ja tydntekijat tapaavat
usein keskusteluiden merkeiss3, ei
ole niinkaan tarpeen seurata, onko
kehityskeskusteluita pidetty vai ei.
Kehityskeskusteluista tulee osa arjen
rutiinia.

Organisaatio

Ketterat kehityskeskustelut
parantavat luonnollisesti
esimiesten ja tydntekijdiden valista
vhteisymmarrysta. Kuten aiemmin
totesimme, tutkimusten mukaan
lAheiset esimiehen ja tydntekijan
suhteet lisdavat tuottavuutta ja
parantavat suoritusta.

Harkitsetko siirtymista ketteraan toimintamalliin?
Kokeile sita ensin esimerkiksi yhdessa tiimissa,
jotta naet, miten se toimii kaytannossa.
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Nain parannat esimiesten

ja tyontekijoiden valista
vhteisymmarrysta

Kun tavoitteena on henkiléston tydhyvinvoinnin ja

suorituskyvyn maksimointi, kannattaa verrata kaytdssa olevaa
kehityskeskustelujarjestelmaa muihin menestyviin organisaatioihin.
Laajojen organisaatiotutkimusten mukaan toimiva organisaatio
perustuu tiiminvetdjien ja tiimien jdsenten ldheiseen suhteeseen.

Tutkimuksissa on myds havaittu, etta lyhyet tilannekyselyt
parantavat ja syventavat tiiminvetajan ja tiimin jasenten valista
suhdetta tehokkaammin kuin harvoin kaydyt pitkat keskustelut.

Esimiehen ja tiimilaisten jatkuvaan keskinaiseen palautteeseen
perustuvan yrityskulttuurin kehittaminen vie aikaa, mutta se sitouttaa
henkildston kaikista tehokkaimmin.

Kehityskeskusteluiden avulla saadaan selville henkiléstdn
vahvuudet, jotta tyontekijat voivat tydssadn kayttda vahvuuksiaan
mahdollisimman tehokkaasti ja samalla kehittda taitojaan.

Mwsta nama:
Tarkein tavoite on avoin keskustelu ja palautteen antaminen
tiiminvetajan ja tiimin jasenten kesken.
Luo kehityskeskusteluille rakenne, jonka puitteissa ihmiset voivat
keskustella vahvuuksistaan, asettaa tavoitteita ja toimenpiteita
seka seurata tuloksia.
Usein jarjestetyt lyhyet kehityskeskustelut ovat tehokkaimpia.
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Meista

Sympan kattavalla, helppokayttdisella ja joustavalla HR-jarjestelmalla
tehostat kaikkia tydsuhteen elinkaaren vaiheita. Sympan laaja
ekosysteemi mahdollistaa lisaksi integraatiot muihin HR-tyokaluihin
niin, etta kaikki tarvitsemasi tiedot loytyvat yhdesta paikasta. Tama eri
jarjestelmien valilla tapahtuva sujuva tiedonkulku mahdollistaa HR:lle ja
organisaation johdolle ajankohtaiseen tietoon perustuvan paatoksenteon.
Sympan ainutlaatuiset yhteissuunnittelutydkalut mahdollistavat liséksi
nopean reagoinnin henkiléstdéssa tapahtuviin muutoksiin, HR:n ja
johtajien tehokkaan yhteistydn, seka henkildéstdn tuomisen strategisen
suunnittelun keskioon.

M linkedin.com/company/sympa-hr/

f3 facebook.com/SympaHR/

instagram.com/sympabhr/

@Sympa


http://sympa.fi
https://www.linkedin.com/company/sympa-hr
https://www.facebook.com/SympaHR/ 
https://www.instagram.com/sympahr/

