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Saadaksesi sen, mité haluat, tee sitd, mika toimii ja lopeta sen tekeminen, mika ei toimi.
Tuntematon

1. Kehityskeskustelut strategian toiminnallistamisen vélineina

Ylimman johdon ohjausvoima perustuu sen kykyyn saada ajatuksensa ja aikomuksensa
vélitetyksi organisaation eri tasoille ja tahoille niin, etta viesti ymmarretaén ja otetaan vas-
taan. Strategisten tavoitteiden muuttaminen organisaation paivittaistoiminnaksi edellyttaa
taitavaa johtamisviestintaa. Valitettavasti vield nykyaankin valtaosa strategiatyéhén koh-
distettavista resursseista suunnataan strategian suunnitteluun ja vain hyvin pieni osa stra-
tegian toimeenpanoon.

Organisaation vision, strategioiden ja arvojen toiminnallistamisen eli viestimisen ja toi-
meenpanon tarkein kanava on kaytannon johtamis- ja esimiestyd. Johtamistyd konkreti-
soituu paivittain tapahtuvassa toiminnassa, mutta strategisesta nékdkulmasta on valtta-
matonta nousta valilla ns. helikopteroimaan yhdessa niiden kanssa, joilla on erityinen vas-
tuu tulevaisuuden suunnasta ja menestymisesta. Asiantuntijayhteisossa edellda mainittu
tarkoittaa yhteison jokaista jasenta, kaikkia niita, jotka arjen valinnoillaan ja tekemisillaan
toimeenpanevat strategiaa. Erilaiset strategia- ja kehittdmispaivat, suunnittelu- ja kuukau-
sikokoukset seka kehityskeskustelut nayttdytyvat ndin valitamattomina vision, strategioi-
den ja arvojen toiminnallistamisen keinoina ja foorumeina. Vuorovaikutteisella strategia-
tydskentelylld voidaan merkittavasti tukea organisaatiota sen matkalla kohti kestavaa me-
nestysta.
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Kuvio 1. Dialogisella strategiatyoskentelylld kestadvaan menestykseen



Kehityskeskustelut ovat keskeisessa roolissa, kun organisaatiossa pyritdan tehostaman
strategian viestintda ja toimeenpanoa. Kehityskeskustelut tarjoavat organisaation siséi-
seen vuoropuheluun kanavan. Ne antavat myds tyéntekijdille mahdollisuuden ottaa kan-
taa organisaation strategiaan ja vaikuttaa sen muotoiluun niin, ettd se vastaa paremmin
organisaation ja toimintaympariston vaatimuksia. Kehityskeskustelut luovat ndin myos
perustan ja kasvualustan organisaation strategisen kyvykkyyden ja ajattelun kehittymisel-
le.

Kun kehityskeskustelut ovat osa systeemista johtamisjarjestelmaa, niistd on mahdollista
tulla vuosittain toteutuvan irrallisen rituaalin sijasta kaikkien mieltdma keskeinen johtami-
sen ja vaikuttamisen foorumi. Organisaation tietoinen ja jaettu pyrkimys toteuttaa visiotaan
ja strategioitaan kehityskeskustelujen avulla on omiaan korostamaan kehityskeskustelujen
tarkeyttad ja merkitysta johtamisjarjestelman osana. Parhaimmillaan kehityskeskusteluilla
voidaan vahvistavaa strategisesti suuntautunutta ajattelua ja osaamista organisaatiossa ja
sen yksikoissd. Hyvin toimivilla kehityskeskusteluilla viestitdan ja arvotetaan myos avoi-
men ja aidon vuoropuhelun ja jaetun johtajuuden merkitysta.

Systeemiselld kehityskeskustelujarjestelmalld voidaan my&s ohjata siihen, ettd organisaa-
tion kannalta tarkeisiin ja kauaskantoisiin asioihin paneudutaan ennakoivasti muutaman
kerran vuodessa organisaation kaikilla tasoilla. Strategisen johtamisen nakékulmasta ke-
hityskeskustelujen ydintavoite on varmistaa, ettd organisaation visio, strategiat ja arvot
kiinnittyvat niin yksilé-, tiimi- kuin yksikkotasonkin tavoitteisiin samalla, kun kehityskeskus-
telujen tulokset ja palautteet heijastuvat johtamiseen ja koko organisaation tavoitteisiin.
Parhaimmillaan prosessi on dialoginen ja vaikuttaa ennakoivasti seka strategian uudista-
miseen etté sen toteuttamista palvelevaan osaamisen kehittdmiseen.

Kehityskeskustelut tukevat esimiehen johtamisty6ta, koska niissé esimies voi hyvalla vuo-
rovaikutuksella ja hyvilléd kysymyksilla saada kokonaiskuvan oman yksikkénsa tai tiiminsa
tilanteesta. Vastaavasti jokaisella tyontekijalld on mahdollisuus lisdta ymmarrystaan koko
organisaation tavoitteista ja toiminnasta ja oman yksikkdnsa tai timinsa roolista kokonai-
suuden osana. Mitd paremmin jokainen tydontekija tuntee organisaation, yksikkénsa ja
tiiminsé tavoitteet, sitd paremmin hanelld on mahdollisuus ymmartaa organisaation koko-
naisuutta ja omaa osuuttaan siind. Nain myos yksilélliset kehittymis- ja suoriutumisen tar-
peet saavat merkityksensa. Kehityskeskustelujen yhtena nakékulmana ja tavoitteena
nayttaytyy myos itsensa johtamisen taitojen kehittyminen ja vahvistuminen.

2. Kehittymisen mahdollistavaa vuorovaikutusta
2.1. Dialogista vuoropuhelua

Hyva kehityskeskustelu perustuu dialogiin, jota kdydaan avoimessa ja arvostavassa hen-
gessa ja luottamuksellisessa ilmapiirissd. Onnistuneen dialogin kautta on mahdollista
synnyttda uutta ajattelua, uusia merkityksia ja uutta teimintaa. Se voi olla myos tie yksilon,
tiimin ja organisaation luovuuden ja innovatiivisuuden lisdantymiseen ja sitéd kautta kilpai-
lukyvyn ja tuottavuuden kasvuun.

Dialogi, vuoropuhelu, on asia, jonka tulisi olla itsestaan selvyys kaikessa ihmisten vélises-
sa viestinnassa ja vuorovaikutuksessa. Dialogisuus auttaa ldytamaan avoimesti ja ennak-
koluulottomasti uusia vaihtoehtoja ja laajempia ndkdkulmia kasiteltdvaan asiaan. Toimivan
dialogin avulla on myds mahdollista civaltaa ja oppia yhdessa jotakin uutta.



Dialogin ydinta voi kuvata vertaamalla sitéd esim. vaittelyyn tai tavalliseen keskusteluun
tyopaikoilla kokousten yhteydessa. Kokouskeskusteluissa pyritdén yleensa padsemaan
tulokseen, saamaan aikaan ratkaisuja tai I6ytdmaan yhteinen vastaus. Véittelyissa kes-
kustelijat taas yrittavat voittaa keskustelun. Vaittelyssa ei tavoitteena valttdmatta ole edes
kasiteltdvan kysymyksen ratkaiseminen, vaan sen osoittaminen, ettd vastapuoli on vaa-
rassa.

Onnistunut dialogi perustuu aktiiviseen kuuntelemiseen, toisen arvostamiseen, oman vas-
tauksen viivastyttdmiseen seka daneen sanomiseen ja suoraan puhumiseen. Kuuntelemi-
sessa on tarkeda ottaa vastaan kuulemansa ja hyviksya se. Myds omaa itsea on syyta
oppia kuuntelemaan. On osattava aidosti kuunnella ja tunnustella, milté asiat nayttavat
muiden nakokulmasta. Kun arvostaa ja kunnioittaa dialogissa toista ihmista, voi paasta
paremmin perille hanen ajatuksistaan ja potentiaalistaan.

On tarke&a sanoa asioita adneen, puhua suoraan, antaa dani ajatuksille. Erilaisissa vuo-
rovaikutustilanteissa tarvitaan my0ds herkkyytta aistia kasilla olevan hetken luonne ja ky-
syd itseltdan "Mita juuri nyt on hyva sanoa daneen ja mita jattda sanomatta?” Pysahtymi-
nen ja tietoinen harkitseminen voivat avata aivan uusia mahdollisuuksia vuorovaikutuk-
seen ja toinen toisiltaan oppimiseen. Viivastyttamalla vastaustaan tai reaktiotaan voi voit-
taa aikaa ja nahda asioita uusin silmin. Viivastyttdmalla ja hetken odottamalla voi saada
myds lisda perspektiivid omaan ajatteluunsa ja oppia my0s itsestdén jotakin uutta.

Dialogisuutta voidaan korostaa ja vahvistaa myds kehityskeskusteluissa kaytettavilla ky-
symyksilld. Hyvat kysymykset osoittavat uteliaisuutta, ovat positiivisia, saavat ajattele-
maan ja tuottavat uusia nakdkulmia. Hyvat kysymykset ovat avoimia, suoria ja alkavat
esimerkiksi sanoilla: mita, missa, milloin, millainen, miten, kuinka ja kuka. Miksi -
kysymysta ei suositella, koska se saa toisen osapuolen helposti puolustuskannalle ja mu-
rentaa siten hyvan vuorovaikutuksen perustaa. Vain yhdenlaisen vastauksen mahdollista-
villa kysymyksilla on myds vuoropuhelua tukahduttava vaikutus.

Kehityskeskusteluihin osallistuvien on suostuttava tiettyihin toimintatapoihin, jotta keskus-
telut voisivat toteutua avoimen ja arvostavan dialogin hengessa.

Jokaiselta keskustelun osapuolelta edellytetaan

v' aktiivista keskittymista toisen/ toisten kuunteluun

v" aidon kiinnostuksen osoittamista toisen/ toisten sanoja kohtaan

v'  palautetta toiselle/ toisille ymmartamisesta: eleilld, iimeilla ja tarkentavilla kysy-
myksilla

¥" oman reaktion viivastyttamista ja ajan antamista myos hiljaiselle pohdinnalle, sill&
hiljaisuus voi omalla tavallaan vieda asioita eteenpain

v" suostumista monindkdkulmaisuuteen

Esimieheltd edellytetdan lisaksi

tyontekijan/ tyontekijdiden positiivista rohkaisemista

keskustelun johdattamista lyhyilla, avoimilla ja suorilla kysymyksilla
asioiden tarkastelua useasta eri ndkdkulmasta

ongelmien analysointia tydntekijan/ tydntekijdiden kanssa yhdessa
tyontekijan/ tyontekijdiden auttamista ongelmien ratkaisussa

LA

TyoOntekijalta/ tydntekijoiltd edellytetaan liséksi
v' aitoutta ja rehellisyytta
v’ positiivista asennoitumista
v" keskusteluun ja vuorovaikutukseen suostumista



Seké yksilo- ettd tiimikehityskeskustelut tulisi kayda aina dialogin saantdja toteuttaen:
kuunnellen, omaa reaktiota viivastyttaen, arvostusta osoittaen ja suoraan puhuen. Kehi-
tyskeskusteluissa korostuu aivan erityisella tavalla kuuntelemisen ja kuulemisen merkitys.
Jotta henkildsto ja esimiehet saataisiin toimimaan kehityskeskusteluissa aidon dialogises-
ti, on organisaation viestintarakenteisiin ja vuorovaikutuskulttuuriin kiinnitettava tietoisesti
erityistd huomiota. Avoin vuorovaikutus yhdistettyna toimivaan prosessiin luo kestéavan
perustan erilaisten tydyhteisdllisten keskustelujen laadulle ja vaikuttavuudelle.

2.2. Luottamuksen ilmapiirissa

Toinen tarkea, ellei jopa valttamatén onnistumisen elementti erilaisissa viestinté- ja vuoro-
vaikutustilanteissa, myés kehityskeskustelutilanteissa, on keskusteluosapuolten valinen
luottamus riippumatta siita, onko kyseesséa kahdenkeskinen vai usean henkilén yhteiskes-
kustelu. Luottamussuhteen rakentuminen keskusteluosapuolten valille edellyttaa sita, etta
kaikki osapuolet sita haluavat ja etta kaikki osapuolet panostavat tietoisesti luottamussuh-
teen syntymiseen. Luottamussuhteen syntyminen vaatii aikaa ja avoimuutta arkisissa vuo-
rovaikutustilanteissa. Vaikka kaikilla osapuolilla, seka tydntekijoilla ettd esimiehilld, on
vastuu luottamussuhteen rakentamisesta, nayttaytyy esimiesten vastuu tosiasiallisesti
suurempana heilla olevan valta-aseman vuoksi.

Organisaation ja tyOyhteison sisaista luottamuspadomaa tietoisesti ja tavoitteellisesti ra-
kentavat esimiehet sitoutuvat osallisuutta ja yhteiséllisyytté vahvistavaan kumppanuusjoh-
tamiseen. Nain toimivat esimiehet tukevat tydntekijdiden motivoitumista ja sitoutumista
luomalla vaihe vaiheelta sellaiset olosuhteet, jotka vahvistavat tyotekijoiden tyGssa onnis-
tumisen mahdollisuuksia ja merkityksellisyyden kokemuksia. Luottamuksen ilmapiiri vah-
vistaa myos uskallusta ja rohkeutta menna yksildllisen ja yhteisollisen mukavuusalueen
ulkopuolelle, kokeilla ja ottaa hallittuja riskeja, epaonnistuakin. Lucttamukseen liittyy 1&h-
tokohtaisesti ajatus, ettéa ketaan ei jateta ja ettd ketaan ei hylata. Onnistumisen kokemuk-
set ruokkivat itse itsedan tukien nain myonteista kehitysta ja vahvistaen omaehtoista in-
nostusta ja sitoutumista. Tukemalla tietoisesti organisaation luottamuspé&idoman vahvistu-
mista esimies luo otolliset olosuhteet ja maaperan mydnteisen kehityksen kehélle.

3. Kehityskeskustelut osaamisen, suorituksen ja tydhyvinvoinnin johtamisen foo-
rumeina

Kehityskeskusteluissa on perinteisesti korostunut suorituksen johtaminen. Tall6in keskus-
telujen keskidssa ovat olleet tavoitteiden asettaminen, suoritusten mittaaminen ja tuloksel-
lisuuden varmistaminen.

Tuloksellisuuden johtamisprosessilla tarkoitetaan organisaatiotason visiosta ja strategias-
ta johdettujen tavoitteiden muuttamista seka yksikké-, tiimi- etta yksilétasojen suoritusta-
voitteiksi, osatavoitteiksi ja toimintasuunnitelmiksi. Yksilolliset tyotehtéavat, vastuut ja roolit
pyritddn kuvaamaan ja viestimaan niin selkeasti, etta jokainen tyontekija tuntee tavoit-
teensa ja tyon hanelle asettamat vaatimukset. Kaytdnndssa on kuitenkin niin, ettéd henki-
I6kohtaisen tehtéva- ja roolikasityksen selkeys ratkaisee lopulta sen, miten motivoituneesti
henkild suhtautuu ty6honsa ja sen vaatimuksiin. Henkilokohtaisella tehtéva- ja roolikési-
tyksellad on vaikutuksensa myos siihen, miten tavoitteellisesti ja johdonmukaisesti tyonteki-
ia kehittaa tydssa tarvitsemaansa osaamista.



Inhimillisen padoman varaan rakentuvassa asiantuntijaorganisaatiossa kehityskeskustelu-
jen merkitys nayttaytyy edelld sanottuun peilaten huomattavasti laajempana kuin vain suo-
rituksen maksimoimiseen kannustavana osana johtamisjarjestelmaa. Asiantuntijayhteisén
yksil6llinen ja yhteisollinen osaaminen, tydhyvinvointi ja tuloksellisuus kietoutuvat niin kiin-
tedsti toisiinsa, etta systeemisissa kehityskeskusteluissa on syyta tarkastella samanaikai-
sesti seka osaamista, tybhyvinvointia etté tuloksellisuutta. Talléin strategiaorientoitunut
osaamisen johtaminenkaan ei keskity vain tietoihin ja taitoihin, vaan myds motivoitu-
misedellytysten luomiseen. Niinpa voidaan paatelld, ettd mikd organisaatio tahansa voi
paasta erinomaisiin tuloksiin, jos sen tarkein voimavara eli ihmiset saadaan innostumaan
ja motivoitumaan tydstdan ja tavoitteistaan.

Osaaminen on yhteydessa tyokykyisyyteen ja tyéhyvinvointiin, mutta myos toisinpain. Ellei
henkilon tyokyky tayta tyon vaatimuksia, myds hanen osaamisensa heikkenee vahitellen.
Syyna on se, ettei osatydkykyisella tai huonosti voivalla tydntekijalla ole yleensa voimia
kehittda itsedan ja osaamistaan tyon vaatimuksia vastaavaksi. Siitd seuraa henkilén suori-
tuskyvyn ja tuottavuuden laskua, milld on vaikutuksensa jopa koko organisaation tuloksel-
lisuuteen. Myds tydntekijan hyddyntaméatéon osaamispotentiaali aiheuttaa hanessa helposti
tyytyméattdmyytta ja tydhyvinvoinnin laskua.

Niin yksilo- kuin yhteis6étasojenkin kehitys- ja koulutustarpeet tulee johtaa strategiasta ja
verrata ndin hahmottuneita osaamistarpeita olemassa olevaan osaamiseen. Erilaisilla
osaamiskartoituksilla voidaan selvittda, millaista osaamista ja millaisia osaamisvajeita
kullakin tyontekijalla, tiimilla tai yksikollda on. Osaamiskartoitus on hyvé tehda kehityskes-
kusteluprosessiin linkitettyna. Talldin sekd kehityskeskustelut ettd osaamiskartoitukset
saadaan paremmin kiinnittymaan organisaation toiminnan ja tulevaisuuden kannalta olen-
naisiin tavoitteisiin ja niiden saavuttamisen edellyttdamaan osaamiseen.

Osaamiskartoitus ei ole tarpeen vain osaamisvajeiden tunnistamiseksi. Sen avulla on
mahdollista tehda nakyvaksi myds ne osaamisresurssit, jotka ovat vajaakaytélla tai joita ei
hyddynnetd lainkaan. Asianosaisten henkildiden tydmotivaatio voi nousta nopeastikin, jos
kyvyt ja haasteet saadaan kohdalleen. Esimiehen osaamisen johtamiseen liittyva tarkea
velvollisuus kehityskeskusteluissa onkin osoittaa osaamisen hyddyntamiselle ja kehittami-
selle seké strategiaan linkittyvat ettd yksilélahtoiset perustelut. Parhaimmillaan yksilélliset
ja organisatoriset intressit kohtaavat ja saavat nain seka yksildllisen etta yhteisollisen
muutosvoiman taakseen.

Kehityskeskustelut ovat osaamiskartoitusten ohella keskeinen osa kestavasti menestyvéan
organisaation osaamisen johtamisjarjestelmaa. Parhaimmillaan kehityskeskustelut ovat
foorumi, jossa seka esimiehet etta tydntekijat voivat keskustella avoimesti seka organisaa-
tio-, yksilo- ettd timitason osaamistarpeista ja niihin vastaamisesta. Kehityskeskustelujen
ja niihin kytkeytyvien osaamiskartoitusten avulla johdon on mahdollista saada relevanttia
tietoa seka henkildstonséd osaamisesta ja sen kehittdmistarpeista etté yksildiden, tiimien ja
tyoyksikdiden oma-aloitteisesti esittadmistd osaamisen kehittdmistoiveista. Yksittdisen
tyontekijan ja tiimin kannalta kehityskeskustelujen hyGtyna on parempi tietdmys seké or-
ganisaatiolahtoisistd osaamisen kehittamistarpeista etta tarjolla olevista kehittymismahdol-
lisuuksista.



Tyontekijan tyossa kokemalla hyvinvoinnilla on tutkimusten mukaan selkeé yhteys seka
hénen tyokykyynsa ja tuottavuuteensa ettd myds hanen haluunsa kehittya ja vahvistaa
osaamistaan. Toisaalta on myés niin, ettd hyvinvointia nakertava tyo tai tydyhteiso voi
olennaisesti vahentda myods tyostdan ja kehittdmisesta innostuneiden tydntekijdiden moti-
vaatiota, tuottavuutta ja kykya kehittda. Pidemmalla aikavalilla tydhyvinvoinnin ongelmat
vaikuttavat vaistamattd myods laajemmin organisaation suorituskykyyn ja tuottavuuteen.
Erityisesti palvelualoilla ja asiantuntijayhteisbissa tyontekijoiden kokemalla tydhyvinvoinnil-
la on suora yhteys niiden kykyyn vastata asiakkaiden tarpeisiin ja palvelun laatuvaateisiin.
Sitoutumattomuus nakyy valinpitdmattomyytena ja jopa kyynisyytend, miké ei voi olla valit-
tymatta erilaisissa asiakaspalvelutilanteissa.

Tydkyvyn arvioinnin yhteydessa nousevat usein esiin myés tyén ja muun eldamén yhteen-
sovittaminen seka tydntekijan tyytyvaisyys kokonaistilanteeseensa. Kehityskeskusteluissa
tyontekijda kannattaa kuunnella herkalla korvalla ja antaa hanelle tilaa ja aikaa tuoda esiin
itselleen tarkeita ja merkityksellisia asioita. Tyéhyvinvoinnista keskusteltaessa on erityisen
tarkeaa antaa tyontekijan kertoa vapaasti omista ajatuksistaan.

4. Johtamisella ja valmentautumisella laatua ja vaikuttavuutta

Konsernin ylin johto vastaa koko kehityskeskustelujarjestelman suunnittelusta ja kehitta-
misestd. Kehityskeskustelujen laadun ja vaikuttavuuden varmistamiseksi on hyvin tarke-
aa, ettd kehityskeskusteluilla on organisaatiossa tunnustettu ja legitiimi asema osana joh-
tamisjarjestelmaa. Tunnustettu ja legitiimi asema tarkoittaa tassa sitd, ettd organisaatios-
sa on johdon vahvistama suunnitelma erilaisten kehityskeskustelujen tavoitteista, toteut-
tamisesta, seurannasta ja arvioinnista. Keskeinen koko organisaatiota koskeva kehitta-
mistavoite tulisikin olla kehityskeskustelujen systeemisyyden vahvistaminen ja kehityskes-
kustelujen linkittdminen osaksi strategista henkiléstojohtamista.

Kehityskeskustelujen kdytannén toteutusta ja vaikuttavuutta voidaan varmistaa kehitys-
keskustelujen linkittdmiselld osaksi strategista henkilostéjohtamista, kehityskeskustelu-
prosessien kuvaamisella, yhtenaiselld lomakkeistolla, sopimuspohijilla ja ohjeilla, toimivalla
dokumentaatio- ja raportointijarjestelmalld seké koko henkiléston valmennuksella. Jarjes-
telman mukaiset kehityskeskustelut on myos syyta sitoa organisaation vuosikellon mukai-
siin toiminnan ja talouden suunnittelu- ja paatosprosesseihin. Edella todetusta huolimatta
tarvitaan myos avoimia, spontaanit ad hoc-keskustelut mahdollistavia foorumeita.

Ennen kehityskeskusteluprosessin kdytannon toteutusta on ylimman johdon syyta paivit-
taa kasityksensa organisaation nykytilasta, strategiasta, henkiléstéresursseista ja ajan-
kohtaisista muutoshaasteista. Jotta kehityskeskustelut tayttaisivat niille asetetut odotuk-
set, on niiden suunnitteluun ja toteuttamiseen paneuduttava huolella. Kaikilta osapuolilta,
mufta erityisesti johdolta ja esimiehiltd edellytetddn vahvaa sitoutumista ja suunnan nayt-
témista

Osana kehityskeskusteluprosessia johdon on syyta tiedostaa myos tyénantajan lakisaa-
teiset vastuut mm. tasa-arvosta, yhdenvertaisuudesta ja tydturvallisuudesta ja edistettéava
niihin liittyvien asioiden systemaattista kasittelya kehityskeskusteluissa. Johdon on syyta
tunnistaa kehityskeskustelujen merkitys myos palautteen antamisen ja saamisen fooru-
meina. Luottamuksen hengessa ja avoimuuden ilmapiirissa toteutetuissa kehityskeskuste-
luissa seka tyontekijat ettd esimiehet voivat saada toiminnastaan sellaista palautetta, jota
he eivat muutoin saisi.



Koska systeemiset kehityskeskustelut ovat keskeinen strategisen johtamisen valine, on
tarkeaa, etta ne toteutetaan yhdenmukaisesti koko organisaatiossa. Tasta syysta ei ole
mydskaan mahdollista, ettd jokainen esimies paattaa itse, omista lahtékohdistaan, millai-
sia kehityskeskusteluja hén kay. llman riittdvaé organisaatiotason ohjausta, esimiestyén
johtamista ja kehityskeskusteluvalmennusta on todennakoista, ettd kehityskeskustelujen
sisallot ja toteutus vaihtelevat organisaation eri yksikdissa ja osissa.

Kehityskeskusteluprosessien yksityiskohtainen ohjeistus on paikallaan erityisesti silloin,
kun kehityskeskustelujen kdyminen ei ole vield vakiintunut organisaatiossa. Ohjeissa on
tarpeen kertoa ainakin kehityskeskusteluille asetetuista tavoitteista ja niiden roolista orga-
nisaation johtamisjarjestelmassa. Yhtenaista ohjeistusta ja jopa tiukkaa ohjausta tarvitaan
ainakin aluksi, jotta kaikki esimiehet saadaan sitoutumaan kehityskeskustelujen systeemi-
seen toteuttamiseen.

Kehityskeskustelumallin tekninen kuvaaminen ja esimiesten valtuuttaminen ei kuitenkaan
viela riitd. Kehityskeskustelujen tavoitteita, sisaltéa ja merkitysté osana johtamisjarjestel-
maa on avattava myds henkildstdlle. Onkin tarpeen, ettei vain johto ja esimiehet, vaan
ettd koko henkilosto osallistuu kehityskeskusteluvalmennukseen.

Valmennuksessa henkildstdn olisi hyva saada vastaukset ainakin seuraaviin kysymyksiin:
Miksi kehityskeskusteluja kdydaan?

Millaisia kehityskeskusteluja organisaatiossa kdydaan?

Millaisia tavoitteita erilaisilla kehityskeskusteluilla on?

Mita teemoja ja aiheita kehityskeskusteluissa kasitellaan?

Milloin ja miten vuosikellon mukaiset kehityskeskustelut toteutetaan?

Milloin tyontekija voi pyytaa oma-aloitteisesti itselleen kehityskeskustelun?

Ketka vastaavat vuosikellon mukaisten kehityskeskustelujen toteuttamisesta ja ke-
nen aloitteesta kehityskeskustelut kaynnistyvat?

Miten kehityskeskusteluun pitaa valmistautua (mm. aikavaraus, liiteaineistoihin tu-
tustuminen ja lomakkeiden tayttdminen)?

Miten ja mihin kehityskeskusteluaineistot dokumentoidaan?

Miten kehityskeskusteluaineistoja hydédynnetaan?

Ketka paasevat nakemaan ja hyddyntamaan kehityskeskusteluaineistoja?

Miten kehityskeskusteluista raportoidaan ylemmalle johdolle?
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Parhaan tuloksen saavuttamiseksi on syyta panostaa niin kehityskeskusteluprosessin
suunnitteluun, systematiikkaan, sitoutumiseen kuin seurantaankin. Organisaation tarpei-
siin soveltuva HR-tietojarjestelma antaa parhaimmillaan hyvén ja osuvan teknisen tuen
kehityskeskusteluprosessien johtamiseen ja hallintaan. Valillisesti HR-tietojarjestelma tu-
kee my0s kehityskeskustelujen laatua ja vaikuttavuutta, koska sen avulla on mahdollista
maaritella riittavan yksiselitteisesti ja selkeasti esimiesten ja muiden avainhenkiloiden vas-
tuut kehityskeskustelujen suunnittelusta, toteutuksesta, dokumentoinnista, raportoinnista
ja seurannasta.

5. Spontaanisti vai suunnitellen?

Systeemiset kehityskeskustelut voivat olla seka strukturoituja ettd ei-strukturoituja. Sys-
teemisyyden nakékulmasta on kuitenkin tarkeas, etta tietyt kehityskeskustelut toteutetaan
koko organisaatiossa sovitun jarjestelman mukaisesti strukturoidusti ja noudattaen niiden
kaymisesta, dokumentoinnista ja raportoinnista annettuja ohjeita. Vastuu vuosikellon mu-
kaisten systeemisten ja strukturoitujen kehityskeskustelujen kaynnistamisesta ja kaymi-
sestad on aina esimiehelld tai hdnen maaraamallaan.



Ehdoton minimitavoite on, ettd jokainen tyéntekija kdy esimiehensa kanssa vahintaén
kerran vuodessa joko yksilo- tai timikehityskeskustelun. Suositeltavaa kuitenkin on, etté
tyotekijalla on mahdollisuus vuosittain seké yksilo- etta timikehityskeskusteluihin. Myés
tyontekija voi olla aloitteellinen ja pyytaa itselleen kehityskeskustelun. Yksilokeskustelu tai
tiimikeskustelu kdydaan myos silloin, kun tyéntekijan Iahiesimies tai tiimin vetsja katsoo
sen tarpeelliseksi.

Tiimi- ja yksilokehityskeskusteluja voidaan toteuttaa perakkaisina vaiheina tai samaan
aikaan rinnakkain. Tarkeinta on, etta seka organisaatiolle, tiimeille etté yksildille térkeiden
tavoitteiden toteutuminen varmistetaan. Tiimikehityskeskustelujen roolia ja merkitysta on
my0s syyta tietoisesti korostaa, kun halutaan vahvistaa tiimien asemaa ja vastuuta. Kou-
luorganisaatioissa taté nékdkulmaa ei voi korostaa liikkaa, koska koulun perinteinen toimin-
takulttuuri nojaa niin vahvasti yksintyéskentelemisen malliin ja periaatteisiin. Koska sys-
teemisten kehityskeskustelujen tavoitteena on visioon, strategioihin ja arvoihin linkittyva
osaamisen, suorituksen ja tydhyvinvoinnin johtaminen, niiden merkityst ja painoarvoa voi
vahvistaa kiinnittdmalla ne organisaation talouden ja toiminnan tarkeisiin sykleihin. Tili-
kausi muodostaa konsemitasolla luonnollisen talouden ja toiminnan tarkastelujakson ja on
useimmiten kytkoksissa kalenterivuoteen.

Kouluorganisaatioiden erityishaasteena on se, ettd niiden perustehtavéan toteuttamiseen
linkittyva toiminnan suunnittelun ja toteuttamisen sykli nojaa edelleen vahvasti elokuusta
heinakuuhun ajoittuvaan lukuvuoteen. Kun konsernin toimintaa ja taloutta suunnitellaan ja
seurataan kalenterivuodelle ajoittuvan tilikauden puitteissa, ovat tahdistinongelmat vais-
tamattomia. Keskeinen johtamishaaste kouluorganisaatioissa onkin, miten sovittaa yhteen
mielekkaasti ja motivoivasti eritahtiset konserni-, tulosalue- ja yksikkotasojen tavoitteet ja
suunnitelmat ja miten ajoittaa optimaalisesti systeemiset kehityskeskustelut. Haasteista
huolimatta kehityskeskusteluista on pyrittava luomaan seka yksittaisten oppilaitosten ja
yksikdiden ettd koko konsernin osaamista, tuloksellisuutta ja tyéhyvinvointia tukeva joh-
tamisen tydkalu.

Ad hoc -kehityskeskusteluja voidaan kdyda spontaanisti, tarvittaessa ja varsin ei-
muodollisesti kenen tahansa aloitteesta. Ad hoc -keskustelut taydentavat vuosikellon mu-
kaisia kehityskeskusteluja. Niilld on parhaimmillaan suuri merkitys organisaation dynaami-
suuden, muutosvoimaisuuden sekéa tychyvinvoinnin yllapitajina ja kehittajind. Ad hoc -
keskustelut tarjoavat niin tydntekijoille, tiimin vetajille kuin esimiehillekin eragnlaisen avoi-
men foorumin arjen vuoropuheluun ja tukevat siten osaltaan dialogisen organisaatiokult-
tuurin kehittymista. Nain niilld on myds yhteisollisyytta ja yhteisvastuullisuutta tukeva ja
luottamusta vahvistava merkityksensa.

Systeemiset kehityskeskustelut dokumentoidaan ja raportoidaan aina konsernin HR-
tietojarjestelmaan. Ad hoc -keskusteluja kayvat osapuolet voivat sopia vapaammin kayty-
jen keskustelujen dokumentoinnista ja raportoinnista. Jos ad hoc -keskusteluissa kuitenkin
sovitaan osaamisen tai ty6hyvinvoinnin tavoitteellisesta kehittdmisesta ja jos ko. kehitta-
miseen kohdennetaan tydnantajan ajallista ja/tai taloudellista tukea, on keskustelut ja nii-
den pohjalta tehdyt sopimukset myds syytd dokumentoida ja raportoida HR-
tietojarjestelmaan.

Kehityskeskustelut kaikkinensa ovat oivallinen tapa edistaa tyoyhteison vuoropuhelua,
tapahtuu se sitten kasvokkain tai verkossa erilaisilla sosiaalisen median kanavilla. Kehi-
tyskeskustelujen erilaisista teemoista, esimerkiksi strategiasta ja sen toteuttamisesta, voi-
daan keskustella verkossa seka etukateen etté kehityskeskusteluprosessin aikana. Yhtei-
sollinen verkkokeskustelu voi parhaimmillaan vahvistaa osallisuuden ja vaikuttamisen
kokemuksia. Verkko tarjoaa myos ad hoc -keskustelujen kdymiseen spontaanin ja jousta-
van kanavan.
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6. Erilaisilla kehityskeskusteluilla erilaisiin tavoitteisiin

Kuten edella todettiin, inhimillisen pddoman eli ihmisiin kiinnittyvan osaamisen varaan
rakentuvassa asiantuntijaorganisaatiossa kehityskeskustelujen merkitys nayttaytyy huo-
mattavasti laajempana kuin vain suorituksen maksimoimiseen kannustavana osana joh-
tamisjarjestelméa. Asiantuntijayhteisdssa yksildllinen ja yhteiséllinen osaaminen, tydhy-
vinvointi ja tuloksellisuus kietoutuvat niin kiinteadsti toisiinsa, etta systeemisissa kehitys-
keskusteluissa on tarpeen tarkastella niité kaikkia.

Kehityskeskusteluilla on, tai ainakin niilla tulisi olla, merkittava rooli paitsi tuloksellisuuden,
myOs osaamisen ja tybhyvinvoinnin johtamisessa. Vaikka osaamista ja tyhyvinvointia
voidaan kasitelld integroidusti erilaisissa tavoite- ja kehityskeskusteluissa, voisi tietoisuus
osaamisen ja tyGhyvinvoinnin merkityksesta organisaation tuloskunnolle ja kestaville me-
nestykselle hahmottua paremmin, jos osaamista voitaisiin tarkastella my6s erillisissa
osaamiskeskusteluissa ja tydhyvinvointia erillisissa tyohyvinvointikeskusteluissa.

Osaamisen ja tydhyvinvoinnin nakokulmien selkea esiintuominen ja jopa korostaminen
voisi myo0s lisata koko henkilostdn kiinnostusta kehityskeskusteluja kohtaan. Se puoles-
taan voisi vahvistaa kehityskeskustelujen vaikuttavuutta ja merkitysta seké osaamisen,
tyohyvinvoinnin ettd suorituksen johtamisen foorumeina. Kehityskeskustelujen teemoitta-
misen avulla on myds mahdollista selkeammin hahmottaa kehityskeskustelujen merkitys
pyrittdessa saavuttamaan erilaisia organisaatio-, yksikkd- ja yksilotasojen tavoitteita ja
etsittdessa niihin suuntaavaa motivaatio- ja osaamisperustaa.

Teemoitettujen kehityskeskustelujen ydintavoitteita ja painotuksia hahmotetaan seuraa-
vassa kuviossa.

E Osaamisen johtaminen - osaamiskeskustelut
« koko henkiléston osaamisen varmistaminen

+ johtamis- ja esimiesosaamisen varmistaminen

Suorituksen johtaminen - tavoite- ja tuloskeskustelut

« koko organisaation tavoite- ja tulostietoisuuden kehittdminen
* koko organisaation tuloksellisuuden ja tuottavuuden varmistaminen

- TyGhyvinvointijohtaminen - tyShyvinvointikeskustelut

« koko henkildston tyokykyisyyden ja tydhyvinvainnin varmistaminen
« organisaatiokulttuurin ja viestintiilmaston kehittdminen

Kuvio 2. Erilaiset tavoitteet — erilaiset kehityskeskustelut

Seuraavilla sivuilla pyritddn avaamaan yksityiskohtaisemmin kullekin kehityskeskustelu-
tyypille ominaisia tavoitteita ja nékdkulmia seka niiden johtamiselle ja johtamisprosesseille
asettamia vaatimuksia. Tarkastelussa on my&s osaamiskeskustelujen, tavoite- ja tulos-
keskustelujen seka tydhyvinvointikeskustelujen linkittyminen osaamisen johtamisen, suori-
tuksen johtamisen ja tydhyvinvointijohtamisen muihin osa-alueisiin.
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6.1. Osaamisen johtaminen - osaamiskeskustelut

Osaamiskeskustelujen ydintavoite on varmistaa organisaation vision, strategian ja arvojen
vaatima osaaminen nyt ja tulevaisuudessa. Osaamiskeskusteluilla on siten keskeinen
rooli ja merkitys strategisessa henkilostdjohtamisessa, jonka osa osaamisen johtaminen-
kin on. Osaamiskeskustelut linkittyvét, tai niiden pitaisi linkittya, kiinteasti organisaation
muuhun osaamisen varmistamista tukevaan ja kehittdvaan toimintaan, josta on lyhyt ku-
vaus seuraavassa.

Osaamisen osuvuutta voidaan organisaatiossa ja sen eri yksikoissa varmistaa esimerkiksi
seuraavasti:
v' toimintaymparistosta nousevien osaamistarpeiden ennakointi kerran 3-5
vuodessa ja paivitys rullaavasti
v' vision ja strategian uudistaminen kerran 3-5 vuodessa ja paivitys rullaa-
vasti
v strategiaa toimeenpanevan suunnitelman vahvistaminen kerran vuodes-
sa
v' vision ja strategian mukaisen osaamisen maarittely kerran 3-5 vuodessa
ja paivitys rullaavasti
v"  osaamisalueet, osaamistasot, osaamisprofiilit ja tehtavakuvaukset maari-
telldén kerran 3-5 vuodessa ja paivitetaan rullaavasti
v" osaamiskartoitukset toteutetaan kerran 3-5 vuodessa ja péaivitetaan rul-
laavasti
v' osaamisvaatimusten ja nykyosaamisen kuiluanalyysit tehdaan kerran 3-5
vuodessa ja paivitetdén rullaavasti
v' osaamiskeskustelut (yksilot, tiimit, yksikot, tulosalueet) kdydaan 1-2 ker-
taa vuodessa ja tarvittaessa useammin
v’ osaamisen kehittdmissuunnitelmat (yksilot, tiimit, yksikot, tulosalueet,
koko konserni) tehdaan vahintdan kerran 3 vuodessa ja paivitetaan rul-
laavasti
v osaamisen systemaattinen varmistaminen
o henkiloston osaamista kehitetaan monipuolisesti
kaytossa erilaiset kehittdmisen muodot ja keinot (70-20-10)
olemassa olevan osaamisen monipuolinen hyédyntaminen
puuttuvan osaamisen hankkiminen rekrytoimalla
puuttuvan osaamisen hankkiminen osaamisverkostojen ja -
kumppanuuksien avulla
tarvittavan poistuvan (mm. vaihtuvuus ja elakdityminen)
osaamisen korvaaminen (mm. ennakoiva tehtavakierto ja
urapolut, rekrytointi, osaamiskumppanuudet)
v osaamisen kehittdmisen tukeminen resursoinnilla (taloudellinen ja ajalli-
nen tuki), kannusteilla ja palkkioilla
v osaamisen kehittdmisen linkittdminen tehtévakiertoon ja urasuunnitte-
luun
jatkuva seuranta ja arviointi
yksityiskohtainen arviointi ja analyysi osana osaamiskeskusteluja vahin-
tdan kerran vuodessa
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Osaamiskeskustelujen lahtokohtana ovat organisaation strategian mukaiset osaamisvaa-
timukset ja toteutetuissa osaamiskartoituksissa ilmenneet yksilo-, tiimi- ja yksikk&tasojen
osaamisvajeet. Lisaksi huomio kiinnitetaan pidemman aikavalin muuttuviin osaamisvaati-
muksiin ja -tarpeisiin. Osaamiskeskusteluissa pohditaan niita keinoja ja menettelyja, joilla
puuttuvia osaamisia voidaan hankkia. Tarkastelussa ovat myds ne osaamiset, joita ei
hyédynnetd viela lainkaan tai joita hyédynnetaan hyvin vahan. Tarkasteluun on syyta ot-
taa myds sellainen osaaminen, jolle organisaatiossa ei ole enaa kayttoa.
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Osaamiskeskustelussa kaydaan |lapi paattyneelld kaudella toteutunut osaamisen kehitta-
minen ja sovitaan lyhyen ja pidemman aikavalin tavoitteet osaamisen kehittdmiselle. En-
nen kuin tulevista tavoitteista sovitaan, on syyta yhdessa pohtia syitd paattyneen kauden
tavoitteiden ja aikaansaannosten valisiin poikkeamiin. Talldin on olennaista erottaa omas-
ta toiminnasta johtuvat syyt ja ulkoisen toimintaympéristdn muutoksista ja muista ulkopuo-
lisista tekijoista johtuvat syyt. Tarkeaa on myos osata tehda tassa kuvatun analyysin poh-
jalta osuvia tulevaisuuden kehityssuuntia koskevia johtop&atdksia.

Osaamisanalyysin jalkeen sovitaan lyhyen ja pitkdn aikavalin osaamisen kehittamistavoit-
teista ja kehittdmistoimenpiteista, tarvittavista resursseista ja tuesta seka seurannasta ja
arvioinnista. Tassa yhteydessa on myos syyta sopia vajaakaytolla viela olevan osaamisen
paremmasta hyédyntdmisesta esimerkiksi tehtavakierron ja urasuunnittelun avulla. Sa-
moin on syyta sopia, miten varmistetaan yksilollista osaamista silloin, kun toiminnan uu-
delleen suuntaaminen muuttaa organisaation osaamistarpeita ja kun jollekin osaamiselle
ei ole enaa kayttéa. Viime mainituissa tilanteissa henkildékohtaisiin kehittymissuunnitelmiin
on syyta kirjata tavoitteet osaamisen uudelleen suuntaamiselle, tehtavakierrolle ja urapo-
lutukselle. Vaihtoehtoisina jarjestelyind voivat tulla kysymykseen myds erilaiset osa-
aikaiset tehtavat, irtisanoutuminen tai elakkeelle siirtyminen.

6.2. Suorituksen johtaminen - tavoite- ja tuloskeskustelut

Tavoite- ja tuloskeskustelujen ydintavoite on varmistaa organisaation vision, strategioiden
ja arvojen toteutuminen ja tarvittaessa myos strateginen suunnanmuutos. Tavoite- ja tu-
loskeskusteluilla on keskeinen rooli ja merkitys organisaation tuottavuuden ja tulokselli-
suuden strategiacrientoituneessa johtamisessa. Parhaimmillaan tavoite- ja tuloskeskuste-
lut linkittyvat kiintedsti organisaation muuhun tuottavuutta ja tuloksellisuutta parantavaan
toimintaan, erityisesti osaamista, tyokykya ja tyohyvinvointia tavoitteellisesti varmistavaan
toimintaan.

Tuottavuutta ja tuloksellisuutta voidaan organisaatiossa ja sen eri yksikdissé varmistaa
esimerkiksi seuraavasti:
v kaydaan tavoitekeskustelut (yksilot, tiimit, yksikot, tulosalueet) vahintaan
kerran vuodessa ja tarvittaessa
v kaydaan tuloskeskustelut (yksilot, tiimit, yksikot, tulosalueet) vahintaan
kerran vuodessa ja tarvittaessa
v" vaihtoehtoisesti tavoitekeskustelut ja tuloskeskustelut yhdistetéan tavoi-
te- ja tuloskeskusteluiksi, jotka kdydaan vahintaan 2 kertaa vuodessa ja
tarvittaessa
v laaditaan tavoite- ja tulossopimukset (yksilot, tiimit, yksikot, tulosalueet)
osana tavoite- ja tuloskeskusteluja vahintaan kerran vuodessa
v" jatkuva seuranta ja arviointi
v" yksityiskohtainen arviointi ja analyysi osana tavoite- ja tuloskeskusteluja
vahintaan kerran vuodessa
v panostetaan tuottavuutta ja tuloksellisuutta edistévien tyéprosessien ja
tydvalineiden kehittdmiseen ja arvioidaan niiden toimivuutta vahintaan
kerran vuodessa ja tarvittaessa
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Tavoite- ja tuloskeskusteluissa kaydaan lapi paattyneen kauden laadullisia ja maarallisia
tuloksia ja verrataan niité asetettuihin tulostavoitteisiin. Keskustelussa tarkastellaan mm.
erilaisia tuloksellisuusindikaattoreita, asiakas- ja laatupalautteita seka henkilostokyselyjen
tuloksia. Keskustelun kuluessa on myods syyté tunnistaa sisdisessa ja ulkoisessa toimin-
taympéristdssa tapahtuneita muutoksia ja niiden vaikutuksia yksikon, tiimin tai yksilon
toimintaan ja tuloksellisuuteen. Lis@ksi on syyta tarkastella henkilsto- ja muiden resurssi-
en kayttda ja verrata kdyttoa budjetoituihin resursseihin.

Keskustelussa pohditaan syita tavoitteiden ja tulosten vélisiin eroihin ja poikkeamiin riip-
pumatta siitd, ovatko poikkeamat positiivisia vai negatiivisia. Olennaista on erottaa organi-
saation omasta toiminnasta johtuvat syyt ja ulkoisen toimintaympéaristén muutoksista tai
ulkopuolisista tekijoista johtuvat syyt. Tarkeda on myods osata tehda edella kuvatun ana-
lyysin pohjalta osuvia tulevaisuuden kehityssuuntia koskevia johtopaatoksia.

Tulosanalyysin jalkeen sovitaan seuraavan kauden strategiaa toimeenpanevista tulosta-
voitteista ja niitd indikoivista mittareista. Yksildllista ja yhteiséllista tuloksellisuutta voidaan
edistaa siten, etta tavoite- ja tuloskeskusteluissa sovitaan myods tulostavoitteisiin paasya
varmistavista resursseista ja muusta tuesta. Kun tulostavoitteita ja niiden saavuttamiseksi
tarvittavia resursseja tarkastellaan samanaikaisesti, on todennakoista, etta se lisda vahi-
tellen organisaation yksilollista ja yhteisollistd kustannus- ja tuottavuustietoisuutta. Viime
mainitulla voi puolestaan olla yhteys siihen, miten yksittaiset tydntekijat, tiimit ja tulosyksi-
két asennoituvat esitettyihin tuottavuusvaateisiin ja tulostavoitteisiin.

6.3. Tybhyvinveintijohtaminen - tyéhyvinvointikeskustelut

Tybhyvinvointikeskustelujen ydintavoite on varmistaa organisaation yksilllinen ja yhteisol-
linen tydkykyisyys ja tydhyvinvointi. Tyéhyvinvointijohtamisen voi katsoa olevan jo nyt,
mutta tulevaisuudessa vield keskeisemmin, osa strategista henkiléstdjohtamista. Tychy-
vinvointikeskustelut voivat olla systeemisié ja ennalta suunniteltuja yksilo- ja timikeskuste-
luja tai yksildn ja tiimin valittdmiin tarpeisiin vastaavia spontaaneja hyvinvointitapaamisia,
joihin aloite voi tulla joko tyontekijalta, timivastaavalta tai esimiehelta. Parhaimmillaan
tyéhyvinvointikeskustelut linkittyvat kiintedksi osaksi muuta organisaation tyokykyisyytté ja
ty6hyvinvointia tukevaa ja kehittdvaa toimintaa.

Tyokykyisyytta ja tybhyvinvointia voidaan organisaatiossa ja sen eri yksikoissa yllapitaa ja
kehittda esimerkiksi seuraavasti:
v tehdaan ennakoivaa ja ennaltaehkaisevaa yhteisty6ta tyéterveyshuollon
kanssa
v' tarjotaan henkilostolle tukea liikunta- ja kulttuuriaktiviteetteihin
v"kannustetaan henkil6stéa omaehtoiseen vastuuseen omasta tyokykyi-
syydestdan ja tydhyvinvoinnistaan
v kannustetaan henkilostoa yhteisolliseen vastuuseen tiiminsa ja tyoyksik-
konsé tyokykyisyydesta ja tydhyvinvoinnista
v luodaan ennakoivan ja varhaisen vilittdmisen menettelyja ja foorumeita
v henkilékohtaiset tybhyvinvointikeskustelut
o HV-treffit (HV= hyvaa vointia), esim. 30 min/henkild
e vapaamuotoinen hyvinvointitapaaminen esimiehen tai tii-
mivastaavan kanssa
¢ esimiehen tai timivastaavan aloitteesta vahintaan kerran
vuodessa ja tarvittaessa
e tydntekijan aloitteesta tarvittaessa
o VV-treffit (= varhainen valittdminen)
e vapaamuotoinen hyvinvointitapaaminen esimiehen tai tii-
mivastaavan kanssa
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» esimiehen, timivastaavan tai tydntekijan aloitteesta milloin
tahansa
e tavoitteena nopea reagointi ja tuki
o laaditaan henkilokohtaiset tydhyvinvointisuunnitelmat
v'  yhteisélliset tybhyvinvointikeskustelut (tiimi, yksikkd, organisaatio)

o keskustelun aikana kéydaan lapi tydkykyisyydelle ja tydhyvin-
voinnille asetettuja tavoitteita ja tuloksia ja pohditaan syita poik-
keamiin.

o tarkastellaan tydhyvinvointitutkimusten, TOB-barometrien, ilma-
puntareiden ja muiden henkildstokyselyjen tuloksia

o tunnistetaan ongelmakohdat ja sovitaan seuraavan kauden ta-
voitteista ja toimenpiteista

v" tybhyvinvoinnin kehittdmissuunnitelmat (yksilot, tiimit, yksikét, tulosalu-
eet, koko konsemi) tehdaan vahintaan kerran 3 vuodessa ja paivitetaan
rullaavasti

v organisaatiokulttuurin ja viestintdilmaston kehittdminen

o panostetaan systemaattisesti avoimuuden ja dialogisuuden vah-
vistamiseen

o panostetaan systemaattisesti yhteisollisyyden vahvistamiseen

Systeemisissé tydhyvinvointikeskustelussa kaydaan lapi paattyneella kaudella tydkykyi-
syydelle ja tydhyvinvoinnille asetettuja tavoitteita ja tuloksia ja pohditaan syita poik-
keamiin. Tarkastelussa ovat mm. erilaisten henkilosto- ja ilmapiirikyselyjen tulokset seka
erilaiset tydkykyisyyden ja tybhyvinvoinnin mittarit. Keskustelussa kdydaan lapi myds mui-
ta valillisesti tyOkykyisyytta ja tydhyvinvointia indikoivia tuloksia, joita ovat mm. erilaiset
asiakas- ja laatupalautteet.

Keskustelussa pohditaan syita tavoitteiden ja tulosten valisiin eroihin ja poikkeamiin riip-
pumatta siita, ovatko poikkeamat positiivisia vai negatiivisia. Olennaista on erottaa omasta
toiminnasta johtuvat syyt ja ulkoisen toimintaympéaristén muutoksista tai ulkopuolisista
tekijoistd johtuvat syyt. Tarkeda on myds osata tehda edella kuvatun analyysin pohjalta
osuvia tulevaisuuden kehityssuuntia koskevia johtopaatoksia.

TyShyvinvointianalyysin tuloksena sovitaan yksil6llisen ja yhteiséllisen tyOkykyisyyden ja
tydhyvinvoinnin lyhyen ja pitkén aikavélin kehittdmistavoitteista, kehittdmistoimenpiteista,
resursseista ja muusta tuesta sekd seurannasta ja arvioinnista.

Tuloksellisuuden, osaamisen ja tyohyvinvoinnin kehittdmisen voi yhdistda samaan kes-
kusteluun tai pitdd ne selkeasti erilldén toisistaan. Kaikkien asiakokonaisuuksien kasittely
samassa tapaamisessa vie esimieheltd tai timivastaavalta véhemman aikaa, mika voi
varsinkin suuren tyOyhteison esimiehelle tai timivastaavalle olla ratkaisevaa. Yhdistamalla
kaikki teemat samaan kehityskeskusteluun esimies tai timivastaava selviaa yhdellad kes-
kustelulla kahden tai useamman keskustelun sijasta. Toisaalta eri asiakokonaisuuksien
kasittely erillisend antaa mahdollisuuden kayttaa erilaisia lahestymistapoja eri tapaamisis-
sa. Toisaalta tuloksellisuuden, osaamisen ja ty6hyvinvoinnin elementit kietoutuvat niin
kiintedsti toisiinsa, ettd niiden kasittely toisistaan erilldan voi vaikuttaa keinotekoiselta.

Koska kehityskeskusteluja on perinteisesti lahestytty yksinomaan suorituksen johtamisen
nakdkulmasta ja tavoittein ja koska tallGin kiinnostuksen kohteina ovat korostuneet yksi-
I6n, tiimin tai yksikon maarallisin mittarein todennettavat aikaansaannokset ja tulokset,
voisi olla paikallaan nostaa tydyhteiséllisen vuoropuhelun keskiédn muitakin nakokulmia.
Nain huomiota ja painoarvoa saisivat myos henkiléstén osaaminen ja hyvinvointi, jotka
lyhyella ja pidemmalla aikavalilla kiistatta varmistavat organisaation onnistumista ja tulos-
kuntoisuutta.
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7. Kehityskeskustelun pdavaiheet ja toteutusprosessi

Systeeminen kehityskeskustelu koostuu neljasta paavaiheesta: ennakkovalmistautumi-
sesta, keskustelun toteuttamisesta, kehityskeskusteluissa syntyneiden aineistojen doku-
mentoinnista ja kehityskeskustelujen toteutuksen raportoinnista seka seurannasta ja arvi-
oinnista. Uuteen kehityskeskusteluprosessiin valmistautuminen pohjautuu edellisen kehi-
tyskeskusteluprosessin aikana sovittuihin tavoitteisiin ja niiden perusteella laadittuihin tu-
lossopimuksiin, tiimisopimuksiin ja kehittdmissuunnitelmiin.

Ohessa on listaus niisté asioista, jotka kehityskeskusteluun valmistautuvan on syyta etu-
kateen selvittda. Ohjeet on tarkoitettu seka tyontekijoille ettd esimiehille etukateisvalmis-
tautumista varten. Lahtdkohtana ovat edellisessé kehityskeskustelussa sovitut asiat (esim.
tulostavoitteet ja/tai osaamisen kehittdmisen tavoitteet ja/tai tydhyvinvoinnin kehittdmisen
tavoitteet).

Onnistumista, aikaansaannoksia ja tulevan kauden tavoitteita voivat seka tydntekija, tiimi
ettd esimies pohtia etukdteen mm. seuraavien kysymysten avulla.
v" Miten tavoitteiden saavuttamisessa on onnistuttu seurantatietojen ja palautteen
perusteella?
Mika on oma kasityksesi tavoitteiden saavuttamisesta?
Mika auttoi tavoitteiden saavuttamisessa?
Miké& haittasi tai esti tavoitteiden saavuttamista?
Mitka ovat tulevan kauden tulostavoitteet? Mitd mittareita kaytetaan? Millaisia re-
sursseja ja tukea tarvitaan?
Mitka ovat tulevan kauden tavoitteet osaamisen kehittamiseksi? Mita mittareita
kaytetaan? Millaista resursseja ja tukea tarvitaan?
v Mitké ovat tulevan kauden tavoitteet tydkykyisyyden ja tydhyvinvoinnin kehittami-
seksi? Mita mittareita kaytetdan? Millaisia resursseja ja tukea tarvitaan?

S T

<

Alla olevassa kuviossa on pelkistetty kuvaus kehityskeskustelun paévaiheista.

Keskustelun Dokumentainti ja

toteuttaminen raportointi Seuranta ja arviointi

Valmistautuminen

Kuvio 3. Kehityskeskusteluprosessin paavaiheet

Seuraava kuvio puolestaan havainnollistaa yksityiskohtaisemmin kehityskeskustelun to-
teutusprosessin vaiheita.
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Kuvio 4. Kehityskeskustelun toteutusprosessin vaiheet

Kuviossa 4 mallinnettua kehityskeskusteluprosessia voidaan soveltaa seké yksilo- ettd
tiimikehityskeskustelujen toteuttamiseen. Keskusteluprosessin vaiheet voivat koostua
esimerkiksi seuraavista osa-alueista ja teemoista.

1. Keskusteluun valmistautuminen
v" kokonaissuunnitelman julkaisu (mm. kehityskeskustelujen tavoitteet, fokus ja
keskeinen siséltd, kohderyhmat, toteutusaika ja -paikka, kaytettavat lomakkeet
ja muu aineisto, dokumentointi ja raportointi)
v' ohjeet tyontekijan/timin ennakkovalmistautumiseen (mm. kehityskeskustelulo-
makkeen tayttdminen sekéa oheisaineistoon tutustuminen)
tieto ajanvarauskaytéanndsta ja tilajérjestelyista
ennakkovalmistautumisessa tarvittavien dokumenttien ja -ohjeiden julkaisu
esimiehen oma valmistautuminen varsinaiseen keskusteluun (mm. tyntekijan/
tiimin tayttdmaan lomakkeeseen tutustuminen ja sen tdydentdminen, paatty-
neen kauden dokumentit tuloksista, osaamisesta ja tyohyvinvoinnista, yleisar-
vio tyontekijan/ tiimin suoriutumisesta, osaamisesta ja tychyvinvoinnin tilasta,
palautteen muotoilu)

LR

2. Keskustelun kulku ja kasiteltavat asiat
v" keskustelun avaus
v' paattyneen kauden tuloksellisuusarviointi
o maarélliset ja laadulliset tulokset
o poikkeama-analyysi ja johtop&&atokset
osaaminen ja osaamisen toteutunut kehittdminen
tydssé onnistumisen edellytysten arviointi
o tydvélineet ja niiden kayttd
o tydyhteison toimivuus
o esimiestyd ja johtaminen
v tybkykyisyys ja tydhyvinvointi
o tybkyvyn ja tydhyvinvoinnin tila ja toteutunut kehittdminen
v" tulevan kauden tulostavoitteiden méaarittely
o maaréalliset ja laadulliset tulostavoitteet

L
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o tavoitteisiin paasemista tukevat henkild- ja muut resurssit
osaamisen kehittdmistavoitteet ja kehittamisen muodot
tyossa onnistumisen edellytysten kehittamistavoitteet ja kehittdmisen muodot
tyokykyisyyden ja tydhyvinvoinnin kehittamistavoitteet ja kehittdmisen muodot
kehittamisideat
muut keskustelussa kasittelya vaativa asiat
keskustelun paattaminen

S NENENENENEN

3. Kehityskeskusteluissa kaytettyjen lomakkeiden, tulos- ja tiimisopimusten seka ke-
hittymissuunnitelmien taydentaminen, hyvaksyminen, allekirjoittaminen ja tallen-
taminen
Kehityskeskustelujen liiteaineistojen tallentaminen
Kehityskeskustelujen toteutuksen raportointi
Seuranta ja arviointi
v tavoitteiden, sopimusten ja suunnitelmien toteutumisen seuranta ja arviointi
v perustellut muutokset tavoitteisiin, sopimuksiin ja suunnitelmiin seurantakau-
den aikana (esim. koulutukset, henkilévaihdokset tai erilaiset osa-
aikaisuusjarjestelyt)

SO B

Mikali organisaatiolla on kaytossaan HR-tietojarjestelman kehityskeskustelualusta, koko
kehityskeskusteluprosessi voidaan toteuttaa ja hallinnoida siihen tukeutuen, jolloin kaikki
edelld kuvatut vaiheet suunnittelusta seurantaan hoidetaan HR-tietojarjestelman tuella.
HR-tietojarjestelméan kehityskeskustelualustalle voidaan luoda erilaisia kehityskeskustelu-
lomakkeita ja HR-tietojarjestelma luo myds edellytykset kehityskeskustelujen osittamiselle,
teemoittamiselle seka vaiheittaiselle toteuttamiselle.

Jos kaytossa on HR-tietojarjestelman kehityskeskustelualusta, niin kehityskeskustelussa
kaytettavat lomakkeet julkaistaan, taytetaan ja allekirjoitetaan séhkoisesti. Allekirjoitetut
lomakkeet ja niiden liiteaineistot dokumentoidaan HR-tietojarjestelmaan, josta niita voi-
daan hyddyntaa erilaisiin tarpeisiin, muun muassa seuraavan kehityskeskustelun pohja-
aineistona.

Kehityskeskustelut voidaan toteuttaa ja hallinnoida iiman HR-tietojarjestelm&a, mutta var-
sinkin isoissa organisaatioissa kehityskeskusteluprosessien ja niissé tarvittavan ja tuotet-
tavan aineiston hallinta voi osoittautua ilman HR-tietojarjestelmaé niin haastavaksi, ettei
kehityskeskusteluja pystyté parhaalla mahdollisella tavalla toteuttamaan. liman systeemis-
ta kehityskeskustelujarjestelmaa ja ilman HR-tietojérjestelman sille tarjoamaa tukea voivat
my0s kehityskeskustelujen hyédyt jaada hyvin vahaisiksi.

8. Dialogisuutta ja yhteisvastuullisuutta vaiheittaisilla kehityskeskusteluilla

Koska nykyaan korostetaan dialogisuuden, tiimimaisten tybtapojen ja yhteisvastuullisuu-
den merkitysta, pitdisi organisaatioissa etsia tietoisesti sellaisia ratkaisuja ja toimintamalle-
ja, joilla dialogisuuteen, timimaisiin tyotapoihin ja yhteisvastuullisuuteen kannustetaan.
Vaiheittain toteutettavat kehityskeskustelut ja niihin linkitettédvat edelld kuvattuja paamaa-
ridg tukevat tulostavoitteet, kehittdmissuunnitelmat ja timisopimukset voisivat olla yksi rat-
kaisu.
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Vaiheittain toteuttavilla yhteis- ja yksildkehityskeskusteluilla on mahdollista parantaa kehi-
tyskeskustelujen laatua ja vaikuttavuutta ja vahvistaa organisaation siséista koheesiota.
Vaiheistuksen avulla on mahdollista lisétad sek& ylimméan johdon, yksikéiden, tiimien ettd
yksildiden tietoisuutta toistensa ja koko organisaation toiminnasta, tavoitteista ja kehitta-
mistarpeista. Vaiheittainen prosessi lisda eri tasojen ja tahojen osallistumis- ja vaikutta-
mismahdollisuuksia ja rohkaisee my0s niitd kadyttamaan. Vaiheittaisuus auttaa myds seka
yksikoita, tiimeja etta yksittaisia tyontekijéita linkittdmaan oman tydnsa, suorituksensa ja
tavoitteensa osaksi laajempaa kokonaisuutta.

8.1. Vaiheittaisen kehityskeskusteluprosessin toteutus

Systemaattinen kehityskeskusteluprosessi Iahtee aina liikkeelle organisaation ylimmasta
johdosta, koska silla on vastuu koko organisaation tuloksellisuudesta ja menestymisesta.
Yhteiset ja yksilokehityskeskustelut muodostavat tassa mallissa syklisen prosessin, jossa
erilaiset ja eri tasojen yksilo- ja tiimikehityskeskustelut vuorottelevat. Sen eri vaiheissa
tuotetut kehittamisideat ja -tarpeet kootaan lopuksi systemaattiseksi kokonaisuudeksi.

Vaiheittaiset kehityskeskustelut etenevét konsernitasolta tulosyksikké-, tulosalue-, tiimi- ja
yksilotasoille niin, etta kaikilla tasoilla tiimi- ja yksilokehityskeskusteluja toteutetaan vuoro-
tellen.

Vaiheittainen kehityskeskusteluprosessi voisi olla paapiirteissaan seuraavanlainen:

J 4 | =Organisaatiotason johtoryhman/ johtotiimin tiimikehityskeskustelu |

é svastuu: konsernin johtaja ‘
i Organisaat e Tulosaluejohtajien yksilokehityskeskustelut
taso svastuu: konsernin johtaja
b - = S - — O o _ Rl e
; \\\ 4 eTulosaluetason johtoryhman/ johtotiimin tiimikehityskeskustelu
y evastuu: tulosaluejohtaja
e Tulosyksikkdjohtajien yksilokehityskeskustelut
Tulosaluetaso

svastuu: tulosaluejohtaja

4 eTulosyksikkétason johtoryhman/ johtotiimin tiimikehityskeskustelu
svastuu: tulosyksikkdjohtaja
Tubsyl;sikkb- s Tiimivastaavien/ tiimipaallikdiden yksilokehityskeskustelut
taso svastuu: tulosyksikkdjohtaja

e Tiimitason tiimikehityskeskustelu
evastuu: tiimivastaava/ tiimipaallikkd
e Tiimin jasenten yksikokehityskeskustelut

svastuu: tiimivastaava/ tiimipaallikko

Kuvio 5. Vaiheittainen kehityskeskusteluprosessi
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Lahtokohtana kaikissa kehityskeskusteluissa ovat edellisessa kehityskeskustelussa sovi-
tut tulostavoitteet seké@ osaamisen kehittamisen tavoitteet ja tydhyvinvoinnin kehittamisen
tavoitteet.

Kehityskeskustelujen vaikuttavuutta voi lisata myos kdymallé yhteiset ryhma- tai tiimikes-
kustelut kahdessa eri vaiheessa ja yhteiskeskustelujen vélissa yksilokeskustelut. Tallainen
prosessi voisi edesauttaa yksild- ja timitason tavoitteiden integrointia ja johtamista. Nain
toteutettuna kehityskeskusteluista tulee parhaimmillaan jatkuvan siséisen vuoropuhelun
foorumi, joka osaltaan vahvasti tukee organisaation eri tahojen ja tasojen yhteistietoisuut-
ta ja yhteenkuuluvuutta. Kehityskeskustelujen muodossa tapahtuva ja toimiva vuoropuhe-
lu my&s rohkaisee tyontekijoitd oma-aloitteisuuteen, vastuullisuuteen ja yritteligisyyteen.

Prosessi voi vaikuttaa ty6laalta ja sitd se toki onkin, mutta prosessin palkitsevuus tulee
aikaa myGten esiin tydntekijiden ja tiimien strategiatietoisuuden, sitoutumisen ja motivoi-
tumisen vahvistumisena. Kehityskeskusteluista tulee vahitellen luonteva osa jokaisen tyo-
ta ja tydhon orientoitumista.

8.2. Ensimmaisen tiimikehityskeskustelun tavoitteet ja teemat

Tiimikehityskeskustelun yleistavoitteena on vahvistaa tiimin jasenten sitoutumista seka
organisaation visioon, strategiaan ja arvoihin etta tiimin tavoitteisiin ja pelisdantoihin.

Tiimikeskustelussa on mahdollista ottaa pohdittavaksi timin perustehtava seka tiimin
asema ja rooli kokonaisuuden osana. Tiimikeskustelussa on tarpeen tarkastella myos
tiimin tyOprosesseja ja tyon tekemisen tapoja seka tiimin jasenten osaamista ja osaamis-
tarpeita. Tiimikeskustelu tarjoaa foorumin myés siséisessa yhteistydssa mahdollisesti il-
menevien ristiriitojen kasittelyyn ja ratkaisemiseen.

Tiimikehityskeskustelun tavoitteena on lisatd ymmarrysta tiimin jasenten erilaisista tehta-
vista, vastuista ja rooleista ja vahvistaa néin tiimin jasenten yhteenkuuluvuutta ja yhteista
toimintakulttuuria. Tiimikeskustelu voi auttaa tiimin jasenid myés hahmottamaan parem-
min oman roolinsa tiimissa ja ottamaan enemman yksiléllistd vastuuta sen toiminnasta.

Tiimin kanssa kaytava kehityskeskustelu ei korvaa henkilékohtaista kehityskeskustelua,
mutta siind voidaan kasitella merkittédva osa kaikille yhteisista asioista ja teemoista. Nain
henkilokohtaiseen kehityskeskusteluun jagdvat vain yksil6a koskevat asiat.

Tiimin kehityskeskustelu tarjoaa tiimille ja sen jasenille selkean viitekehyksen oman tyo-
tehtavan ja koko organisaation toiminnan vélisesta suhteesta. Hyvin toteutettuna tiimikes-
kustelu vahvistaa tiimin ja tyoyksikon ja jopa koko organisaation yhteenkuuluvuuden tun-
netta ja luottamuspadomaa. Se puolestaan voi merkittavalla tavalla lisaté yksittaisen tiimin
j@senen tyéhon sitoutumista, tyéssa viihtymista ja tydhyvinvointia.

Ensimméinen tiimikehityskeskustelu voi koostua esimerkiksi seuraavista osa-alueista ja
teemoista.

I.  Paattyneen kauden maaralliset tulokset ja tulosanalyysi
¢ tiimin toiminta ja tavoitteiden saavuttaminen
e maéaaralliset tulokset
¢ tulosanalyysi ja johtopaatdkset

Il.  Paattyneen kauden laadulliset tulokset ja tulosanalyysi
¢ tiimin ansiot organisaation strategian toteutumisessa
¢ tiimin asiakastulosten kehittyminen



20

tiimin asiakaspalautteiden kehittyminen (palvelun laatu)

tiimin tyoskentelyn ja ajankdytén suunnitelmallisuus

tiimin sisdinen ja ulkoinen yhteistyd ja vuorovaikutus

tiimin onnistuminen konfliktien ja ongelmien ratkaisussa

tiimin aktiivisuus tiimin ja koko tydyksikdn tydilmapiirin kehittdmisessé
fulosanalyysi ja johtopaéattkset

[ll.  Osaaminen, osaamisen kehittdminen ja innovatiivisuus paattyneelld kaudella
e osaaminen ja toteutunut osaamisen kehittdminen
e tydnantajan tuki osaamisen kehittdmiselle
e uusien asioiden omaksuminen ja innovatiivisuus
e tydnantajan tuki innovatiivisuudelle

V.  Tyodkykyisyys ja tydhyvinvointi paattyneelld kaudella
e tydkyky ja tybhyvinvointi
e toteutunut tybkyvyn ja tydhyvinvoinnin kehittaminen
e tydnantajan tuki tydkyvyn ja tybhyvinvoinnin kehittamiselle

V.  Tulevan kauden maaralliset tavoitteet
e lahtokohtana koko organisaation ja ko. yksikon tulostavoitteet
e kaydaéan keskustelu ja sovitaan tiimin maaralliset tulostavoitteet tulevalle
kaudelle
e maaritellaan tavoitteille mittarit
e sovitaan tarvittavista henkilo- ja muista resursseista

VI.  Tulevan kauden laadulliset tavoitteet
o kaydaan keskustelu ja sovitaan tiimin laadulliset tavoitteet tulevalle kaudel-
le
e madaritelldan tavoitteille mittarit
o sovitaan tarvittavista henkilo- ja muista resursseista

VIl.  Tulevan kauden tavoitteet osaamisen kehittdmiselle ja innovatiivisuudelle
e kaydaan keskustelu ja sovitaan tulevan kauden tavoitteet tiimin osaamisen
kehittamiselle ja kehittdamisen muodoille
e kaydaan keskustelu ja sovitaan tulevan kauden tavoitteet timin innovatiivi-
suudelle
maaritellaan tavoitteille mittarit
e sovitaan tarvittavasta tuesta ja resursseista

VIIl.  Tiimin toiminnan muu analysointi
IX.  Muut asiat

X.  Yksilokehityskeskustelujen ohjeistuksen kertaus

8.3. Yksilokehityskeskustelun tavoitteet ja teemat

Henkilbkohtaisessa kehityskeskustelussa tarkastellaan ja arvioidaan paattynytta kautta ja
asetetaan tavoitteet tulevalle kaudelle. Tavoitteena on ulottaa tarkastelu kaikkiin kolmeen
teemaan: tuloksellisuuteen, osaamiseen seka tyokykyyn ja tydhyvinvointiin.
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Koska asiantuntijatyén maarallinen suoritusarviointi on usein varsin ongelmallista, on suo-
siteltavaa keskittya suorituksen arvioinnissa laadulliseen arviointiin. Liséksi esimiehen
suorittamaa laadullista arviointia on syyta tukea yksilon itsearvioinnilla ja mahdollisella
kollega-arvioinnilla.

Yksilokehityskeskustelu voi koostua esimerkiksi seuraavista osa-alueista ja teemoista.

. Aikaansaannosten ja onnistumisten arviointi

e yksilon tydssa saavuttamat tulokset ja onnistumiset

e yksilon toimintatavat ja tyon laatu

e yksilon osaaminen ja toteutunut osaamisen kehittdminen
tyovalineet, kdytdn osaaminen ja toteutunut osaamisen kehittdminen
yksilén tyokyky ja tydhyvinvointi ja toteutunut kehittdminen
palaute tiimin toiminnasta
palaute tydyhteisén toiminnasta
palaute esimiehelle ja esimiehelta

Il.  Tavoitteet tulevalle kaudelle

e yksildon maaralliset tulostavoitteet

e yksilon toimintatavat ja laadulliset tavoitteet

e yksildn osaamisen kehittamistarpeet ja kehittdmisen edellyttamat toimenpi-
teet ja tuki

o tydvalineet, kdytdon osaamisen kehittdmistarpeet ja tuki

o yksilon tydkyvyn ja tydhyvinvoinnin kehittdmistarpeet ja kehittamisen edel-
lyttdmat toimenpiteet ja tuki

e yksilon odotukset tiimin kehittamisesta

e yksilon odotukset tydyksikon kehittdmisesta

e yksildn odotukset esimiestydn kehittdmisesta

Henkilokohtainen kehityskeskustelu tarvitsee tuekseen myds tyoyksikon ja tiimin yhteisen
tulevaisuuspohdinnan. Yhteiséllisissé tulevaisuuspohdinnoissa arvioidaan ja ennakoidaan
tyoyksikon ja tiimin tulevaisuutta useamman vuoden aikajanteelld. Nain varmistetaan se,
etta tyoyksikko- ja tiimitasoiset tavoitteet ja kehittdmissuunnitelmat luovat perustan ja
nayttavat suuntaa yksittaisten tyéntekijoiden tavoitteille ja kehittamissuunnitelmille.

8.4. Toisen tiimikehityskeskustelun tavoitteet ja teemat

Toinen tiimikehityskeskustelu tarjoaa tiimille mahdollisuuden koota systemaattisesti yksi-
I6kehityskeskusteluissa esiin nousseet kehittdmis- ja resurssitarpeet seka uudet ideat
toiminnan kehittdmiseksi.

Toisessa tiimikeskustelussa keskitytaan yksildllisissa kehityskeskusteluissa nousseiden
koko tiimi& koskevien kehittdmisideoiden kasittelyyn. Osa esille nousseista asioista ja ke-
hittdmiskohteista voidaan ratkaista tiimin tai tiimin lahiesimiehen toimesta ja valtuuksin.
Niiden asioiden osalta, joihin edella mainittujen valtuudet eivat riita, tekee tiimi esimiehen-
sa valitykselld perustellun esityksensa ylemmalle johdolle.

Toinen tiimikehityskeskustelu voi koostua esimerkiksi seuraavista osa-alueista ja teemois-
ta.

I. Tiimin tuottavuuden kehittémistarpeet ja kehittdmisen edellyttamat toimenpiteet ja
tuki
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Il.  Tiimin osaamisen kehittdmistarpeet ja kehittdmisen edellyttdamat toimenpiteet ja
tuki

. Tiimin tydkykyisyyden ja tydhyvinvoinnin kehittamistarpeet ja kehittamisen edellyt-
tamat toimenpiteet ja tuki

IV.  Tiimin muut yhteiset kehittdmistarpeet ja -ideat
V.  Tiimin henkildsté- ja muut resurssitarpeet
VI.  Organisaatioon liittyvat kehittdmistarpeet ja -ideat

VIl.  Esimiesty6hon ja johtamiseen liittyvat kehittamistarpeet ja -ideat

Kuten aikaisemmin jo todettiin, koko kehityskeskusteluprosessi voidaan toteuttaa ja hal-
linnoida HR-tietojarjestelman kehityskeskustelualustaan tukeutuen, mikali organisaatiolla
on sellainen kaytéssaan. Kaikki edelld kuvatut vaiheet suunnittelusta seurantaan hoide-
taan talléin HR-tietojarjestelman kehityskeskustelualustalla, jolle voidaan luoda ja tallentaa
erilaisia kehityskeskustelulomakkeita. HR-tietojarjestelma luo myo6s edellytyksia kehitys-
keskustelujen osittamiselle, teemoittamiselle seka vaiheittaiselle toteuttamiselle.

Prosessin laatua ja vaikuttavuutta varmistetaan silla, etta seka tiimi- etta yksilokehityskes-
kusteluissa kasitellyt ja sovitut asiat kirjataan HR-tietojarjestelméan kehityskeskustelualus-

talle organisaatiossa paatetyn dokumentointiohjeen mukaisesti. Keskeisia kehityskeskus-
teludokumentteja ovat yksilé- ja tiimikehityskeskusteluissa kaytetyt, taytetyt ja allekirjoite-

tut lomakkeet ja niiden liiteaineistot.

Téassé luvussa kuvatut vaiheittaiset tiimi- ja yksilokehityskeskustelut on haastavaa, ellei

jopa mahdotonta, toteuttaa hallitusti iiman HR-tietojarjestelmén tarjoamaa tukea. Syyné

on seka prosessin monitahoisuus ja -tasoisuus etta prosessissa syntyvien dokumenttien
mittava maara.

9. Lomakkeet keskustelun ja prosessin tukena

Systeemiset kehityskeskustelut tarvitsevat tuekseen myos huolellisesti suunnittelut lo-
makkeet. Kehityskeskusteluissa kaytettavat lomakkeet voivat olla kattavia ja yksityiskoh-
taisia tai sitten ne siséaltévat vain pelkistetysti pagdaiheet ja -kysymykset. Tamén aineiston
litetiedostoissa on esimerkkeja molemmista.

Liitteena olevassa aineistossa on myds 8-kenttdinen SWOT-lomakemalli seka yksilé- ja
tiimitason SWOT-lomakemallit, joiden hyddyntaminen kehityskeskusteluprosesseissa tu-
kee organisaation strategisen ja osaamisen johtamisen samansuuntaisuutta.

Kehityskeskustelulomakkeita voi olla kdytdssa yksi tai useampia. Jos kéytetdan vain yhta
lomaketta, niin silloin lomakkeen sisaltd kattaa seké osaamisen, suorituksen etta tyéhy-
vinvoinnin johtamisen osiot ja teemat. Mikéli kdydaan teemoitettuja kehityskeskusteluja,
niin silloin jokaiselle osiolle ja teemalle voi olla oma lomake. Vaikka kaytdssa on vain yksi
kaikki asiakokonaisuudet sisaltédva lomake, voidaan sita kayttaa teemoitetusti. Talloin lo-
makkeesta hyédynnetdan vain ne osiot, joita kyseisessa kehityskeskustelussa kasitellaan.
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Jos organisaatiolla on kéytossdan HR-tietojarjestelma, kehityskeskustelulomakkeet 16yty-
vat sdhkoisessa muodossa jarjestelmasta. HR-tietojarjestelmasséa on yleensd mahdollista
luoda keskustelualusta, jonka voi jakaa erilaisiin osioihin, teemoihin ja lomakkeisiin. Erilai-
siin kehityskeskusteluihin on mahdollista valita keskustelualustalta niihin sopivat osiot,
teemat tai lomakkeet. Hyvin suunniteltu ja hallitusti kayttéonotettu HR-tietojarjestelma
tukee néin sekd systemaattisuuden etta joustavuuden ja monimuotoisuuden toteutumista
organisaation kehityskeskustelukaytanndissa.

Riippumatta siitd, tukeudutaanko kaikki osiot ja teemat kattavaan lomakkeeseen vai erilli-
siin teemalomakkeisiin, edellytetaan hyvalta lomakkeistolta, ettd se on:
v kattava - siséltda kaikki keskustelun teemat ja nakokulmat
v' kayttokelpoinen = ei liian laaja, eika liian suppea
v joustava = erilaiset tarpeet ja erilaiset keskustelut mahdollistava
v dokumentointia tukeva = tehtyjen paatosten ja esiin nousseiden ideoiden kirjaa-
misen mahdollistava

Mikali organisaatiossa on kaytdssa HR-tietojarjestelman kehityskeskustelualusta, koko
kehityskeskusteluprosessi voidaan vieda lapi sen avulla ja siihen tukeutuen. Kun esimies
on ilmoittanut kehityskeskustelujen kaynnistamisesta, tyontekija tayttaa etukateen sahkoi-
sen lomakkeen esimiehen ilmoittamaan paivamaaraan mennessa. Esimies voi tdydentaa
tydntekijan tayttamaa lomaketta joko ennen sovittua kehityskeskustelutapahtumaa tai ke-
hityskeskustelun aikana. Lomakkeen taydentdminen on mahdollista my&s kehityskeskus-
telun jalkeen keskustelussa sovituilla asioilla ja tavoilla. Kumpikin osapuoli tarkistaa tayte-
tyn lomakkeen ja hyvaksyy sen allekirjoituksellaan. Allekirjoitettua lomaketta ei voi enaa
muuttaa ja se sitoo kumpaakin osapuolta.

Kehityskeskustelulomakkeiden tietoja voidaan taydentaa esimerkiksi tehtavakuvausten,
osaamiskartoitusten, henkiléstokyselyjen ja SWOT-analyysien tuloksilla, jotka on myos
syyta tallentaa tai linkittda HR-tietojarjestelman muihin kehityskeskusteluaineistoihin.

Vaikka systeemisissa kehityskeskusteluissa suositellaan kaytettavaksi lomakkeita, on
syyta korostaa, ettei lomakkeen tayttdminen ole kehityskeskustelun tarkein tavoite. Loma-
ke on parhaimmillaankin vain valine, jonka avulla varmistetaan, ettd kehityskeskustelulle
asetetut tavoitteet toteutuvat ja ettd keskustelussa kasitellyt asiat ja ideat tulevat doku-
mentoitua ja etta niihin voidaan tarvittaessa palata.
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Liiteaineistot

Liite 1

Yleisesitys kehityskeskustelun keskeisiksi osa-alueiksi ja teemoiksi

1

2

3.

4.

Keskustelun aloitus

Keskustelun alussa kerrataan kehityskeskustelun tavoitteet ja sovitaan keskuste-
lun toteuttamistavasta ja palautteen antamisesta.

Keskustelun alussa kaydaan myds lapi ohjeet aineiston dokumentoinnista ja sa-
lassapidosta seka kehityskeskustelujen raportoinnista.

Arvio paattyneesta kaudesta

Maaralliset ja numeeriset tulokset -> perustuvat asetettuihin mitattaviin tavoitteisiin
e organisaation tulokset
e yksikdn tulokset
e tiimin tulokset
o tyontekijan tulokset

Laadulliset tulokset -> perustuvat osittain asetettuihin mitattaviin tavoitteisiin
(asiakaskyselyt, laatupalautteet, tyéntekijan oma arvio, esimiehen arvio,
mahd. myds tiimin jasenten/ kollegojen arviot)

o tydskentelyn yleinen laatu
e sitoutuminen

e asiakaspalvelutaidot

e aikataulujen pitéavyys

Osaaminen
¢ ammatillinen substanssiosaaminen
o ammattispesifit tiedot ja taidot
e yleiset tybelamataidot
o vuorovaikutus- ja viestintataidot
tiimityotaidot
verkostoitumistaidot
tieto- ja viestintatekniikkataidot
hallinto- ja talousosaaminen
projektin hallintataidot
e oman toiminnan saatelemisen taidot (meta-tason osaaminen)
tavoitteiden asettaminen
toiminnan suunnittelu ja ohjaaminen
osaamisen soveltaminen eri tilanteissa
oman toiminnan reflektiivinen arviointi
taito sdadella tunteita
oppimaan oppimisen taidot

O 0 0 00

O 00 O0OO0oO0

Esimiestoiminta
¢ yleisarvio esimiehen toiminnasta
asetetut tavoitteet ovat selkeita
voin (tyontekijana) vaikuttaa tavoitteisiini
esimies antaa riittavasti palautetta
esimies on motivoiva, innostava ja kannustava
esimiehen toiminta on tasapuolista, linjakasta ja jamakkaa



vuorovaikutukseni esimiehen kanssa toimii hyvin
voin (tydntekijana) vaikuttaa tyépaikan asioihin
esimies on riittdvan hyvin tavoitettavissa

5. Tyoyhteison toimivuus

6. Tydkyky j
[ ]

® ¢ ¢ o o o o o

tydyhteisdn ilmapiiri on avoin ja kannustava
ty6kaverit ovat paaosin mukavia

sisé@inen yhteistyd toimii hyvin

tybyhteisdssa ei esiinny hairintaa tai kiusaamista
tyoyhteiso toimii asiakasléhtoisesti

tydyhteiso toimii tehokkaasti

tyontekijat arvostavat toisiaan

tyotehtvat ja vastuut jakaantuvat tasapuolisesti
tydyhteist kehittaa aktiivisesti toimintaansa

a tyGhyvinvointi

tyGhyvinvointini (tydntekijan) on talla hetkelld hyva

tyon vaatimukset ja osaamiseni vastaavat toisiaan
selvidn yleensa tydtehtévistani hyvin

pidan tydstani ja koen sen arvokkaaksi

tyoni tarjoaa mahdollisuuden ammatilliseen kehittymiseen
en ole kohtuuttoman vasynyt tyopaivéan jalkeen

pystyn yleensa irrottautumaan tyoasioista vapaa-aikana
tyokuormitus jakaantuu tydpaikallani oikeudenmukaisesti
huolehdin oma-aloitteisesti jaksamisestani

7. Tavoitteet tulevalle kaudelle

maaralliset tavoitteet
laadulliset tavoitteet
osaaminen

esimiestyd

tydyhteison toimivuus
tydkyky ja tydhyvinvointi

25
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Liite 2

Tama lomake auttaa kehityskeskusteluun valmistautumisessa ja kehityskeskustelun toteuttamisessa. Lomake

sisaltdd myos itsearviointi-osioita.

Tyontekijan nimi

Tehtavanimike/ Virkanimike

Yksikkd

Tiimi

Esimiehen nimi

Tiimivastaavan nimi

1. keskustelun ajankohta (pvm)

2. keskustelun ajankohta (pvm)

Keskeiset tehtavat ja vastuualueet

| PAATTYNEEN KAUDEN ARVIOINTI

1. Mika on ollut tyosséasi mielekkainté ja palkitsevinta?

2. Mitka asiat ovat edisténeet tydtehtéviesi hoitamista?

3. Mitka asiat olet kokenut tydtehtaviesi hoitamisessa vaikeina tai ongelmallisina?

4. Kuvaile oheista taulukkoa apuna kayttden, miten olet mielestasi saavuttanut tyollesi asettamasi tavoitteet.

Merkitse ruksilla
(X) toteuma-aste
3 = toteutunut

2 = kesken
1 = ei toteutunut
Tavoitteet (kuvaile lyhyesti) 3 2 1 Keskeiset syyt seka tavoitteiden toteutumi-

seen ettd poikkeamiin (kuvaile lyhyesti)
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5. Onko tydssési tapahtunut merkittévid muutoksia viimeisen vuoden aikana? Jos on, niin mité vaikutuksia
muutoksilla on ollut tydssa suoriutumiseesi ja tydnteon edellytyksiisi?

Il TULEVAN KAUDEN KEHITYSSUUNNAT JA TAVOITTEET

1. Toivotko muutoksia nykyiseen tydhdsi tai tehtéviisi? Jos toivot, niin millaisia?

2. Kuvaile (yksildiden) tulevan kauden tarkeimmaét tavoitteet?

3. Mita ovat tiimisi/ tydyksikkdsi kehityssuunnat ja millaisia vaikutuksia arvioit niill4 olevan omaan tyéhési?

Il OSAAMINEN JA OSAAMISEN KEHITTAMINEN

1. Miten olet yllapitanyt ja kehittdnyt ammattitaitoasi ja osaamistasi viimeisen vuoden aikana?

2. Milaista uutta osaamista arvioit tarvitsevasi I&hitulevaisuudessa nykyisessa tydssisi tai tydtehtaviesi
mahdollisesti muuttuessa?

3. Milla tavoin haluaisit kehittaa osaamistasi (70-20-10) ja millaista tukea toivot tybnantajalta?
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IV TYOKYKY JA TYOHYVINVOINTI

1. Millaiseksi koet tytkykysi ja tybhyvinvointisi télld hetkella? Miten aiot huolehtia tySkyvystési ja tydhyvin-
voinnistasi lahitulevaisuudessa?

2. Millaista tukea toivot tydnantajalta tydkykysi ja tydhyvinvointisi yll&pitémiseen ja kehittémiseen?

3. Millaiseksi koet tydyksikkdsi toimivuuden ja iimapiirin? Millaiseksi haluaisit niiden kehittyvan?

4. Millaiseksi koet tiimisi toimivuuden ja ilmapiirin? Millaiseksi haluaisit niiden kehittyvan?

V PALAUTTEET JA KEHITTAMISIDEAT

1. Tyontekijan palaute esimiehelle (esim. esimiestydssa onnistuminen, tavoitteiden toteutuminen ja yhteis-
tyo)

2. Esimiehen palaute tyontekijélle (esim. tydssa onnistuminen, tavoitteiden toteutuminen ja yhteisty6)

3. Toivotko muutoksia kehityskeskustelukéyténteisiin? Jos toivot, niin millaisia?

VI MUUT ASIAT

1. Miten hyvin pystyt nykyiselld&n sovittamaan tydn ja yksityiseléman?
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2. Millaista tukea toivot tybnantajalta tydn ja yksityiselaman yhteensovittamisen?

3. Mitd muuta haluat ottaa esiin?

Olemme kdyneet ylla olevan kehityskeskustelun.

Paikka ja aika
Allekirjoitus Allekirjoitus
Tyontekija Esimies

Taytetty lomake tallennetaan séhkdiseen HR-tietojérjestelméan. Lomakkeessa kaytetadn sahkoista allekirjoi-
tusta. Lomakkeen tietoja ei voi muuttaa allekirjoitusten jélkeen.

Allekirjoitetun lomakkeen tiedot ovat seuraavan kerran kéytavan kehityskeskustelun pohjatietoja.
Kehityskeskustelujen aineistot ovat luottamuksellisia ja salassa pidettavig, eiké niita voi ilman asianomaisen
lupaa luovuttaa ulkopuolisten kaytitin. Rajatut kayttdoikeudet voidaan kuitenkin antaa niille henkilostopalvelu-
jen vastuuhenkildille, jotka vastaavat organisaation henkiléstdsuunnitelman, henkiléston osaamis- ja koulutus-
suunnitelman, hyvinvointisuunnitelman, tasa-arvosuunnitelman ja yhdenvertaisuussuunnitelman laatimisesta.

Kayttboikeudet on kuvattu tarkemmin HR-tietojérjestelmén rekisteriselosteessa.
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Liite 3

Tama lomake auttaa kehityskeskusteluun valmistautumisessa ja kehityskeskustelun toteuttamisessa. Lomake
sisdltda myds itsearviointi-osioita.

Tydntekijan nimi Tehtdvanimike/ Virkanimike
Yksikkd Tiimi

Esimiehen nimi Tiimivastaavan nimi

1. keskustelun ajankohta (pvm) 2. keskustelun ajankohta (pvm)
Keskeiset tehtavét ja vastuualueet

I TYO, TYOOLOT, TAVOITTEET JA URATOIVEET

Miten tydsi on sujunut kuluneen kauden aikana?

Missé asioissa olisit kaivannut enemman tukea?

Mika on vaikeuttanut tydntekoa ja onnistumista?

Ovatko henkilokohtaiset tavoitteesi riittévan selvia?

Ovatko tiimisi ja tydyksikkosi tavoitteet riittédvan selvia?

Mika motivoi sinua eniten nykyisessé tydssasi?

Toivotko muutoksia nykyiseen tyéhosi? Jos toivot, niin millaisia?

Millaisia uratoiveita sinulla on? Mité uratoiveiden toteutuminen edellyttda sinulta, tiimilta ja tyoyksikolta?

Muistiinpanoja

Sovitut toimenpiteet aikatauluineen

I YHTEISTYO JA JOHTAMINEN

Miten yhteisty6 tiimissa ja tydyksikdssé on sujunut?

Millainen rooli sinulla on tiimissa ja tydyksikdssé yhteistydn nakokulmasta?

Miké on tydsi ja tydpanoksesi vaikutus tiimin ja tydyksikon laatutavoitteiden saavuttamiseen?

Miten sovitut menettelyt toimivat tiimissasi ja tyoyksikossasi?

Koetko saavasi oikeudenmukaista kohtelua? Ellet koe, niin mité toivoisit tehtavan toisin?
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Koetko, etta tyotési arvostetaan? Ellet koe, niin mita toivoisit tehtavén toisin?

Tybntekijan palaute esimiehelle: esimiestydssa onnistuminen, tavoitteiden toteutuminen ja yhteistyd

Esimiehen palaute tydntekijélle: tydssa onnistuminen, tavoitteiden toteutuminen ja yhteistyé

Muistiinpanoja

Sovitut toimenpiteet aikatauluineen

Il OSAAMINEN JA OSAAMISEN KEHITTAMINEN

Milld tavalla olet pystynyt hyddyntdaméaan osaamistasi paattyneen kauden aikana?

Mika mahdollistaisi osaamisesi nykyistd paremman hyodyntéamisen?

Saatko riittévasti ja helposti tyossa tarvitsemaasi tietoa?

Millainen koulutus ja/tai muu osaamisen kehittaminen (70-20-10) edistaisi tydssa suoriutumistasi?

Millaista tukea toivot esimieheltési ja tydyhteistltdsi osaamisesi kehittdmiseen?

Mit& ja millaista osaamista haluaisit jakaa muille?

Mita haluaisit oppia muilta?

Muistiinpanoja

Sovitut toimenpiteet aikatauluineen

IV TYOKYKY JA TYOHYVINVOINTI

Merkitse sopiva vaihtoehto ruksilla (X) alla olevalle riville suuri kohta- pieni
lainen
3 2 1
Tyoni henkinen kuormittavuus on
Tydni fyysinen kuormittavuus on
Merkitse sopiva vaihtoehto ruksilla (X) alla olevalle riville erin- hyva kohta- huono
omai- lainen
nen
4 3 2 1

Tybkykyni on

Tyossa viihtymiseni on

TyBhyvinvointini on




32

Mitka asiat uhkaavat ja heikentavat tykykyasi, tyossa viihtymistési ja tydhyvinvointiasi?

Mitkd asiat tukevat ja parantavat tydkykyési, tydssa viihtymistasi ja tydhyvinvointiasi?

Millaista tukea toivot esimieheltdsi ja tydyhteisoltési tydkykysi ja tydhyvinvointisi yllapitdmiseen ja kehittami-
seen?

Muistiinpanoja

Sovitut toimenpiteet aikatauluineen

V TYO JA YKSITYISELAMA

Miten hyvin pystyt nykyiselldan sovittamaan yhteen tyon ja yksityiselaman?

Millaista tukea toivot esimieheltdsi ja tydyhteisoltasi tyon ja yksityiseldman yhteensovittamiseen?

Muistiinpanoja

Sovitut toimenpiteet aikatauluineen

Olemme kéyneet ylla olevan kehityskeskustelun.
Paikka ja aika

Allekirjoitus Allekirjoitus
Tyontekija Esimies

Taytetty lomake tallennetaan sdhkdiseen HR-tietojérjestelmadn. Lomakkeessa kaytetddn sahkoista allekirjoi-
tusta. Lomakkeen tietoja ei voi muuttaa allekirjoitusten jalkeen.

Allekirjoitetun lomakkeen tiedot ovat seuraavan kerran kaytdvan kehityskeskusteiun pohjatietoja.
Kehityskeskustelujen aineistot ovat luottamuksellisia ja salassa pidettavia, eika niité voi ilman asianomaisen
lupaa luovuttaa ulkopuolisten kayttédn. Rajatut kéyttdoikeudet voidaan kuitenkin antaa niille henkilostopalvelu-
jen vastuuhenkildille, jotka vastaavat organisaation henkiléstdsuunnitelman, henkiléstén osaamis- ja koulutus-

suunnitelman, hyvinvointisuunnitelman, tasa-arvosuunnitelman ja yhdenvertaisuussuunnitelman laatimisesta.

Kéyttooikeudet on kuvattu tarkemmin HR-tietojérjestelméan rekisteriselosteessa.
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Henkilokohtainen SWOT

Liite 6
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Nimi

Pvm

Yksikko

Tiimi

Henkilékohtaiset vahvuudet

Mita osaan hyvin? Mitd vahvuuksia minulla
on? Mita osaamista ja vahvuuksia en viela
hyddynna ollenkaan tai riittdvasti?

Henkilokohtaiset kehittamiskohteet
Mitd minun pitaa kehittdd? Mitd minun pitaa
vahvistaa? Mita uutta minun pitaa oppia?

Tyon ja tyopaikan mahdollisuudet

Mita uusia mahdollisuuksia nykyinen tyo ja
tyopaikka voivat minulle lyhyella ja pitkalla
aikavalilla tarjota? Mita niiden hyddyntaminen
minulta edellyttad?

Tyon ja tyopaikan haasteet

Mitd uusia haasteita tyd ja tydyhteiso voivat
minulle lyhyelld ja pitkalla aikavalilla asettaa?
Mita niistd selvidminen minulta edellyttaa?




Liite 7
Yksikon tai tiimin SWOT
Yksikko Tiimi
Tayttajat Pvm

Yksikén/ tiimin vahvuudet

Mitd osaamme hyvin? Mitd vahvuuksia meilla
on? Mitd osaamista ja vahvuuksia emme
vield hyédynna ollenkaan tai riittavasti?

Yksikon/ tiimin kehittamiskohteet
Mitd meidan pitda kehittdd? Mitd meidan
pitéda vahvistaa? Mita uutta meidan pitada
oppia?

Toimintaympéristén mahdollisuudet

Mitd uusia mahdollisuuksia toimintaympéristo
voi meille lyhyella ja pitkalla aikavalilla tarjo-
ta? Mitd niiden hyédyntdminen meilté edellyt-
taa?

Toimintaymparistén haasteet

Mita uusia haasteita toimintaymparistd voi
meille lyhyelld ja pitkélla aikavalilla asettaa?
Mita niista selvidminen meilta edellyttad?
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8-kenttainen SWOT
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Liite 8

Sisdiset

Ulkoiset

Vahvuudet
Mitd osaamme? Missa
olemme vahvoja?

Ne sisaiset asiat, jotka omi-
en toimien tuloksena ovat
vahvuuksia ja kilpailuetuja.

Heikkoudet
Missa meilla on kehitetta-
vaa?

Ne sisaiset asiat, jotka omi-
en toimien tuloksena tai
puutteessa ovat heikkouk-
sia.

Mahdollisuudet
Mita mahdollisuuksia meille
on tarjolla?

Ne ulkoiset, meista riippu-
mattomat tekijat, jotka tuke-
vat mahdollisuuksiamme.

Menestystekijat

Ulkoisten mahdollisuuksien
ja sisaisten vahvuuksien
varaan luodut ja luotavissa
olevat menestystekijat.

Heikkoudet hallintaan

Ne ulkoisiin mahdollisuuk-
siin perustuvat toimet, joilla
vahennamme tai poistam-
me sisaisia heikkouksia.

Uhat
Mika meitd mahdollisesti
uhkaa?

Ne ulkoiset, meista riippu-
mattomat tekijat, jotka uh-
kaavat mahdollisuuksiam-
me.

Uhat hallintaan

Ne sisaiset vahvuudet ja
toimet, joilla torjumme ul-
koisten uhkien vaikutusta
toimintaamme.

Kriisit

Sellaiset tilanteet, joissa
sisaiset heikkoudet ja ulkoi-
set uhat kohtaavat ja voivat
johtaa kriisiin.




