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Tiivistelma

Kehitystoiminnan haasteet ovat tuttuja kaikille organisaatioille. Tass& julkaisussa néihin
haasteisiin etsitdén vastauksia vuorovaikutteisen kehittdmisen avulla. Vuorovaikutteisel-
la kehittamiselld tarkoitamme kokonaisvaltaista kehitystoimintaa ja kehitystehtavien
suunnittelua, jossa eri vaiheissa kehitystyota henkilosto osallistuu aktiivisesti tyoskente-
lyyn. Kehitystoiminnan haasteita ja ratkaisuja esitelladn erityisesti pk-yritysten nako-
kulmasta. Vuorovaikutteisessa kehitystoiminnassa tarkeiksi ohjaaviksi tekijoiksi nime-
taan strategialdhtoisyys, organisointi ja henkiloston osallistuminen.

Julkaisun ensimmaéisessé osassa tarkastellaan vuorovaikutteisen kehittdmisen eri osa-
alueita ja esitelld&dn malleja yrityksen kehitystoiminnan jasentdmiseen ja parantamiseen.
Pk-yrityksen kehitystoiminnan malli esittelee kehitystoiminnan tarkeimmat alueet ja
tahot. Kehitystoiminnan tasojen malli puolestaan esittelee eri tilanteet, joissa yrityksen
kehitystoiminta voi tasoltaan olla, ja tuo esiin asiat, joita kehittdmalla voidaan kehitys-
toimintaa vieda paremmalle tasolle. Malli muutosten toteuttamiseksi esittelee eri vai-
heet, joiden kautta yrityksessé voidaan toteuttaa kokonaisvaltaisia organisaatiokehitté-
misen muutoksia.

Julkaisun toisessa o0sassa esitetddn ryhmaarviointeihin perustuva KehitysPlus-
menetelm4, jolla voidaan arvioida yhdessa henkiloston kanssa yrityksen tilannetta, kehi-
tystoimenpiteitd ja mahdollisuuksia parantaa kehitystoimintaa. Menetelmén mukaisessa
arvioinnissa kaydaan lapi seuraavat seitseman kehitystoiminnan osa-aluetta:

visioiden ja tavoitteiden konkreettisuus
néakemykset kehittymismahdollisuuksista
toiminnan nykytila ja kehityshakuisuus
kehityssuunnitelmien sisélto

resurssit ja osaaminen toteuttamiseen
kehitystoiminnan organisointi ja ohjaus
kehitystoiminnan edellytykset ja tukeminen.

No oMb E

Menetelma on suunniteltu erityisesti pk-yritysten kehitystoimintaan, mutta kaikki muut-
Kin yritykset ja organisaatiot voivat kéyttaa sita kehitystoiminnan tukena.



Alkusanat

Kehitystoiminnan tuloksellinen toteuttaminen on useiden yritysten ja organisaatioiden
haasteena. Monilla pk-yrityksilla on téssa erityisia haasteita, jotka johtuvat resurssien
rajallisuudesta ja muista pk-yritysten toiminnallisista erityispiirteistd. Taman julkaisun
tarkoituksena on esittdd ajatuksia ja menetelmid kehitystoiminnan tuloksellisuuden pa-
rantamiseksi. Tarkastelujen kohteena ovat erityisesti vuorovaikutteisuuden lisédminen
kytkemalld henkilostd mukaan kehitystoimintaan sek& toimintamuutosten valmistelu ja
toteuttaminen osana kehitystoimintaa.

Julkaisun ensimmaisessé osassa tarkastellaan vuorovaikutteisen kehittdmisen eri osa-
alueita. Julkaisun toisessa osassa esitetddn ryhmaarviointeihin perustuva KehitysPlus-
menetelmd, jolla voidaan arvioida yhdessa henkildston kanssa yrityksen tilannetta, kehi-
tystoimenpiteitd ja mahdollisuuksia parantaa kehitystoimintaa.

Julkaisu ja KehitysPlus-menetelma on suunnattu kaikille kehitystoimintaan osallistuville.
Julkaisussa esitellyt mallit ja KehitysPlus-menetelmd on kehitetty Tykes-ohjelman Vuo-
roMet-projektissa, jonka ovat toteuttaneet yhteistydssa VTT, Ibaco Solutions Oy ja pro-
jektin yhteistyoyritykset.

Antoisia vuorovaikutteisia kehityshetkia!

Helmikuussa 2008
Tekijat
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Vuorovaikutteinen
kehitystoiminta






1. Johdanto

Kehitystoiminnan haasteet ovat tuttuja lahes jokaisessa yrityksessd, ja useissa yrityksis-
s& on huomattu kasvu- ja kehityskyvyn olevan koko yrityksen tasoinen haaste. Kehitys-
toimintaan on olemassa strategia- ja projektitoiminnan menetelmia tai tytkaluja, joilla
voidaan luoda johdon ndkemysta liiketoiminnan suunnista tai toteuttaa jo paatettyja ke-
hitystehtavid. Liian monissa yrityksissé kehitystoiminnan suunnittelu on johdon tehtavéa
ja yksittaisten kehitystehtdvien toteuttaminen on lahinn& keskijohtoon kuuluvien harvo-
jen avainhenkildiden tyotd. Tavoitteena kehitystoiminnassa tulisikin olla saada koko
henkildstd mukaan sekd suunnitteluun ettd toteutukseen ja luoda kehityspositiivinen
toimintakulttuuri koko yritykseen.

Tassa julkaisussa kehitystoiminnan haasteisiin etsitddn vastauksia vuorovaikutteisen
kehittamisen avulla. Vuorovaikutteisella kehittamiselld tarkoitamme kokonaisvaltaista
kehitystoimintaa ja kehitystehtévien suunnittelua, jossa eri vaiheissa kehitystyota henki-
10st0 osallistuu aktiivisesti tyoskentelyyn. Kehitystoiminnan haasteita ja ratkaisuja esi-
tell&an erityisesti pk-yritysten ndkokulmasta.

Osassa | esitelldan ensin luvussa kaksi tyypillisia pk-yritysten haasteita kehitystoimin-
taan liittyen ja my0s vuorovaikutteisen kehittdmisen periaatteita. Lisdksi luvuissa kaksi
ja kolme esitellddn seuraavat mallit yrityksen kehitystoiminnan jasentdmiseen ja paran-
tamiseen:

e Pk-yrityksen kehitystoiminnan malli esittelee kehitystoiminnan tarkeimmét
alueet ja tahot.

e Kehitystoiminnan tasojen malli esittelee eri tilanteet, joissa yrityksen kehitys-
toiminta voi tasoltaan olla, ja tuo esiin asiat, joita kehittdmaéll& voidaan kehitysto-
imintaa vieda paremmalle tasolle.

e Malli muutosten toteuttamiseksi esittelee eri vaiheet, joiden kautta yrityksessa
voidaan toteuttaa kokonaisvaltaisia organisaatiokehittdmisen muutoksia.



2. Kehitystoiminta yritysten haasteena

Kasvu edellyttdd yritykseltd innovatiivisuutta ja rohkeutta uusiin kehitysaskeleisiin seké
kykya ratkaista eri kehitysvaiheisiin liittyvia toiminnan kehitysongelmia. Yrityksen tay-
tyy kuitenkin koko ajan huolehtia myds toiminnan tehokkuudesta ja tuottavuuden kehi-
tyksestd. Yritysten kyky toiminnan kehittdmiseen samoin kuin tuoteinnovaatioihin riip-
puu keskeisesti organisaatiotekijoistd. Henkildston ammattitaidon kehitys ja henkildstén
sitoutuminen ovat avainasemassa yritysten muutoskyvyn kehittymiselle. Yritysten kehi-
tysprosessit, kuten strateginen muutosprosessi, vaativat henkildston osallistumista ja
panostamista.

Erilaisten yritysten kehittdmisen muutosmallien perusteella voidaan esittdd kehitystoi-
minnan Kriittisiksi tekijoiksi ja vaiheiksi seuraavia:

- asiakaslahtoisyys liiketoiminnan kehittdmisessa

- muutosten yhdistdminen strategisiin tavoitteisiin

- tavoitteiden ja muutoksen tarpeen madrittely ja sen viestintéa

- johdon tuki kehitystyon etenemiselle

- osallistetaan organisaatiosta mukaan kehitystydn suunnitteluun ja toteutukseen
henkil6itd, joiden toimintaan muutokset vaikuttavat

- kehitystydn projektointi

- tiedon jakaminen koko organisaatiossa

- kehitystyon etenemisen seuranta ja hallinta

- kehitystyota tukevat organisaation rakenteet ja kdytannot

- kehitystoimintaosaaminen ja muutosten mukainen henkildston kehittdminen.

Kehitysprojektien johtamisen haasteita yrityksisséa ovat tyypillisesti esimerkiksi seuraavat:

- péaallekkaiset tai toisistaan irralliset kehitysprojektit

- heikko kaynnistettavien kehitysprojektien toteutettavuuden arviointi
- eri toimintojen (ristiriitaiset) kehitystavoitteet

- maarittamattomat vastuut ja roolit

- johdon tuki kehitysprojektille

- menettelyt kehitysprojektien arviointiin

- projektiin osallistuvien sitoutumisen puute.

Henkildston muutoshalukkuuteen ja kehitysintoon voidaan vaikuttaa lisédmalla sen vai-
kutusmahdollisuuksia. Talloin sovittavat ratkaisut ja muutokset ovat lahtdisin henkilds-
tolta ja henkil0sto voi laajasti osallistua kehitystyohon kaytdnndssa. Myos henkildston
kehittdminen ja koulutus toimintoina kannattaa kytkea laajempiin kehitysprojekteihin
mukaan.
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Useimmat yritykset haluavat haasteista huolimatta kuitenkin kehittdd méaéaratietoisesti
toimintaansa. Keskeiset kehitystavoitteet voidaan jakaa esimerkiksi sisdiseen tehokkuu-
teen, uusien ratkaisujen innovointiin, asiakkuuksien kehittdmiseen ja talouden nakokul-
maan. Voidaan lisaksi ajatella, ettd kahdesta ensimmaisesta ndkdkulmasta seuraavat
kaksi seuraavaa nakokulmaa. Siséinen tehokkuus seka uusiutumis- ja innovointikyky
johtavat taloudelliseen tulokseen ja tyytyvdisiin asiakkaisiin. Tarkastelujen kohteena
ovat nykyaan sisaisen toiminnan lisaksi entistd enemman myods koko verkostoa kosket-
tavat asiat.

Vuorovaikutteisessa kehitystoiminnassa téarkeiksi ohjaaviksi tekijoiksi voidaan nimeta
strategial@htoisyys, organisointi ja henkildston osallistuminen. Naméa kehitystoiminnan
kulmakivet esitetdén kuvassa 1.

Strategialdhtdinen
kehittaminen

Kehitystoiminnan
organisointi

Kehitystoiminnan

\ arviointi /

Motivoitunut ja
osallistuva
henkilosto

Kuva 1. Kehitystoiminnan kulmakivet.

Yritysten kehitystoiminnan tulisi olla strategiaohjautunutta. Strategia toimii pohjana
valituille kehitystoimille tai kehitysprojekteille. Liiketoiminnan pitk&janteinen suunnit-
telu ja prosessimainen strategiatydskentely tukevat kehitystoimintaa. Henkiloston osal-
listaminen strategiatyGskentelyyn ja yleisten strategisten tavoitteiden kytkeminen toi-
minto- ja tiimikohtaisiin tavoitteisiin taas edistavat henkiléston sitoutumista kehitystyo-
honkin. Laajan osallistumisen kautta saadaan strategiatydssa hyddynnettyd monipuoli-
sempia nakokulmia ja mahdollisesti organisaation hiljaista tietoa.

Kehitysprojektien seuranta ja arviointi voidaan kytkea strategiaprosessiin. Koska strate-
giaprosessin yhteydessé usein arvioidaan toiminnan tuloksia, on luontevaa kytked mydos
kehitysprojektien ja -toimien arviointi siihen. Esimerkiksi kehitystoiminnan vaikutuksia
tai henkildston osallistumista kehitystyohon voidaan mitata ja arvioida muiden liiketoi-
minnan mittareiden ohessa.
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Organisaatioiden kehittamisessa henkildston osallistumista painotetaan nykyaéan vahvas-
ti. Kokonaisvaltaiset muutokset vaativatkin henkiléston sitoutumisen kehitystehtaviin ja
ratkaisuihin. Henkiloston laajalla osallistumisella kehitystyohon ja -projekteihin on
huomattu aidosti olevan positiivisia vaikutuksia muutosten toteutumiseen. Vaikka yri-
tyksessa strategiatyOskentely olisikin p&&osin johdon tyokenttdd, kehitystoiminnan
suunnitteluun ja toteutukseen kannattaa osallistaa henkil0storyhmid, joiden ty6hon
mahdolliset kehitystyon tuloksena syntyvat muutokset vaikuttaisivat. Edellakavijayri-
tyksissd myos strategiseen keskusteluun osallistuu henkilostod kaikilta organisaa-
tiotasoilta.

Kehitystyon toteuttamisessa tulisi kayttaé seka yksilo- etta tiimikohtaisia kehittdmisteh-
tavia tai vastuita. Toteuttamisen tukena on hyvé olla tiimirakenteita, ryhmatyémaisié
tydskentelytapoja ja henkildstén monitaitoisuutta. Myos johdon nayttdma tuki kehitys-
toiminnalle on tarke&&. Kehitystoiminnan onnistumista organisaatiossa voidaan tukea
my06s esimerkiksi toimivalla aloitejarjestelmalld sek& palkitsemisella ja koulutuksella.
Kehitystoimintaan osallistuminen ja etenkin vastuunottaminen vaativat myos osaamista.
Henkiloston osaamisen kehittdmiseen panostaminen on merkittava tekija kehitystoimin-
nan tukemisessa.

Henkiloston laaja osallistuminen ja kehitystoiminnan strateginen ohjaus eivat kuiten-
kaan viela takaa kehitystyon onnistumista, vaan tarvitaan myds malleja kehitystoimin-
nan organisointiin ja tyokaluja kehitystehtavien toteuttamiseen kaytdnndssa. Vuorovai-
kutteisen kehitystoiminnan tukemiseksi yrityksessa tulisi olla kdytdssa keinoja ja menet-
telyja hallita useita projekteja samanaikaisesti. Toimivat menettelyt auttavat kehitystoi-
minnan systematisoinnissa ja parantavat tehokkuutta. Kehitystydn suunnittelussa usein
vaiheistetaan tyotd, esimerkiksi projektisuunnittelun menettelyin. Projektityon toteu-
tusosaamista 16ytyy nykyddn melkein kaikista yrityksistd. Kehitysprojektien haasteet
yleensa liittyvéatkin projektin elinkaaren alkuun ja loppuun. Alussa on tarkead varmistaa
projektin onnistuminen huolellisella suunnittelulla. Projektien lopussa taas usein haas-
teeksi muodostuvat tulosten hyodyntdminen ja ratkaisujen vienti kaytantoon.

Kehitystoiminnan organisoinnissa haasteellinen tehtdva on I0yt4& sopivat ja osaavat
henkil6t vastuullisiin tehtaviin. Jos yrityksessa on tapana osallistaa laajasti henkildst6a
kehitystyéhon, on helpompi jakaa kehitysvastuita ja estda vain tiettyjen henkildiden
ylikuormittuminen. Laaja osallistaminen luonnollisesti vaatii kuitenkin hyvaa johtamis-
kykyé& niin projekti- kuin koko kehitystoiminnan ohjaamisen tasolla. Kehitystoiminnan
organisointiin liittyen toimiva tiedonkulku ja siihen kanavien luominen on myds merkit-
tava tekija. Organisaatiossa tulisi myos olla tilaisuuksia ja foorumeita kehitysideoiden
tuottamiseen sek& kanavia niiden eteenpdin viemiseksi.
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2.1 Pk-yritysten haasteet ja mahdollisuudet
kehitystoiminnassa

Kaikissa yrityksissa tarvitaan nykyadn ammattimaista henkildstdjohtamista ja yhteis-
toiminnallisia ty6tapoja, miké saattaa hyvinkin poiketa perinteisistd toimintamalleista
pk-yrityksissé. Tarke&dtd on luoda yritykseen siséinen joustava ja osallistava toiminta-
malli organisaation kehitysty6lle. Joustavissa ja kevyissa organisaatioissa, joita pk-
yritykset tyypillisesti ovat, operatiivinen toiminta sitoo usein l&hes kaikki ké&ytdssa ole-
vat resurssit. T&mé korostaa tarvetta nivoa kehitysty0 yrityksen strategisiin tavoitteisiin
sekd l0ytaa keinoja muutosten hallintaan ja kehitystoiminnan koordinointiin. Avainky-
symyksi& ovat muun muassa, miten yritykset voivat samaan aikaan tehostaa suoritusky-
kyaan ja hyodyntad parhaiten nykyisid voimavaroja, mutta myos luoda uusia innovatii-
visia tapoja toimia. Kyse on uusien voimavarojen luonnista ja kyvykkyydesta toteuttaa
muutoksia, mik& voi pk-yritykselle olla hyvinkin haasteellista.

Pk-yritysten kehitystoiminnalle on lisdksi tyypillista, ettd meneilladn on paljon pienié ja
suuria kehityskohteita ja -alueita, joita vied&d&n eteenpdin operatiivisten téiden lomassa
yrityksen johdon tai omistajayrittajan johdolla. Kehityshalusta huolimatta huomattavas-
sa osassa kehityshankkeita ei saavuteta asetettuja tavoitteita tai aikataulut venyvét. Kes-
keisiksi syiksi poikkeamiin mainitaan muun muassa resurssit, motivointi ja sitoutumi-
nen, muutosvastarinta ja muutokseen liittyvét asiat.

Pk-yritysten merkittdvimmat kehitystoiminnan haasteet voidaan esittaa tiivistetysti yh-
distettyna kehitystoiminnan kulmakiviin: kehitystoiminnan strategialdhtoisyyteen, orga-
nisointiin ja henkiloston osallistumiseen.

Strategialdhtoiseen kehitystoimintaan liittyvia tyypillisid pk-yrityksen haasteita ovat
seuraavat:

- huono taloudellinen riskinottokyky

- keskittyminen lyhyen tahtdimen suunnitteluun ja tuloshakuisuuteen
- el vakiintuneita strategiatydskentelyn tapoja

- strategisten tavoitteiden tuntemus vahéista henkildston keskuudessa.

Kehitystoiminnan johtamiseen ja organisointiin liittyvia tyypillisid pk-yrityksen haastei-
ta ovat seuraavat:

- ei erillisia kehitysresursseja

- aika- ja henkilGresurssien puute

- avainhenkildiden kuormittuminen
- tehtdvankuvat ja tyOnjaot epéselvia
- projektijohtamisosaamisen puute.
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Henkildston motivointiin ja osallistumiseen liittyvia tyypillisia pk-yrityksen haasteita
ovat seuraavat:

- visionadrisen johtamisen puute

- oikeiden henkiléiden saaminen mukaan

- muutosagenttien puute

- formaalien tiedotuskéytantdjen puute

- systemaattisten henkildstonkehittdmiskéaytantdjen puute.

Néaiden haasteiden lisaksi pk-yrityksilla on kuitenkin myos selkeitd organisatorisia vah-
vuuksia, joiden pohjalta systemaattista ja vuorovaikutteista kehitystoimintaa voidaan ra-
kentaa. Pk-yritykset ovat toiminnaltaan yleensa joustavia ja organisaatioina epdmuodolli-
sia, mik& luo hyvat puitteet kehitystehtdvien vastuuttamiselle ja ideoiden jakamiselle. Pk-
organisaatiot ovat myds tyypillisesti matalia, jolloin suorat yhteydet johdon ja henkildstén
vélilla luovat edellytyksid esimerkiksi strategisista tavoitteista keskustelemiselle. Matalis-
sa organisaatioissa myos paatoksentekoketjut ovat lyhyitd, mik& puolestaan edistédé kehi-
tystoimien kaytantdon vientia. Henkildston laajaa osallistumista ja kehitystoiminnan vas-
tuiden jakamista tukee pk-yrityksille tyypillinen henkiloston monitaitoisuus, joka kehittyy
resurssien ollessa vahaisid ja henkildston kiertdessa useissa tyotehtavissa.

2.2 Vuorovaikutteisuus kehitystoiminnassa

Tavoitteena vuorovaikutteisessa kehitystoiminnassa on koko organisaation aloitteelli-
suus ja osallistuminen kehitykseen. Siihen tarvitaan toimintatapoja ja keskusteleva kehi-
tyskulttuuri, jossa kehitysty6td toteutetaan yhteistydssa johdon, keskijohdon ja muun
henkiloston kesken. Vuorovaikutteisuus on yhteiskehittdmistd ja yhteinen oppimis-
prosessi, jossa luodaan uusia ratkaisuja vuorovaikutuksen periaattein. Yhteistyéhon pe-
rustuvan vuorovaikutteisen kehittdmisen keskeisend ajatuksena on, etta eri tasojen ja
toimintojen edustajat jasentévat yhdessa kehitystilanteita ja méérittelevat kehitysongel-
mia ja niiden ratkaisuja.

Operatiivisen tason toimijat ovat keskeisessa osassa organisaation muutosprosesseissa ja
erityisesti toteutuksessa. Perinteisesti operatiivisen tason edustus on néhty muutospro-
sesseissa osallistumisen nakokulmasta. Laajalla osallistamisella on positiivinen yhteys
muutosten onnistumiseen esimerkiksi henkildston asenteiden kautta. Pelkka osallistu-
minen ei kuitenkaan riit4 takaamaan sellaisten toimivien ratkaisujen luontia, joissa eri
toimijoiden nakemykset on hyddynnetty. llman toimivia menetelmia kaytannon kehitys-
tyossé on vaikeata luoda hedelmaéllistd vuorovaikusta ja dialogia eri osapuolten valille.

Organisaatiossa vuorovaikutteisuutta ilmentavé henkildston valinen dialogi eli keskuste-
lu on parhaimmillaan tehokas keino luoda uutta tietoa, testata uusia haastavia ideoita ja
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ajatuksia ja levittaa tietoa organisaatiossa. Keskustelu organisaatiossa voidaan luokitella
neljaksi tasoksi'. Ensimmaisella tasolla on jaettu monologi. TAm4 tarkoittaa, ettd kuuli-
jat kayttaytyvét kohteliaasti ja noudattavat organisaation sosiaalisia normeja vélttaak-
seen ristiriitoja. Seuraavalla tasolla on hallittu keskustelu. Talla tasolla osallistujat esit-
tavat mielipiteensd ja kilpailevat siitd, kenen ndkemykselld on enemman valtaa. Kol-
mannen tason reflektoiva dialogi tarkoittaa, ettd osallistujat pohdiskelevat omia néke-
myksidan ja ovat valmiita argumentoimaan ja kertomaan, millaisiin oletuksiin néke-
mykset perustuvat. Dialogin korkein taso eli luova dialogi saavutetaan, kun organisaati-
0ssa useat herddvat ajatukseen, etta kehittdmisessa kokonaisuus on osia tarkeampi. Tél-
I6in he ovat valmiita luopumaan perinteisista ajattelumalleistaan ja etsimaan uusia, ko-
konaisuuden kannalta tarkeitd mahdollisuuksia.

Jaettu monologi on riittava keskustelun taso, jos tavoitteena on informoida laajalti ihmi-
sid asioista. Kehitystoiminnassa tdmékin on térke& keino. Usein voidaan valttd4d muu-
toksiin liittyvi& ristiriitoja kertomalla avoimesti, mita tulee tapahtumaan. Talla tavalla
valtytddn muun muassa vaarinkasityksiin ja huhuihin perustuvalta muutosvastarinnalta.

Kehitystoiminta on suurelta osin luovaa ongelmanratkaisua monella abstraktiotasolla.
Luova toiminta voi tapahtua ja tapahtuukin suurelta osin yksittdisten henkil6iden toi-
mesta, mutta ihmisten vélinen dialogi on nopea tapa tarkastella ongelmia tai mahdollisia
ratkaisuja useasta nakokulmasta yhdelld kertaa. Dialogissa esitetddn nakemyksié, joista
toisilla voi olla hyotyd uuden ratkaisun keksimisessé tai arvioidaan toisten esittamia
ehdotuksia omasta nakdkulmasta. T&mé voi olla tapa testata uusien ajatusten elinkelpoi-
suutta ennen kuin niit4 kokeillaan tai toteutetaan k&ytdnngssé. Koska dialogi on vuoro-
vaikutteinen kommunikointitapa, voidaan heti varmistaa toiselta osapuolelta, mita han
tarkoittaa esittdesséan itsellemme vieraita nakemyksia. Téllainen vuorovaikutus ohjaa
parhaimmillaan toista osapuolta jasentdmaan omia hiljaisia ajatuksiaan selkeiksi ja jul-
kilausutuiksi argumenteiksi ja nakemyksiksi.

Luovassa dialogissa osallistujat muodostavat yhdessé ratkaisuja laajoihin tai monimut-
kaisiin ongelmiin. Tama tarkoittaa, ettd heille syntyy yhteinen nakemys siitd, mita kehi-
tystoiminnassa pitaa tehda, ja he voivat talta pohjalta toisistaan riippumatta viedd oman
alueensa asiat eteenpdin kohti yhteisia tavoitteita. Luova keskustelu onkin hyvin voima-
kas valine organisaatioissa, joissa kehitystoimintaa tulisi ohjata enemmaén yhteistoimin-
nallisuuden suuntaan.

Perinteisesti ajatellaan, ettd johdon tehtavéna on asettaa tavoitteet, keskijohto suunnittelee,
mitd tehdd, ja tyOntekijat toteuttavat asiat kdytdnndssa. Nain yksinkertainen asia ei kui-
tenkaan ole kehitysorientoituneissa yrityksissé. Johdon tiedot yrityksen kdytannon proses-
seista ovat usein rajalliset, ja siksi sen yksin asettamat tavoitteet ja toimintamallit voivat

! Isaacs, W. 1999. Dialogue and Art of Thinking Together. New York: Currency.
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perustua puutteelliseen tietoon. Rakentaakseen elinvoimaisia ratkaisuja johdon olisi hyva
kytke&d myos muuta henkilostod yrityksen strategisten linjausten tekoon. Avoin luova dia-
logi on tehokas keino sekad luoda uusia ratkaisuja ett4 varmistaa, etta niitd otetaan kéyt-
toon ja kehitetdan tehokkaiksi toimintamalleiksi ja menetelmiksi kaytannossa.

2.3 Pk-yrityksen kehitystoiminnan malli

Edell& on kuvattu pk-yrityksille tyypillisia haasteita kehitystoiminnassa ja kerrottu vuo-
rovaikutteisen kehittdmisen piirteistd. Kehitystoiminnan vuorovaikutteisuus nékyy jul-
kaisussa kuvattujen periaatteiden noudattamisen kautta kehittdmiskulttuurissa. Miten
sitten toteuttaa kehitystyotd sellaisen mallin mukaisesti, jossa toteutuisivat kehitystoi-
minnan tarkeimmat periaatteet: strategial&htoisyys, onnistunut organisointi ja henkil6s-
ton laaja osallistuminen? Pk-yrityksen kehitystoiminnan malli kuvaa taté.

Kumppanit, yhteistydverkostot, benchmarking

N

Henkiloston-
kehittaminen

Strategia-
kehitys : : :
Kehitysosaaminen ja
- osallistuminen
Keh&%fnpimgektl % Menettelyt ja tydkalut
Kehitysryhmét
N Kannustaminen
( | Koulutus

Toiminnan seuranta ja jarjestelmat

Kuva 2. Pk-yrityksen kehitystoiminnan malli.

Kehitystoiminnan malli on kuvassa 2. Malli kuvaa yrityksen muutos- ja kehitystoimin-
nassaan noudattamaa toimintamallia ja sen tarkeimpid alueita. Téassd kaytdnnon tason
mallissa on lahdetty termeistd, jotka ovat tuttuja pk-yrityksissa. Mallissa kehitystoimin-
taa toteutetaan kolmessa muodossa: strategiakehittdmisend, erilaisissa kehitysprojek-
teissa ja henkiloston kehittamisen kautta. N&ama kaikki ovat pk-yrityksissakin yleensa
tunnistettuja toiminta-alueita, joten kehitystoiminta on helppo mieltdd niiden mukaisesti.
Henkiloston kehitysosaaminen ja osallistuminen on jérjestelméssa kuvattu tarke&ksi
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kehitystoiminnan mahdollistajaksi. Kehitystoiminnan perustaksi ja edellytykseksi on
kuvattu toiminnan seuranta ja sen jarjestelmat. Yhteistyoverkostot ja kumppaneilta op-
piminen ovat myds merkittavassa asemassa.

Kehitystoiminnan mallissa kuvataan kaikki tdrkeimmat toiminnot ja tahot, jotka tulee
huomioida vuorovaikutteisen kehittdmistoiminnan toteuttamisessa. Kehitystoimintaa
toteutetaan strategiakehittdmisend, henkiloston kehittdamisend ja muissa kehitysprojek-
teissa, jotka liittyvat esimerkiksi tuotekehitykseen, laadun kehittdmiseen ja tuotannon
kehittdmiseen. Kaikkien néiden toteutusalueiden mahdollistaja on kehitysosaaminen ja
henkildston laaja osallistuminen. Osaaminen ja osallistava toimintatapa nékyvét kaytan-
nOssé organisaation kayttamissa menettelyissa ja tyOkaluissa, kuten kehitysryhmissa.
Tarkedd on my06s kannustaminen ideointiin ja kehityspositiivisuuteen sekd panostukset
henkildston koulutukseen kehittdmisosaamisen parantamiseksi. Osaaminen ja osallistu-
minen tukevat strategiakehitystd, henkiloston kehittdmisté ja kehitysprojektien toteutta-
mista, kuten kuvassa 2 esitetaan.

Kehitystoimintaa ei tdnd péivand missdén yrityksessa voi ajatella pelkéstdén sisdisen
organisaatiokehittdmisen kannalta. Yrityksessa tuleekin huomioida, ettd kehitystoiminta
ulottuu myds toimintaympéristdon ja etenkin yhteistyéverkostoihin. Kumppanit ovat
merkittdva yhteistyotaho Kkaikilla kehitystoiminnan alueilla. Strategiakehityksessa asi-
akkaat ovat térkeitd, ja kehitysprojekteissa taas on usein mukana yhteistyokumppaneita
tai ulkopuolisia konsultoijia. Henkildston kehittdmisessa esimerkiksi koulutusta tai mui-
ta alan palveluja tarjoavat tahot ovat mukana yrityksen kehittdmisessa.

Mallissa nostetaan esiin myos yrityksen toiminnan seuranta ja sen jarjestelmat, jotka
muodostavat tarkedn pohjan kehitystoiminnalle. llman kattavaa seurantatietoa ei ole
mahdollista systemaattisesti ohjata kehitystoimintaa ja paattda kehityspanostusten koh-
distamisesta eri alueille. Seurannan kautta voidaan myds arvioida koko kehitystoimin-
nan toimivuutta ja vaikutuksia organisaatiossa.

Voiko yrityksen kehitystoimintaa parantaa?

Edella kuvattu kehitystoiminnan malli auttaa pk-yrityksia tunnistamaan kehitystoimin-
taan liittyvat tdrkeimmat alueet ja kehitystoiminnan toteuttamisen tekijat ja keinot. Ku-
ten edell& todettiin, kehitystoimintaan liittyy kuitenkin aina haasteita. Kehitystoimintaa
onkin syytéd pyrkié aktiivisesti parantamaan. Taulukossa 1 esitelldén kehitystoiminnan
eri tasoja. Tasot kuvaavat erilaisia tilanteita, joissa yrityksen kehitystoiminta voi olla.
Tasokuvausten avulla yrityksessa voidaan tunnistaa, milld tasolla kehitystoiminta on ja
millaisia asioita tulisi parantaa, jotta kehitystoiminnassa voitaisiin edetd paremmalle
tasolle.
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3. Kehitystoiminta kaytanndssa: muutosten
toteuttaminen organisaatiossa

Kehitystoiminnan onnistumisen kannalta tdrke&dd on miettid, miten luodaan hedelmalli-
sen ja tuloksellisen kehityksen perustana olevat toimintamallit ja vuorovaikutussuhteet.
Avainasia tdman tavoitteen saavuttamiseksi on kasitella koko yrityksen kehitystoimintaa
yhtendisend jarjestelménd, kuten edelld on esitetty. Kehitystoimintaa varten kuitenkin
voidaan madrittad yrityskohtainen kevyt ja joustava toteutuksen toimintamalli.

Kehitysprojektien tasolla monissa yrityksissé on osaamista, ja on olemassa myos paljon
hyvia malleja ja menetelmi& projektitoimintaan ja sen johtamiseen. Yrityksissa tarvitaan
kuitenkin myo6s laajempaa mallia vieda lapi toiminnan muutoksia vuorovaikutteisen ja
strategial&dhtOisen kehittdmisen tavoilla. Téassd siis muutoksilla ei niink&éan tarkoiteta
helposti projektoitavissa olevia kehitystehtavid, kuten yksittéistd suppeaa tuotekehitys-
projektia tai laatukasikirjan uudistamista. Laajempaa muutososaamista tarvitaan silloin,
kun kyseessé on pidempiaikainen organisaation kehittdmisen ohjelma, jonka tavoitteet
koskettavat laajaa osaa organisaatiosta. Usein tallaiset organisatoriset muutokset liitty-
vat yrityksen pidemman tahtdimen strategiseen liiketoiminnalliseen muutokseen, joka
vaatii monenlaisten kehitystehtavien toteuttamista.

Kuvassa 3 esitetadan yleinen malli yrityksen muutosten suunnitteluun ja toteuttamiseen.
Malli etenee tavoitekuvan laatimisesta muutostarpeen luomiseen. Sen jélkeen suunnitel-
laan toteutuksen osa-alueet ja tydskentelytavat, organisoidaan ryhmat sek& kaynniste-
taan ja seurataan kehitystyon etenemistd. Viimeisend vaiheena on muutoksen vakiinnut-
taminen ja siihen liittyvé jatkuvan parantamisen toimintatapa. Kaikkiin vaiheisiin liitty-
ving tarkeind asioina ovat tavoitteiden kommunikointi, muutoksenohjaus ja arviointi
seka tarvittavien kehitysedellytysten luominen.

Yritysten kehitystoiminnassa edetdén tyypillisesti suoraan tavoitekuvan laatimisesta ja
tiedottamisesta tyoryhmien perustamiseen ja toteutusvaiheeseen. Télldin oikaistaan yli
niiden vaiheiden, joilla luodaan varsinainen muutostarve ja suunnitellaan tarkemmin
yhdessa henkiloston kanssa tarkemmat tydskentelytavat ja toteutusmallit. Kun ei ole
riittdvasti valmisteltu muutosta ja sen toteutustapaa, sadstetdan hieman kehitystoiminnan
valmistelussa, mutta saatetaan vastaavasti menettdd enemman, kun organisaatio ei ole
aidosti valmis ja sitoutunut toteuttamaan kehitystoimia.

Seuraavassa kuvataan tarkemmin mallin eri vaiheiden sisélt64 ja hyvia k&ytantoja vuo-
rovaikutteisen kehittdmisen nakokulmasta. Sen lisaksi keskeisille vaiheille esitetaan
sopivia menetelmia, joilla voidaan erityisesti ottaa huomioon vuorovaikutteisuus henki-
|6ston kanssa tavoitteiden asettamiseksi ja toteutuksen tulokselliseksi valmistelemiseksi.
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Vaiheiden kuvauksessa keskitytdan erityisesti muutostarpeen luontiin, tavoitekuvan
rakentamiseen ja kehitystoimien suunnitteluun.

luominen ja
tavoitekuvan

vakiinnuttaminen
ja jatkuva

v toteutussuunnitelmat
- ohjaus
Toteutus: ryhmien -

perustaminen ja
tyoskentel

Kuva 3. Malli muutosten valmistelemiseksi ja toteuttamiseksi.

3.1 Tavoitekuvan laatiminen ja muutostarpeen luonti

Kehitystydssa tavoitekuvan laatiminen ja muutostarpeen luonti liittyvat kiinteasti toisiin-
sa. Vuorovaikutteisella ja yhteistoiminnallisella tavoitekuvan laatimisella luodaan samalla
my0s muutostarvetta organisaatiossa. Kehitystoiminnan tavoitekuva voi liittyd yleisesti
yrityksen pidemman tahtdimen strategisiin linjauksiin ja visioon tai vain tietyn kehitta-
misalueen tarkempiin tavoitteisiin. Molemmissa tapauksissa uskottava, Kiinnostava ja
yhteisesti rakennettu tavoitekuva kuitenkin muodostaa ehdottoman tarkean perustan kehi-
tystoimille. Tavoitekuva méaarittaa yleistd liiketoiminnallista tilaa ja siihen liittyvia tar-
kempia tavoitteita, joihin muutoksilla yrityksessé pyritdan. Tavoitekuvan tulee olla konk-
reettinen ja puhutteleva. Konkreettisuus nékyy esimerkiksi siing, ettd tavoitteet muodoste-
taan kuunnellen erilaisia muutostarpeita ja ndkemyksid organisaatiosta ja kohdistetaan
koskemaan eri organisaatiotoimintoja, ryhmia seka tiimeja.

Kehitystoiminnan tavoitteet pitda asettaa haastaviksi, kiinnostaviksi, mutta luonnollises-
ti myos sellaisiksi, ettd ne on mahdollista saavuttaa. Eri kehitysalueisiin liittyvien tavoit-
teiden liséksi on hyvé, jos yrityksen pidemmaén tahtdimen liiketoimintavisiota kaytetdan



myo6s kehitystoiminnan ohjaamisessa. Vision tulisi olla selkedsti muotoiltu helposti
viestittdvddn muotoon. Tavoitekuva on kuitenkin hyva myds konkretisoida tietyn aika-
valin tavoitteiksi. Tavoitteiden merkityksen viestinndssa johdolla on térke& rooli nayt-
tamalla omalla esimerkilldan sitoutumisensa kehitystyohon. Sitoutumisen tulisi nékya
my0s kaytannon tekoina, ei vain puheina.

Tavoitekuvaa ja muutostarvetta luodessa tarkedé on ottaa huomioon

- tunnetaanko yrityksessa puutteet ja kehityskohteet

- tunnetaanko yrityksessa kasvumahdollisuudet

- osataanko arvioida oma taso verrattuna kilpailijoihin

- onko yhteinen ndkemys nykytilanteesta

- ettd kehitystarpeet perustuvat tosiasioihin (analyysit, selvitykset yms.)
- ettd kehityskohteita on haettu yhdessa henkiloston kanssa

- ettd nykytilanteeseen jadmisen hinta on korkea

- uskottavat toteuttamismahdollisuudet

- mahdolliset benchmarking-esimerkit

- mitd tapahtuu, jos ei tehdd mitaan.

Menetelmia ja tyokaluja tavoitekuvan laatimiseen ja muutostarpeen luontiin:

- osallistavat strategiamenettelyt, kuten Kasvukompassi-menetelma?

- kehityspotentiaalin analyysit (esim. tuotteet ja tuotevalikoima, toimin-
tamallit, IT, tuotantoratkaisut yms.)

- KehitysPlus-menetelma (osassa 1)
- henkilostokyselyt
- haastattelut (yrityksessd, kumppaneilla, asiakkailla)

2 Liukko, T., Airola, M., lloméki, S.-K., Mikkola, M., Simons, M. & Pohto, P. 2006. Kasvukompassi.
50+ -yritysten menestyksellisen kasvun ja kehittdmisen mallit. VTT Tiedotteita — Research Notes 2353.
Espoo: VTT. 63 s. http://www.vtt.fi/inf/pdf/tiedotteet/2006/T2353.pdf.
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3.2 Kehitystoimien suunnittelu

Kehitystoimien suunnitteluvaiheessa tarke&déd on kaytdnnon toteutussuunnitelmien laati-
minen, tyoskentelytapojen ja menetelmien valinta sek& muutoksen ohjaustavoista sopi-
minen, kuten kuvassa 3 on esitetty.

Muutoksen ohjaamisessa haastavinta on, miten saada laajasti henkilostéa innostumaan
kehitystyohon panostamisesta. Tassa tarked rooli voi olla organisaation ns. muutosagen-
teilla eli henkil6illa, jotka tydssaan vievét aktiivisesti kehitystavoitteita ja -tehtdvia
eteenpdin. Siirryttdessa tavoitteiden muotoilusta ja muutostarpeen luonnista kohti konk-
reettisempaa suunnittelua on my0s viestittdvd organisaatiossa kehitystoimien etenemi-
sestd. Muutoksen ohjaukseen on luontevaa perustaa sopiva tiimi tai ryhma, jolla on vah-
vat keskusteluyhteydet koko organisaatioon.

Vuorovaikutteisessa kehittdmisessa pyritdan siihen, ettd toteutussuunnitelmat ovat sel-
keitd, uskottavia ja kattavat kaikki merkitykselliset kohdat. Suunnitelmissa kannattaa
huomioida ainakin seuraavat kohdat:

- tarvittavat resurssit ja osaaminen

- tavoitteiden tarkentaminen

- kehitystehtdvat ja niiden ositus osatehtéviksi

- toimenpiteet ja aikataulut

- toteutustiimien ja osallistujien roolien mééarittdminen
- kustannuksen ja hyo6tyjen arviointi

- riskien ja ongelmakohtien kartoitus

- seurannan suunnittelu

- kehitystydskentelyn vaatimat koulutustarpeet.

Suunnitteluun kuuluu myos tyéskentelytapojen ja menetelmien valinta. Tdsséa kootaan
sopivat tiimit tai kehitysryhmaét toteuttamaan kehitysty6ta ja sovitaan kehitysryhmiin osal-
listuvien tyOnjaosta tai rooleista. Kehitystyohon aktiivisesti osallistuvien osalta on hyva
my06s miettid jo tdssé suunnitteluvaiheessa, 16ytyykd kehitystoimintaan tarvittavaa osaa-
mista, tarvitaanko siihen liittyen jotakin koulutusta ja onko osallistujien mahdollista irrot-
tautua paivittdistehtdvistadn kehitystyohon. Kehitystydskentelyn etenemiseen liittyen
tulee sopia menettelyja kehitystyon varsinaiseen kaynnistdmiseen eri kehitystehtavien
osalta ja seurannasta kehitystyon eri vaiheissa.

Menetelmia ja tyokaluja kehityssuunnitelmien laatimiseen:

projektisuunnittelun menetelmat

osallistuva” suunnittelu ja tyoryhmatydskentely
KehitysPlus-menetelma (osa Il)

haastattelut ja tyoryhmatydskentely
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3.3 Toteutus

Kehitystoiminnan tehtavia toteutetaan usein kayttden projektisuunnittelun menetelmia,
jotka ottavat huomioon tavoitteet, tehtdvét, aikataulut yms., mutta eivét yleensa koko-
naisvaltaisen muutoksenhallinnan ndkokulmaa. Projektitydskentelyyn ja sen ohjaami-
seen on olemassa monia hyvia malleja ja menetelmid, ja yrityksista 10ytyykin nykyéaan
yleisesti hyvéa osaamista tahan. Taman vuoksi tassé ei syvallisesti paneuduta kehitys-
projektitydskentelyyn.

Vuorovaikutteisessa kehitystoiminnassa tyoskentely perustuu vahvasti ryhmétyoskente-
lyyn. Toteutusvaiheessa siirretddn painopiste suunnitteluvaiheessa perustettujen kehitys-
ryhmien tydskentelyyn. Kehitysryhmatyodskentely on menetelmd, jota voidaan kayttéa,
kun halutaan varmistaa yrityksen eri ryhmittymien valistd vuorovaikutusta ja hyotya
luovasta dialogista. Kehitysryhméén osallistuu tarpeen mukaan noin kolmesta seitse-
maan henkil6, joilla on erilaisia, mutta ongelman tai ratkaisun kannalta tarkeita nake-
myksia kasiteltdvastd teemasta. Ryhméaén voi esimerkiksi kuulua henkildita yritysjoh-
dosta, keskijohdosta ja henkilokunnasta. Kehitysryhma tarvitsee riittdvasti aikaa ja re-
sursseja nostaakseen keskustelun tasoa luovan dialogin tasolle. Usein tarvitaan myos
tukea ulkopuoliselta henkil6ltd, joka osaa heréttaa keskustelua oikealla tavalla ja oikeis-
ta asioista. Kehitystyon edetessd on myos tarkead, ettd kehitystehtévista vastaavat ryh-
mat yllapitavat toimivaa yhteyttd koko organisaatioon tiedottamalla etenemisesté sdan-
nollisesti ja testauttamalla ajatuksiaan sekd mahdollisia kehitettyjé ratkaisumalleja laa-
jemman keskustelun avulla.

Menetelmia ja kehitystehtavien toteutukseen:

- projektityoskentelyn menetelmat
- kehitysryhmatyoskentely

3.4 Vakiinnuttaminen ja jatkuva kehitys

Kehitysprojektien tuloksena syntyvien ratkaisumallien ja uusien toimintatapojen vakiin-
nuttaminen osaksi paivittdista toimintaa yrityksessad on merkittava vaihe. Tulosten siir-
tdmista kaytantdon voi tukea jo pitkin kehitystydskentelyn etenemistd keskustelemalla
suunnitelluista ratkaisuista ja huomioimalla henkilston ndkemyksia niista. Vakiinnut-
taminen on kuitenkin hyva nostaa myos erilliseksi vaiheeksi muutoksissa, silla siihen
liittyy térkeita tehtdvid, joiden toteutumisesta pitdisi huolehtia.
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Vaikka kehitystydskentelyn edetessa olisikin vuorovaikutteisesti kdyty organisaatiossa
l&pi muutoksia, vakiinnuttamisvaiheessa on hyva vield viestid laajalti uusista toiminta-
malleista ja muista liiketoiminnallisista tai organisatorisista ratkaisuista. Uudet toivotut
mallit eivét siirry pidemmalla tahtaimella kaytantoon, ellei niihin ole yrityksessa koko
henkildston vahvaa sitoutumista. Pk-yrityksessé uusien mallien vakiinnuttamisessa on
myos syytd huomioida, ettd pienessa ja matalassa organisaatiossa muutoksilla on
yleensé vaikutuksensa lahes kaikkiin toimintoihin. Tall6in ne on syyta kayda lapi laajas-
ti henkiléston kanssa.

Organisatoristen muutosten vakiinnuttamiseen on hyva sisallyttdd myds koulutuksen,
seurannan ja mahdollisten seurantajarjestelmien péivityksen ndkokulmat. Kayttoon otet-
tavat, kehitystyon tuloksena syntyneet uudet toimintamallit saattavat synnyttaa yrityk-
sessa uusia eri tason osaamistarpeita, jolloin tytyy paattaa, voidaanko panostaa olemas-
sa olevan henkildston koulutukseen ja tarvitaanko sen lisdksi mahdollisesti rekrytointe-
ja. Kehitystulosten vakiintumista toiminnaksi on hyva seurata pidemmalla aikajanteell&
ja Kiinnittdd seuranta jo olemassa oleviin toiminnan mittareihin tai kehittda uusia, jos
tilanne sitd vaatii. Kehitystavoitteiden toteutumista pidemmalld aikavélilla kannattaa
seurata vahintaan vuosittain esimerkiksi strategia- tai vuosisuunnittelun yhteydessa.
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Osa ll

KehitysPlus-menetelma

Organisaation kehitystoiminnan arviointi

TyoOkirja ryhmaarviointeihin






Johdanto menetelman kayttoon

KehitysPlus on yksinkertainen ja tehokas menetelmd henkildston nakemysten kartoittami-
seksi ja henkildston saamiseksi mukaan yritysten ja muiden organisaatioiden kehittamiseen.

Menetelmén avulla kartoitetaan yhdessa henkiloston kanssa pienryhmissa nakemyksié
nykytilasta, tavoitetilasta, kehitysmahdollisuuksista, kehitystoiminnan organisoinnista ja
sisallostd sekd tarvittavista resursseista ja osaamisesta. Eri pienryhmien nakemyksista
kootaan yhteenvetona henkildston kokonaisndkemys.

Menetelmén avulla saadaan yleiskuva organisaation kehitystoimintaan liittyvisté kehi-
tystarpeista sekd mahdollisista kehitystoiminnan esteistd. Kehitystarpeiden ja lahtokoh-
tien pohjalta maaritellaén yhteistydssa henkildstén kanssa jatkotoimenpiteet kehitystyon
parantamiseksi. KehitysPlus-menetelma kytkeytyy vahvasti kehityssyklin alkuvaihei-
siin, kuten kuvassa 4 esitetaan.

luominen ja
tavoitekuvan KehitysPlus -

> menetelméa

vakiinnuttaminen
ja jatkuva

Toteutus: ryhmien

perustaminen ja
tydskentel

toteutussuunnitelmat
ohjaus

i

Kuva 4. KehitysPlus-menetelma vélineend kehityssyklissa.
Menetelman hyotyja yrityksille ja muille organisaatioille ovat seuraavat:

- nopea ja yksinkertainen toteuttaa

- tuottaa kattavan yleiskuvan organisaation kehittdmisen halusta, mahdollisuuksis-
ta ja valmiuksista

- kytkee henkildston mukaan

- saadaan avainhenkil6lta ja organisaatiolta konkreettisia nakemyksia ja ideoita

- tuottaa selkedt tulokset henkildstolle ja johdolle

- toimii lahtokohtana jatkotoimenpiteille.



Menetelma on suunniteltu erityisesti pk-yritysten kehitystoimintaan, mutta kaikki muut-
kin yritykset ja organisaatiot voivat kéyttaa sitd kehitystoiminnan tukena.

Menetelmdn soveltamisessa kannattaa kayttdad l&dhestymistavan tuntevaa asiantuntijaa,
joka suunnittelee prosessin yhdessa yrityksen kanssa, ohjaa tyokokouksia ja laatii yhteen-
vetoraportin. Menetelmdn mukainen arviointiprosessi on kuitenkin mahdollista toteuttaa
myos ilman ulkopuolista asiantuntijaa, yrityksen sisalta tulevan henkilén ohjaamana.

Tdhan osaan on koottu menetelman kayttoon liittyva keskeinen aineisto tyokirjanomai-
siin ohjeisiin ja lomakkeisiin. Niiden avulla menetelmén kéyttéonotto ja arviointipro-
sessin toteutus voivat tapahtua helposti.

Lisédksi menetelméan ja sen periaatteita esittelevaan aineistoon seké kehitystoiminnan

pikatestiin voi tutustua wwwe-osoitteessa http://www.vtt.fi/proj/kehitysplus/. Sieltd saa
mya0s tietoa menetelman tuntevista asiantuntijoista.
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Arvioinnin toteutus

KehitysPlus-arviointiprosessin péévaiheet ja niiden toteutus ovat seuraavat:

Vaihe 1. Arvioinnin suunnittelu

Arvioinnin suunnitteluvaiheessa pidettavéassa kokouksessa johdon ja henkildston edusta-
jat tarkentavat yhdessa vastuuhenkil6t, tavoitteet, tarkastelujen kohteet, avainkysymyk-
set, esittelymateriaalin, osallistuvat henkilostoryhmét seka raportoinnin ja seurannan.

Suunnittelukokoukseen on hyva varata véhintdan yksi tunti.

Vaihe 2. Ryhmaarviointitilaisuudet

Ryhmien arviointitilaisuuksissa kdydaan aluksi lapi yrityskohtaisesti valittavat, jaljem-
pané tyokirja-aineistossa esitettavat arvioinnin valmistelukysymykset. Sen jalkeen kasi-
telld&n ohjatulla kysymys- ja arviointirungolla seuraavat kehitystoiminnan arvioinnin
alueet:

visioiden ja tavoitteiden konkreettisuus
néakemykset kehittymismahdollisuuksista
toiminnan nykytila ja kehityshakuisuus
kehityssuunnitelmien sisélto

resurssit ja osaaminen toteuttamiseen
kehitystoiminnan organisointi ja ohjaus
kehitystoiminnan edellytykset ja tukeminen.

No orwdhRE

Pienryhmadtapaamisissa esitetdén eri kehitystoiminnan alueilta lyhyesti aluetta kuvaavia
vaittamia. Sen jalkeen jokainen ryhmén jasen arvioi, miten véittdmat kuvaavat yritysta
ja missa ovat tarkeimmat kehityskohteet. Namé& arviot puretaan ryhmakeskustelussa
kokonaisarvioksi yrityksen tilanteesta ja kehitystarpeista kunkin arvioitavan tekijan suh-
teen. Tulokset siirretddn kustakin arvioitavasta tekijasta yhteenvetolomakkeeseen, jotta
saadaan yleiskuva henkiloston ndkemyksista ja tarpeista kehittdd toimintaa. Jos ryhmia
on useita, yhteenvetotaulukkoon voidaan koota kaikkien ryhmien tulokset yhteen.

Ryhmaarviointien ohjaajan tai vastuuhenkilon tehtavat ovat

- suunnittelukokouksen koolle kutsuminen ja kokouksen ohjaaminen (esitietojen
kasittely ja valmistelukysymysten valinta)

- ryhmaarviointitilaisuuksien etenemisen ohjaus tyokirjan tehtdvien mukaisesti

- yhteenvedon tekeminen

- yhteenvedon ja sen pohjalta sovittavien jatkokehitystoimien esittely henkil6stolle.
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Suositeltava ryhmien koko on noin 4-7 henkiléd. On useimmiten eduksi, etta eri henki-
I6storyhmien tai osastojen edustajia “sekoitetaan” eri ryhmiin, jolloin jokaiseen ryh-
maan saadaan paljon erilaisia ndkemyksia ja mielipiteitd. Ryhmatapaamisiin on varatta-
va aikaa vahintaan 1,5-2 tuntia ryhmaa kohti.

Vaihe 3. Yhteenveto ja raportointi

Liitteend olevien ty6pohjien avulla tulokset on mahdollista dokumentoida keskeisilta osin
jo tyokokousten aikana. Lisaksi suositeltavaa on koota tulokset raportiksi, jossa esitellaan
ryhmaéarviointien yhteenveto ja sen pohjalta sovittavat jatkotoimenpiteet, seka viestia tu-
lokset koko henkildstolle ja johdolle. Tulosten perusteella organisoidaan esiin tulleet kehi-
tysajatukset konkreettisiksi jatkotoimenpiteiksi, joille on méaritetty tavoitteet, resurssit,
vastuuhenkil6t, osallistuva organisaatio, toteutustapa, aikataulu ja seuranta. Hyvista kay-
tdnnoistad organisoida kehitystoimintaa kerrotaan tdmén julkaisun ensimmaisessa osassa.

Vaihe 4. Seuranta

Arvioinnin tuottamia jatkotoimenpiteité toteutetaan ja seurataan yrityksessa henkildston
ja johdon yhdessa sopimalla tavalla.
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Ryhmaarvioinnin esi- ja taustatiedot

Seuraavat ryhmaarviointien suunnittelu- ja taustatiedot kootaan suunnittelukokouk-
sessa ennen varsinaisia ryhméarviointeja.

1. Yrityksen perustiedot

Yrityksen nimi:

Y hteyshenkild

ja yhteystiedot:

Toimiala:

Henkildston maara:

2. Ryhmaarviointien suunnittelu

Suunnittelukokouksen ajankohta:

Suunnittelukokouksen osallistujat:

Ryhmaéarviointien tavoite:

Kohteena koko yritys/tulosyksikkd/osasto:

Projektivastaava / ryhmadarviointien ohjaaja:

Ulkopuolinen asiantuntija (tarvittaessa):
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Ryhmaarviointien ryhmadjako ja aikataulu

Ryhma 1, osallistujat:

Arviointitapaamisen ajankohta:

Ryhma 2, osallistujat:

Arviointitapaamisen ajankohta:

Ryhma 3, osallistujat:

Arviointitapaamisen ajankohta:

Yhteenvedon esittely ja jatkotoimenpiteistd sopiminen henkildston kanssa
(tilaisuudet ja aikataulu):

Muuta huomioon otettavaa:
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3. Arvioinnin valmistelukysymyksia pohdittavaksi

Seuraavasta kysymyslistasta valitaan yrityskohtaisesti tyypillisesti yhteensé noin 3-5 kysy-
mysté, joilla aloitetaan ryhmékohtaiset arviointitilaisuudet. Kysymyksill& on tarkoitus val-
mistautua ja orientoitua ryhmaarviointien aiheisiin ennen varsinaisia arviointikohtia. Kysy-
mykset annetaan ryhman pohdittavaksi ja keskusteltavaksi ja niistd voidaan koostaa ryhmé-
kohtainen yhteenveto.

Tavoitteet ja odotukset:

Mitka ovat mielestési tavoitteet ja odotukset ryhmakeskusteluille ja arvioinneille?

Tausta ja nykytila:

Miten kiteyttdisit yrityksen strategian ja tavoitteet? Ovatko ne ajan tasalla ja riittdvén selkeét?

Miten laadulliset ja maérélliset kehitystavoitteet on saavutettu viimeisen kolmen vuoden aikana?

Minkalaiset kehitysprojektit tai toimenpiteet ovat onnistuneet hyvin viimeisen kolmen vuoden
aikana, ja minkélaisissa asioissa on ollut selkeitéd haasteita?

Miten tiiviisti henkildsto osallistuu yrityksen kehittdmiseen? Hyvia esimerkkeja? Kehityskohteita?
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Miten henkilOstod tuetaan ja kannustetaan kehittdmaan? Hyvia esimerkkeja? Kehityskohteita?

Muuta, mita?

Tulevaisuus:

Millainen on visio yrityksen toiminnasta 3-5 vuoden paasta?

Miten asiakkaat ja markkinat ovat muuttumassa?

Mitka ovat yrityksen vahvuudet, joilla parjataan tulevaisuudessa?

Yrityksen pullonkaulat ja heikkoudet?

Yrityksen keskeiset kehityskohteet, lyhyella ja pidemmaélla 3-5 vuoden tahtaimella?
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Osallistujien omat odotukset toiminnan kehittamiselle?

Neuvot ja evastykset johdolle, miten parantaa tuloksellista kehitystoimintaa?

Muuta, mita?
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Aineisto ryhmaarviointeihin

Seuraavan seitseman arviointikohdan avulla muodostetaan ryhman yhteinen néke-
mys kehitystoimintaan liittyvista eri osa-alueista. Jokaisessa arviointikohdassa 1-7
edetdan siten, ettd jokainen osallistuja pohtii ensin itsendisesti tehtdvdnannon mu-
kaisesti vaittamid, arvioi niitd (+/-) ja sen jalkeen ryhmassa keskustellaan arvioista.
Seuraavaksi muodostetaan keskustelemalla yhteinen ndkemys yritystd parhaiten
kuvaavasta kokonaisarviosta (1-4) kussakin kohdassa. Ryhman yhteinen kokonais-
arvio ja kommentit kustakin kohdasta kirjataan lopussa olevaan yhteenvetotauluk-
koon.

Arvioinnin osa-alueet ovat

visioiden ja tavoitteiden konkreettisuus
nakemykset kehittymismahdollisuuksista
toiminnan nykytila ja kehityshakuisuus
kehityssuunnitelmien sisélto

resurssit ja osaaminen toteuttamiseen
kehitystoiminnan organisointi ja ohjaus
kehitystoiminnan edellytykset ja tukeminen.

No oML R
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1. Visioiden ja tavoitteiden konkreettisuus

Tassé kohdassa tarkastellaan visioiden ja tavoitteiden konkreettisuutta seké henkils-
ton ndkemyksia naisté asioista.

Visioiden ja tavoitteiden konkreettisuutta henkiloston kannalta voidaan kuvata seuraavilla vait-
tamilla:

Tavoitteet ovat selkedt ja ymmarrettavat.

Tavoitteista on keskusteltu henkiléston kanssa.

Tavoitteet eivat tunnu muuttuvan jatkuvasti.

Henkil6sto tietdd, mitd tavoitteet tarkoittavat oman ja tiimin toiminnan kannalta.

Visio on kiinnostava.

Tavoitteet vaikuttavat mahdollisilta saavuttaa.

Tavoitteet toteutuvat kdytannon toiminnassa (esim. kehityshankkeet, investoinnit yms.).

Tavoitteiden toteutumista seurataan.

Tehtava 1.1

Merkitse listaan (+) kahdesta kolmeen kohtaa, jotka on hoidettu erityisen hyvin yrityksessa.
Merkitse listaan (-) kahdesta kolmeen kohtaa, joissa erityisesti on parannettavaa.

Arvioi edelld olevan pohjalta, miten véittamat kokonaisuudessaan kuvaavat yritystd (ympyroi
sopiva vaihtoehto):

1. eivéat kuvaa, paljon parannettavaa

2. kuvaavat vain vahan, melko paljon parannettavaa

3. kuvaavat jonkin verran, jonkin verran parannettavaa

4. kuvaavat hyvin, vain hieman parannettavaa

Tehtdva 1.2

Miten asioita voisi kehittad?
- neuvot johdolle
- kehitystoimenpide-ehdotukset
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2. Nakemykset kasvu- ja kehittymismahdollisuuksista

Tassé kohdassa arvioidaan yrityksen kehittdmistoimintaa ja -mahdollisuuksia ver-
rattuna asiakastarpeisiin ja markkinatilanteeseen.

Kehitysmydnteisia ndkemyksid yrityksen toimialasta, markkinoista, asiakkaista yms. voidaan
kuvata seuraavilla vaittamilla:

Yrityksen markkinoilla on mahdollista kasvaa ja kehittyé.

Tunnetaan markkinat ja kilpailijat.

Tiedetdan riittdvan varmasti asiakkaiden mielipiteet ja odotukset.

Kehittdmall4 toimintaa asiakkaat ovat halukkaita ostamaan lisd4 yritykselta.

Voimme olla jatkossakin hyvia tai parempia kuin kilpailijat.

Uteliaisuus uuteen.

Tuotteissa ja palveluissa on vield paljon kehitysmahdollisuuksia.

Kehittdmistarpeita tunnistetaan ja toteutetaan laajasti ja jatkuvasti.

Uskotaan kehityskohteiden toteuttamismahdollisuuksiin.

Tunnetaan hyvid vastaavia toteutuneita esimerkkejé.

Tehtdva 2.1

Merkitse listaan (+) kahdesta kolmeen kohtaa, jotka on hoidettu erityisen hyvin yrityksessa.
Merkitse listaan (-) kahdesta kolmeen kohtaa, joissa erityisesti on parannettavaa.

Arvioi edelld olevan pohjalta, miten véittdméat kokonaisuudessaan kuvaavat yritystd (ympyroi
sopiva vaihtoehto):

1. eivéat kuvaa, paljon parannettavaa

2. kuvaavat vain vahan, melko paljon parannettavaa

3. kuvaavat jonkin verran, jonkin verran parannettavaa

4. kuvaavat hyvin, vain hieman parannettavaa

Tehtdva 2.2

Miten asioita voisi kehittad?
- neuvot johdolle
- kehitystoimenpide-ehdotukset
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3. Toiminnan nykytila ja kehityshakuisuus

Tassa kohdassa arvioidaan henkiléston nakemyksia nykytilanteesta, muutoshalua ja
asennetta kehittamiseen.

Nakemysta toiminnan nykytilasta ja kehityshakuisuudesta voidaan kuvata seuraavilla vaittamilla:

Tunnetaan ongelmat ja kehityskohteet sekd oma taso verrattuna kilpailijoihin.

Mitataan ja seurataan toimintaa selkeill& mittareilla.

Haetaan porukalla aktiivisesti kehityskohteita.

Ajatellaan, ettd paikalleen jadmisen hinta on korkea.

Halutaan jotain parempaa kuin nykyinen toiminta.

Halutaan kokeilla uusia asioita.

Nahdaan ja on tunnistettu konkreettisia kehitysmahdollisuuksia.

Hyvéksytaan kehitys ja muutokset toiminnassa.

Né&hdaén kehitystoiminnan hyodyt omalta ja yrityksen kannalta.

Tehtdva 3.1

Merkitse listaan (+) kahdesta kolmeen kohtaa, jotka on hoidettu erityisen hyvin yrityksessa.
Merkitse listaan (-) kahdesta kolmeen kohtaa, joissa erityisesti on parannettavaa.

Arvioi edelld olevan pohjalta, miten vaittdméat kokonaisuudessaan kuvaavat yritystd (ympyroi
sopiva vaihtoehto):

1. eivét kuvaa, paljon parannettavaa

2. kuvaavat vain vahén, melko paljon parannettavaa

3. kuvaavat jonkin verran, jonkin verran parannettavaa

4. kuvaavat hyvin, vain hieman parannettavaa

Tehtéva 3.2

Miten asioita voisi kehittada?
- neuvot johdolle
- kehitystoimenpide-ehdotukset
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4. Kehityssuunnitelmien sisalto

Tassa osiossa kdydaan lapi kehityssuunnitelmien tavoitteita, sisaltda ja organisointia.

Kehitysajatusten ja -suunnitelmien konkreettisuutta voidaan kuvata seuraavilla vaittamilla:

Suunnitelmat ja toimenpiteet valmistellaan ja perustellaan hyvin.

Kirjalliset suunnitelmat ja selkeé esitysmateriaali.

Henkildsto osallistuu ja vaikuttaa suunnitelmiin.

Suunnitelmat perustuvat selvitettyihin tosiasioihin.

Hankkeissa ja toimissa on selkeat tavoitteet.

Selkedt osatehtavét ja aikataulut.

Selkedt vastuut ja tydnjaot.

Realistiset toteutussuunnitelmat (aikataulu, resurssit yms.).

Suunnitelmissa on otettu huomioon koulutus ja kayttoonotto.

Tehtadvéa 4.1

Merkitse listaan (+) kahdesta kolmeen kohtaa, jotka on hoidettu erityisen hyvin yrityksessé.
Merkitse listaan (-) kahdesta kolmeen kohtaa, joissa erityisesti on parannettavaa.

Arvioi edelld olevan pohjalta, miten véittdméat kokonaisuudessaan kuvaavat yritystd (ympyroi
sopiva vaihtoehto):

1. eivat kuvaa, paljon parannettavaa

2. kuvaavat vain vahén, melko paljon parannettavaa

3. kuvaavat jonkin verran, jonkin verran parannettavaa

4. kuvaavat hyvin, vain hieman parannettavaa

Tehtéva 4.2

Miten asioita voisi kehittada?
- neuvot johdolle
- kehitystoimenpide-ehdotukset
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5. Resurssit ja osaaminen toteuttamiseen

Tassa kohdassa arvioidaan yrityksen resursseja, osaamista ja tiimity6ta kehitystyon toteutta-
misessa.

Kehittdmismahdollisuuksiin vaikuttavat paljon resurssit ja osaaminen toteuttamiseen, joita
voidaan kuvata seuraavilla vaittamilla:

Kehitysprojekteja toteutetaan tuloksellisena tiimitydna.

Kehitysprojektien valmisteluvaiheessa suunnitellaan tarkasti tarvittavat henkilresurssit.

Kehitysty0ssa on tarvittavia eri alojen asiantuntijoita.

Kehitystydsséd on projekti- ja tiimityon osaajia.

Kehitystytssé on henkilGit4, jotka tuntevat laajemmin yrityksen toiminnan.

Kehitysprojektien osallistujatiimi muodostetaan projektikohtaisesti, ottaen huomioon
tarvittavat osaamisalueet.

Projekteihin osallistuvilla henkil6illda on mahdollisuus irrottautua péivittaistehtavistaan.

Kehitystyon tukena kaytetadn tarvittaessa ulkopuolista osaamista.

Kehitystyota varten annetaan osallistuville henkildille tarvittava koulutus ja tuki.

Tehtiva 5.1

Merkitse listaan (+) kahdesta kolmeen kohtaa, jotka on hoidettu erityisen hyvin yrityksessa.
Merkitse listaan (-) kahdesta kolmeen kohtaa, joissa erityisesti on parannettavaa.

Arvioi edelld olevan pohjalta, miten véittamat kokonaisuudessaan kuvaavat yritystd (ympyroi
sopiva vaihtoehto):

1. eivéat kuvaa, paljon parannettavaa

2. kuvaavat vain vahan, melko paljon parannettavaa

3. kuvaavat jonkin verran, jonkin verran parannettavaa

4. kuvaavat hyvin, vain hieman parannettavaa

Tehtavé 5.2

Miten asioita voisi kehittad?
- neuvot johdolle
- kehitystoimenpide-ehdotukset
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6. Kehitystoiminnan organisointi ja ohjaus

Tassa kohdassa arvioidaan kehitystoimien valmistelua ja toteutusta seka henkildston osallis-
tumista ja kehitystoiminnan organisointia.

Kehitystoiminnan organisointia ja johtamista voidaan kuvata seuraavilla vaittamilla:

Kehitysprojekteja valmistellaan huolellisesti yhdessé osallistuvien kanssa.

Keskitytaan valikoituihin kehityshankkeisiin.

Kehitysprojektit ovat selkeitd kokonaisuuksia, ja niissa on selkea tydnjako.

Kehitysprojekteissa on selkedt tavoitteet, osatehtavat ja vastuuhenkildt.

Kehitysprojektien edetessé huolehditaan tiedonkulusta kaikille tarvittavassa laajuudes-
sa.

Kehitystyossé kdytetddn menetelmid ja tydkaluja (esim. projektinhallinnan tydkalut).

Kehityshankkeiden etenemista seurataan ja poikkeamiin reagoidaan.

Kehitysprojektien tuloksista tiedotetaan ja niita arvioidaan.

Toimenpiteet ja muutoksien perustelut esitetddn aina koko henkilgstolle.

Arvioidaan kehityshankkeiden vaikutuksia kaikkialla organisaatiossa.

Kehitysideat otetaan huomioon ja niitd hyddynnetaan.

Tehtdva 6.1

Merkitse listaan (+) kahdesta kolmeen kohtaa, jotka on hoidettu erityisen hyvin yrityksessé.
Merkitse listaan (-) kahdesta kolmeen kohtaa, joissa erityisesti on parannettavaa.

Arvioi edelld olevan pohjalta, miten véittdméat kokonaisuudessaan kuvaavat yritystd (ympyroi
sopiva vaihtoehto):

1. eivat kuvaa, paljon parannettavaa

2. kuvaavat vain vahén, melko paljon parannettavaa

3. kuvaavat jonkin verran, jonkin verran parannettavaa

4. kuvaavat hyvin, vain hieman parannettavaa

Tehtavé 6.2

Miten asioita voisi kehittad?
- neuvot johdolle
- kehitystoimenpide-ehdotukset
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7. Kehitystoiminnan edellytykset ja tukeminen

Tassa kohdassa arvioidaan johdon asennetta ja tukea seké yleisia edellytyksia ja ilmapiiria
kehitystoiminnan lahtdkohtana.

Kehitysmyonteistd ilmapiiria ja kannustamista kehitystoimintaan voidaan kuvata seuraavilla
vaittamilla:

Johto ndyttda omalla toiminnallaan positiivista suhtautumista kehitystoimintaan.

Tyo6njohdon ja esimiesten asenne kehitysideoihin on positiivinen ja kannustava.

Yleinen asenne muutoksia ja uutta kohtaan on positiivinen.

Jarjestetdan tilaisuuksia, joissa eri henkil6stéryhmien edustajat voivat vaihtaa ajatuksia
ja kokemuksia.

Aloitteet kasitelladn nopeasti ja niiden etenemisesté saa tietoa.

Mahdollisuus kaytta aikaa uuden suunnittelemiseen ja toteuttamiseen.

Aloitteista ja kehitysideoista palkitaan sopivalla tavalla.

Tyduralla on mahdollista edet4 olemalla aktiivinen kehittdmisessa.

Tehtava 7.1

Merkitse listaan (+) kahdesta kolmeen kohtaa, jotka on hoidettu erityisen hyvin yrityksessa.
Merkitse listaan (-) kahdesta kolmeen kohtaa, joissa erityisesti on parannettavaa.

Arvioi edelld olevan pohjalta, miten véittamat kokonaisuudessaan kuvaavat yritystd (ympyroi
sopiva vaihtoehto):

1. eivéat kuvaa, paljon parannettavaa

2. kuvaavat vain vahan, melko paljon parannettavaa

3. kuvaavat jonkin verran, jonkin verran parannettavaa

4. kuvaavat hyvin, vain hieman parannettavaa

Tehtadva 7.2

Miten asioita voisi kehittad?
- neuvot johdolle
- kehitystoimenpide-ehdotukset
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Jatkotoimenpiteet

Keskeiset tavoitteet parantaa kehitystoimintaa ja sen tuloksellisuutta:

Keskeiset kehitystoimenpiteet:

Miten mitataan ja seurataan:

Muuta ja neuvot johdolle:
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