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kustelun kriteerit. Viitekehyksen tirkeimpina tekijoind olivat motivaatio, tyShyvinvointi,
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1 Johdanto

Kehityskeskustelu on kuin johtamisen ruisleipa. Sita tarvitaan johtamisen perusosana ja
sen avulla varmistetaan, ettd koko organisaatiolle ja yritykselle tarpeellinen asia on ta-
voittanut jokaisen ihmisen. Kehityskeskustelulla tarkistetaan, ettd vuoden aikana tar-
peellisista asioista on tullut puhuttua ja kuunneltua toista osapuolta. Toisin sanoen
varmistetaan, ettd tieto on kulkenut esimiehen ja alaisen valilld ja sitd kautta tavoittanut

vastaanottajat. (Valpola 2002, 9.)

Kehityskeskusteluiden tavoitteena on myds virittdd tulevaisuuteen ja luoda yhteistyon
siltoja. Se antaa sekd esimiehelle ettd alaiselle mahdollisuuden kertoa tulevista suunni-
telmista, vaihtoehdoista, osaamistarpeesta ja mahdollisista muutoksista. Keskusteluissa

voidaan my0s selventid organisaatioyksikon rooleja, vastuuta ja tavoitteita. (Valpola

2002, 9-10.)

Opinnidytetyon aitheena on kehityskeskusteluiden merkitys pienessi organisaatiossa,
Amerikkalaisessa Kauppakamarissa Suomessa. Tutkija pdityi valitsemaan tamén aiheen,
silld oli tyOharjoittelussa Amerikkalaisella Kauppakamarilla. Opinnéytetyossi tutkitaan

organisaation kehityskeskusteluiden nykytilaa ja tarkastellaan niiden onnistumista.

OpinnidytetyOssi haastatellaan seki toimitusjohtajaa ettd tyontekijoitd, heiddn mielipi-
teistadn nykyisiin kehityskeskusteluihin. Haastattelun pohjalta luodaan ja kehitetain
organisaatiolle sopiva kehityskeskustelulomake, jonka tarkoituksena olisi toimia selka-

rankana kehityskeskusteluille.



1.1 Opinniytety6n tavoite ja merkitys

Tutkimuksen tavoitteena on selvittid toimitusjohtajan seka alaisten kdymien kehitys-
keskustelujen nykytilaa molempien nakokulmasta. Tutkijan tavoitteena on selvittaa,
miten pienessd organisaatiossa pidetdan kehityskeskusteluita ja mité ajatuksia tyonteki-
joilla on kehityskeskusteluista yleiselld tasolla. Tutkijan tarkoituksena on my6s selvittaa,
etta toteuttavatko organisaation kehityskeskustelut teorian mukaisia onnistuneen kehi-

tyskeskustelun edellytyksia.

Tutkimustuloksista olisi hyotyi koko organisaatiolle, mutta eniten siitd olisi hyotya toi-
mitusjohtajalle. Toimitusjohtaja saisi tuloksien avulla selkedn kuvan alaistensa mielipi-
teistd nykyisistd kehityskeskusteluista ja omasta suoriutumistasostaan. Tuloksien pohjal-
ta luodun kehityskeskustelulomakkeen avulla toimitusjohtaja pystyisi myos hel]pommin
yllapitimain, parantamaan ja kehittimaan kehityskeskusteluita jatkossakin sekd samalla
edistimain henkilostdjohtamista, henkil6ston osaamisen kehittimista ja arviointia.
Tyontekijoille tulokset taas antavat yleisen mielipiteen nykyisistd kehityskeskusteluista ja
he saisivat my0s tietoonsa toimitusjohtajan nikékulman. Kehityskeskustelulomake
toimii tukena tyontekijGille kehityskeskusteluissa. Sen avulla tyontekijéilld on helpompi
kayda lavitse itsellensa tirkeista asioista ja se samalla auttaa myOs pysymain itse keskus-

telussa.

OpinnidytetyOn tavoitteena on myo6s nostaa esille kehityskeskusteluiden suuri merkitys
ja niidden hy6dyt; kuinka kehityskeskusteluilla on my6s merkityksellinen rooli pienessd
organisaatiossa ja kuinka tirkeda on kuunnella seka tietda tyontekijan mielipiteet. Tutki-
jan tavoitteena on myos nostaa esille, ettd hyvin toteutettuna se on vain positiivinen

lisays henkilostoasioiden hoitoon.

1.2 Tutkimusongelma ja -menetelma

Opinndytetyon padtutkimusongelma on ”Mikd on Amerikkalaisen Kauppakamarin ke-
hityskeskusteluiden nykytila? Miki on kaytyjen kehityskeskusteluiden tila peilatessa on-

nistuneen kehityskeskusteluiden kriteereihin?”

Opinniytetyon atkana vastataan muun muassa seuraaviin kysymyksiin:
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1) Mita hyotya on kehityskeskusteluista?
2) Minkdlaisia ovat esimies- ja alaiskeskustelut?

3) Minkilainen kehityskeskustelulomake sopii Amerikkalaiselle Kauppakamarille?

Opinnadytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen tutkimusmenetelma. Kva-
litatiivinen eli laadullinen tutkimus soveltui tutkimusmenetelmaksi, silld haastattelijoita
ei ollut suuri méiri ja tutkija halusi mahdollisimman yksityiskohtaiset vastaukset haasta-
teltavilta. Haastattelu mahdollisti lisikysymyksien esittimisen ja ndin myds syvillisem-
min otteen haastateltaviin. Tutkimusaineisto hankittiin haastattelemalla kaikkia viitta

vakituista tyontekijad sekd toimitusjohtajaa.

1.3 Rakenne

Tutkimuksen rakenne koostuu seuraavista osista:

1) Teoriaosuudesta, jossa kdyddin lapi kehityskeskusteluita, sen historiaa, eri kehitys-
keskustelun muotoja ja johtamista seka kehityskeskusteluiden merkityksesta johtami-
sessa. Kdydain lavitse kehityskeskusteluiden merkityksestd suorituksen johtamisessa ja
osaamisen johtamisessa. Teoriaosuudessa kdydédin livitse my6s kehityskeskusteluiden
hy6tyja ja itse kehityskeskusteluprosessia.

2) Tutkimuksen viitekehyksestd, joka koostuu kehityskeskusteluiden hy6dyista ja siitd
kuinka onnistutaan kehityskeskusteluissa.

3)Yhdistyksen esittelysta.

4) Tutkimustuloksista ja johtopaatoksista.

5) Pohdinnan osuudesta eli diskussiosta.



2 Kehityskeskustelu

Tissé luvussa kasitelldan itse kehityskeskustelua, sen maaritelmid, mika on kehityskes-
kustelu, mitd se pitdd sisillddn ja mistd se on lahtenyt liikkeelle. Luvussa kisitelldin
my6s ryhmikehityskeskustelua, miti se tarkoittaa ja mitd mahdollisuuksia se voi tuoda
organisaatiolle. Lopussa kasitellddn vield kehityskeskustelun merkityksesta eri johta-
mismenetelmissa ja siitd, kuinka yleisesti kehityskeskusteluita kaytetdan johtamisen tyo-

kaluna.

Kehityskeskustelu sai alkunsa 1960- ja 1970-luvuilla Peter Druckerin lanseeraamasta
amerikkalaisesta tavoitejohtajamallista. Tavoitejohtaminen muuttui tulosjohtamiseksi ja
tama nakyi myos Suomessa. Tavoitejohtamisen peruselementteini néihtiin suorituksen
arviointia, mitattavia tavoitteita ja tavoitteiden asettumista yrityksessi sekd thmisten

johtamista, johon liittyi sitouttaminen. (Vesterinen 2006, 141-142.)

Suurin osa kehityskeskusteluista kasitteli vield 1970 -luvulla tulosten mittaamista, tiedot-
tamista, suunnittelua ja aivan lilan vihan kommunikointia ja yhteen hiileen puhaltamis-
ta. Ilahduttava muutos tapahtui kuitenkin 1980-luvun lopulla, silld yha useampi organi-
saatio alkoi tiedostaa esimiehen ja alaisen kommunikaation merkityksestd tyoilmapiiriin
sekd tyotuloksiin. Nykydan kehityskeskusteluiden merkitys on kasvamassa ja yhi use-
ampi yritys on alkanut tiedostamaan, kuinka tirkedd on esimichen ja alaisen valinen
hyvi kommunikaatio ja sen vaikutus tyétulokseen ja -ilmapiiriin. (Ronthy-Ostberg &

Rosendahl 2004, 95.)

Kehityskeskustelu on esimiehen seki tyontekijian valistd ennalta sovittua ja suunniteltua
saannollisin viliajoin pidettivad yhteydenpitoa, jolla on tietty paamairi. Kehityskeskus-
telu on tilaisuus, jossa esimies ja tyOntekija saavat mahdollisuuden keskustella rauhassa
hiiriintymattd organisaation tehtavasta, tyotehtavista, nykyisesta ja tulevasta tyotilan-
teesta ja muista tarkeista asioista, jotka koskevat tyotilannetta. Kehityskeskustelussa
kummallakin osapuolella on mahdollisuus osallistua ja vaikuttaa. (Juuti 1998, 6; Ront-

hy-Ostberg & Rosendahl 2004, 94-95.)



Kehityskeskustelu tihtdd nimensd mukaisesti tulevaisuuden suunnitteluun seki kehit-
timistoimenpiteisiin, jossa mennytta kautta tarkastellaan niista alueista, jotka ovat valt-
timattomid. Menneisyydestd tulisi nostaa keskusteluun parhaat asiat sekd miettid, miten

niitd voitaisiin hyédyntad myo6s tulevaisuudessa. (Liukkonen, Jaakkola & Kataja 20006,

250.)

Kehityskeskustelun liht6kohtana on ihmisen kehittyminen sekd ammatissa ettd per-
soonana, kyse on juuri dialogista, jota kidyddin yhteisen padmiidrin saavuttamiseksi.
Toisin sanoen sitd kiyddin tyopaikan sekid koko yrityksen kehittimiseksi. Siind seka
esimiehelld ettd tyontekijalli on sama paamaira ja tavoite ja heidan pitiisi keskustella
paastikseen yhteiseen lopputulokseen. Kehityskeskustelussa on kyse kommunikaatiosta

ja viime kidessi organisaation tavoitteen saavuttamisesta. (Ronthy-Ostberg & Rosen-

dahl 2004, 96-98.)

Kehityskeskustelusta on jo kautta aikojen kaytetty eri nimityksid, kuten kehittava kes-
kustelu, tavoitteellinen keskustelu, tyoparien keskustelu, henkil6suhdekeskustelu ja

esimies-alaiskeskustelu. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 94.)

Kehityskeskustelu on kuitenkin hyvi yhteisnimitys keskusteluille, jotka pitdvit sisilldan
ainakin nelja ulottuvuutta: 1) Tuloskeskusteluosan, jossa tarkastellaan tuloksia, todetaan
kehittymistarpeita sekad parantamismahdollisuuksia. 2) Tavoitekeskusteluosan, jossa
sovitaan yhdessi tavoitteista sekd toimintasuunnitelmasta. 3) Henkil6arviointiosan, jos-
sa taas tarkastellaan suorituksia sekd osaamista ja patevyytta henkilon nykyisten ja tule-
vien tehtdvien vaatimuksiin. 4) Kehittimisosan, jossa tarkastellaan henkil6n kehittymis-

tarpeita ja sovitaan kehittimissuunnitelma. (Pirnes 2003, 213.)

Kehityskeskustelu sekoitetaan usein myo6s termiin suunnittelukeskustelu, joka kuitenkin
todellisuudessa tarkoittaa eri asill. Suunnittelukeskustelu tarkoittaa tavoitteen asetta-
mista ja suunnitelman tekemista, kun taas kehityskeskustelu on muutosprosessia.
Suunnittelukeskustelussa ei perustu vastavuoroiseen keskusteluun, vaan siind esimies
toisin sanoen haastattelee tyontekijii. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 96.) Esi-
mies kayttid sovitusta ajasta puhumiseen 70 % ja tyontekija 30 %. Suunnittelukeskuste-

lussa my0s esimies toteaa tyontekijan tehneen tulosta ja suunnittelee seuraavan toimin-



tajakson tyontekijin kanssa. Pidemmilld tihtdimelld vaarana on, ettd esimichen ja tyon-
tekijan keskindinen valimatka vain kasvaa ja sen seurauksena esimiehen tavoitteeksi
tulee valvoa tyontekijdd ja tyontekijan tavoitteena on tyydyttid esimiestd. (Ronthy-

Ostberg & Rosendahl 2004, 96.)

Jotkut organisaatiot ja varsinkin usein pienet organisaatiot korvaavat kehityskeskustelun
parin viikon vilein kaytavillad ty6keskusteluilla. Normaali tyckeskustelu eroaa kuitenkin
kehityskeskustelusta, silld kehityskeskusteluun valmistaudutaan paremmin etukiteen ja
siind on sovittu ja maaritty sisdltd. Tyokeskustelut ovat enemmain spontaanisia stres-
saavassa tyOympiristossd, minka takia jatetddnkin kisittelemattd monia asioita. Tyokes-
kusteluissa my0s keskitytdidn enemman organisaation operatiivisiin asioihin kuin itse
tyontekijaan. Sanotaan, ettd tyokeskustelu pysyy mukavuusrajan alapuolella, kun taas
kehityskeskustelu liikkuu sekd mukavuusrajan ala- ettd ylapuolella. Keskusteluissa ei
puhuta kovin paljon odotuksista, yhteistyosta eikd ihmissuhteista. Tyokeskusteluiden
lisaksi esimiesten pitéisi huolehtia siitd, ettd he jarjestivit myos keskusteluita, joissa

keskitytiin itse tyontekijiin. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 98.)

2.1 Ryhmikehityskeskustelu

Olen kisitellyt edelld esimiehen seki alaisen vililld kdytivda kahdenkeskista kehityskes-
kustelua ja yleiselld tasolla mita kehityskeskustelu on ja mika on sen merkitys. Esimie-
hen ja alaisenkesken kdytivin kehityskeskustelun lisaksi voidaan toteuttaa my6s ryh-
mikehityskeskusteluita. Ryhmikehityskeskusteluita jirjestetidn usein vuosittain ja nii-
den ajankohta on joko ennen yksilotason kehityskeskustelua tai sen jilkeen. (Aarni-

koiva 2011, 120.)

Ryhmikeskustelu on hyvi lisi tavallisen kehityskeskustelun rinnalle, kunhan pidetiin
huoli siité, ettei silld korvata varsinaisia kahdenkeskisia kehityskeskusteluita. Ryhmike-
hityskeskustelun ideana on paikantaa yhteiset ongelmat ja 16ytaé niihin ratkaisu, hyviksi
kayttien yhteisia kokemuksia ja tietoja. Keskeisina keskustelunaiheina ovat usein omat
tehtavat yrityksessa seka yhteisty6é osastojen valilla, kuinka niitd voidaan parantaa ja
kehittad. Ryhmakehityskeskustelun tarkoituksena on vahvistaa ryhmitunnetta ja tietoa
siité, ettd kaikki tydskentelevit yhden tavoitteen saavuttamiseksi. (Ronthy-Ostberg &
Rosendahl 2004, 150.)



Ryhmaikeskustelun on nihty usein hedelmallisena, silld siind seka esimies etta alainen
nikevit tyén useammasta nikokulmasta. Ryhmikehityskeskustelu nihddin yhtena ta-
pana ennalta ehkdista ristiriitoja ja ongelmia seka leikata arvailut ja huhut pois. Keskus-
telu vahvistaa ryhmatunnetta ja kasvattaa tietoisuuteen yksilon tehtivistd ryhmissa.
Ryhmain saadessa kokonaiskuvan tehtivistd on hyvin todennakoista, etta se lisda jokai-

sen tyoniloa ja motivaatiota. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 150-151.)

Ryhmikeskusteluissa tulisi kisitelld asioita, jotka koskettaisivat kaikkia tyontekijoita.
Tama osaltaan ennaltachkiisee erilaisten ryhmien muodostumista keskustelun aikana.
Ronthy-Ostbergin ja Rosendahlin (2004, 152) mukaan ryhmissi olisi hyvi keskustella
seuraavista asioista:

— mitkd ovat ryhmin ensisijaiset tehtivit

— mitkd ovat ryhmin roolit organisaatiossa

— mitd vaatimuksia ryhma tarvitsee tdyttddkseen tehtdvinsi
— miki on jokaisen ryhmin kokoonpano

— mitkéd ovat ryhman lyhyen seka pitkin aikavilin tahtaimet.

Onnistuakseen ryhmikehityskeskustelu edellyttdd, ettd kaikki ovat samaa mieltd keskus-
telun tarkoituksesta, johto on samaa mielta yrityksen paiasiallisista tehtavista ja tavoit-
teista seki kaikilla olisi halu kehittyi ja menni kohti muutosta. (Ronthy-Ostberg & Ro-
sendahl 2004, 152.) Ryhmikehityskeskustelussa esimies voisi jo ennallaan tehdé yh-
teenvedon tyontekijoiden yksilotason kehityskeskustelusta ja jakaa tietoa kaikille ryh-
min jasenille. Yhteenvedossa tulisi olla esimerkiksi seuraavia asioita: tyontekijian tehté-
vien tarkoitus, avaintehtivit ja avaintavoitteet. Taten jokainen ryhmin jasen saisi tie-
toonsa arvokasta tietoa ryhmin jdsenisti ja niin vahvistettaisiin ryhmin jasenid kunni-

oittamaan toisiaan ja ryhmi tyoskentelyd. (Syddnmaanlakka 2000, 101.)

Ihanteellinen ryhmikoko on alle kahdeksan henkei, jolloin annetaan kaikille mahdolli-
suus olla danessa ja varmistetaan samalla, ettd kukaan ei dominoi keskustelua. Ryhmi-
kehityskeskusteluita tulisi kdyda yhti sddnnollisesti kuin kahdenkeskisid kehityskeskus-
teluita. Sanotaan, ettd kahdenkeskiset kehityskeskustelut yhdessd ryhmikeskustelujen
kanssa elavoittavit organisaation. Yhdessi ne lisdavat tiedonkulkua yrityksen sisélla
antaen lisdarvoa organisaatiolle, parantaen sisdistd tyoskentelyilmapiiria, lisiten yhteen

hiileen puhaltamista ja me-henkei. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 152-153.)
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2.2 Kehityskeskustelut johtamisen ty6kaluna

Tissé luvussa kisitellidn johtamista, mita se tarkoittaa kdytinnossd ja mitd se pitda sisal-
lddn. Luvussa kisitellddn kehityskeskusteluiden tirkeyttd johtamisen tyokaluna. Kehi-
tyskeskusteluiden merkitysta peilataan kahteen johtamisen muotoon: suorituksen joh-

tamiseen ja osaamisen johtamiseen.

Johtajuus ja johtamista liitetdin yleensd sanoihin management, leadership seka ihmisiin.
Suomen kielessd johtamisella tarkoitetaankin usein seuraavia asioita: ’asioiden johtamis-
ta’ ja ’thmisten johtamista’. Johtaminen tarkoittaa monimuotoista vuorovaikutusta esi-

michen ja alaisen vililld. Johtaminen voidaan my6s jakaa kahteen eri nikékulmaan suo-

rituksen johtamiseen ja osaamisen johtamiseen. (Koskinen, Laukkanen & Vanhala

1994, 157.)

Johtamisella on monia eri mairitelmid. Valpola (2002, 19) mairittelee sen merkityksen
kuitenkin kahteen seuraavaan: 1) johtaminen on ohjausta, viestintaa ja valmennusta ja
2) johtaminen on selvidmistd ja muiden auttamista selvidmaéin jatkuvasti epavarmassa
ymparistossa. Pirnes (2003, 14) taas maarittelee johtamisen kayttiytymiseksi ja, jotta
siita saataisiin tuloksia aikaan, sen tulisi olla tarkoituksenmukaista ja kuhunkin yhtey-
teen ja tilanteeseen sopivaa. Tutkimuksien mukaan hyvina ja taitavina johtajina pidetiin
henkil6ita, jotka osaavat luoda ty6yhteis66nsa oppivan seka kehittyneen johtamiskult-

tuurin, jossa vallitsee samalla hyvi ja avoin ilmapiiri. (Pirnes 2003, 220.)

Nykyéan kehittyva ja kansainvilinen yritys tarvitsee maarillisesti ja laadullisesti oikean,
kehitys- ja suorituskykyisen henkiloston. Korkeatasoiset tulokset syntyvit, kun henki-
16st6 on sitoutunut, motivoitunut, omaavat oikean asenteen ja osaavat hommansa.
(Pirnes 2003, 207.) HenkilOstOstrategian avulla henkil6stén maird, motivaatio, laatu ja
sitoutuminen sekéd organisaation kulttuuri ja rakenne saadaan paremmin vastaamaan
litketoimintastrategioiden asettamia vaatimuksia. Henkil6storesurssien on jo pitkain
sanottu olevan avaintekija litketoimintastrategian suunnittelussa ja kilpailuaseman pa-
rantamisessa. Kehityskeskustelut taas ovat osa henkilostostrategiaa, ja se on yksi tyoka-

lu tyohyvinvoinnin yllipitoon. (Pirnes 2003, 207.)



Kehityskeskustelua voidaan pitdd johtoportaan tyckaluna. Johtajan ensisijainen tehtiva
on johtaa, inspiroida ja tukea tyontekijoitd. Esimiehelld on kehityskeskustelussa tilai-
suus sopia suuntaviivoista ja toiminnan linjauksista alaistensa kanssa. (Valpola 2002,

20.)

Esimichet ovat myds avainasemassa puhuttaessa tydhyvinvoinnista ja sen edistimisesta.
Erilaiset tydhyvinvointia koskevat tutkimukset ja selvitykset ovat osoittaneet, ettd joh-
taminen vaikuttaa oleellisesti tyohyvinvointiin. Avainasemassa ovat siis esimiehet, silla
he vastaavat aineellisista ja henkisistd toimintaedellytyksistd. Johtoty6ssa esimiehelld on
erilaisia vilineitd organisaation ja thmisten kehittimiseksi. Kehityskeskustelu on muo-
vautunut aikojen edetessa eraaksi keskeiseksi johtamisen vilineeksi. (Aarnikoivu 2010,

63.)

Kehityskeskustelun hyvaksyminen on tirkedd organisaatioiden johtamistoiminnassa,
silli se mahdollistaa arvoperustaisen johtamisen viylin. Sen tulisi olla tila ja paikka, jos-
sa esimies ja tyontekija voisivat kdyda rauhassa keskustelua. Tama tayttaisi Pekka Hima-
sen vuonna 2004 laatiman tulevaisuusraportin mukaan seuraavat arvot: yhteisollisyys,
luottamus ja valittiminen. Naiden arvojen toteutuessa, tuloksena olisi hyvi johtamistyo
ja parempi tyOhyvinvointi ja kannustava, vilittdva ja luova organisaatio. (Vesterinen

2000, 140-141.)

Johtamistapoja
Suorituksen johtaminen eli performance management syntyi, kun johtaminen ja esi-
miesty6 alettiin leikkaaman pienempiin ja helpompiin kokonaisuuksiin. Suorituksen
johtamisessa on kyse siitd, miten esimies omalla osuudellaan voi vaikuttaa alaisen

osaamiseen omissa tyOtehtavissaian. (Kauhanen 2010, 54.)

Suorituksen johtaminen on tirkein henkilost6johtamisen prosessi, silld se vaikuttaa
moniin henkilostéjohtamisen prosesseihin. Yksinkertaisesti suorituksen johtamisessa
on kyse siitd, ettd yksilo, tiimi ja koko organisaatio ovat tietoisia:

— mitkd ovat yrityksen avaintavoitteet

— miké on toiminnan tarkoitus

— mitd ovat palautejirjestelmat ja miten ne toimivat

— mitd osaamista yrityksessd tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa.
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Suorituksen johtamisprosessin tavoitteena on yllapitaa jatkuvaa suorituksen paranta-
mista ja kehittimistd. Prosessissa keskeisind vaikuttavina tekijoind ovat muun muassa
organisaation ja yksilon pyrkimykset ja tavoitteet. Siina keskitytadn enemmin kehitta-
miseen, seurantaan ja valmentamiseen, ja painopiste on nykyisyydessi ja tulevaisuudes-

sa sekd arvioinnin kehittimisessa. (Sydanmaanlakka 2000, 75-77.)

Suorituksen johtaminen tapahtuu yksilon, tiimin ja koko organisaation tasolla. Olennai-
sen tarkeit tyokalut suorituksen johtamisessa ovat paivittiisjohtaminen, suunnittelu- ja
kehityskeskustelut sekd suunnittelukokoukset. Normaali paivittiisjohtaminen luo hyvin
perustan suorituksen johtamiselle, suunnittelu- ja kehityskeskustelut kdydaan yksilota-
solla ja taas suunnittelukokoukset kiyddan tiimin ja koko organisaation tasolla. (Sy-

didnmaanlakka 2000, 77.)

Suorituksen johtamisessa tirkeimmit tyOkalut ovat juuri suunnittelu- ja kehityskeskus-
telut, joiden tavoitteena on yksilén suorituksen arviointi, suunnittelu ja kehittdminen.
Keskustelun tarkoituksena on nimittdin parantaa suoritusta ja avointa kommunikaatio-
ta. On tutkittu, ettd puutteellinen kehityskeskustelu vaikuttaa suorituksen johtamisen

laatuun ja niin ollen sen toteuttaminen on kriittista. (Sydanmaanlakka 2000, 85—87.)

Osaamisen johtamisessa on taas kyse jatkuvasta osaamisen kehittimisesta ja yllapitami-
sestd. Tdma on olennaisen tarkeda, jotta organisaatio olisi kykeneviinen suoriutumaan
tehtdvistidn ja saavuttamaan tavoitteensa. Joidenkin miarittelyjen mukaan osaamisen
johtaminen on uuden osaamisen luomista ja sen jakamista inhimillisten prosessien na-
koékulmiin. (Coates 1999, 6—9.) Osaamisen johtamisen tavoitteena on organisaation
jarjestelmien, infrastruktuurin, mittareiden, toimintamallien ja koko kulttuurin muok-
kaaminen ja kehittiminen sellaiseksi, ettd ne tukevat osaamisen jakamista, kumuloitu-

mista ja koordinointia kohti visiota. (Kirjavainen 1999, 135-194.)

Osaamisen johtaminen on strateginen veto, jota kiytetain organisaation henkiloston

kehittaimisessa. Tamin johtamislahestymistavan lihtékohdan erityispiirteend on lahted
tarkastelemaan osaamista yrityksen strategioista, tavoitteista ja visioista. Kriittisia kysy-
myksid ovat: mika on timin organisaation tarkoitus ja minkélaista osaamista tarvitaan?

Samalla miéaritelldan, mika on timin organisaation ydinosaaminen, joka toisi kilpailue-
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tua yritykselle. Niin varmistetaan, ettd ydinosaaminen konkretisoituu osaamiseksi orga-

nisaation eri tasoilla. (Juuti & Vuorela 2002, 57.)

Osaamisen johtaminen lihtee kaytiin, kun méaritellddn nykyistd osaamista eli ydin-
osaamista. Mairitellidn muun muassa: mitd osaamista on, mitd osaamista tarvitaan ja
mistd osaamisesta voidaan luopua? On tarkasteltava nykyhetken osaamistarvetta ja pei-
lattava sitd 2—3 vuoden aikajinteelld. Tamin avulla syntyvistd tuloksista kehitetdan kehi-
tyssuunnitelma, joka sitten viedddn toteutuksen tasolle. Mairittelyn vaiheessa olennai-

sinta ovat kehityskeskustelut ja niiden onnistuminen. (Syddnmaanlakka 2000, 145.)

Osaamisen johtamisessa kdyddan lapi monia eri tasoja, kuten organisaatiota, divisioo-
naa, yksikoitd, osastoja, tiimeja ja yksiloitd. Siind tarkastelu painottuu strategiseen ta-
soon, jonka kohdeilmi6na on jokin organisaatioon liittyva asia. Osaamisen johtamisen
vahvana tyokaluna toimivat kebityskeskustelut, jotka tulisi vieda yksil6tasolle. ( Viitala

2004, 14.)

Tiivistettynd voidaan nihda, ettd niissd molemmissa johtamisnidkékulmissa kehitys-
suunnitelmilla seka kehityskeskusteluilla on merkittava osuus. Voidaan nahda, kuinka
molemmissa johtamisnikékulmissa tavoitteiden saavuttamiseksi vaaditaan tietoa alaisis-
ta, esimerkiksi heiddn osaamisestaan, motivaatiostaan ja kehittimisenkohteistaan. Kehi-
tyskeskustelut toimivat tdssa avaintekijana ja tietolahteena. On siis muistettava, ettd
kehityskeskustelut sekd muut keskustelut, joissa keskustellaan omasta osaamisesta ja
kehittymisesta, ovat tarkeita ja kriittisia, silla niistd saadaan organisaation kannalta hyo-

dyllisti tietoa.

Kehityskeskustelun ei pitiisi olla esimiehen vapaaehtoisuuden varassa, vaan sen tulisi
olla olennainen osa johtamisjirjestelmia ja osa esimies-alaisyhteistyotd. Kaiken kaikki-
aan, jotta organisaatio pystyy reagoimaan uusiin haasteisiin ja ympariston muutoksiin,
sen toimintatapojen ja arvojen on oltava tasapainossa ja kehityskeskustelut ovat osa
tasapainon muodostamiseksi. Kehityskeskustelu on oleellinen osa ketjussa, joka johtaa

ja pitda yrityksen vision paivittdisessa tyossa. (Vesterinen 2000, 144.)

11



Lukuisissa tutkimuksissa on my6s todettu, ettd kehityskeskustelut ovat tarpeellisia or-
ganisaation johtamisjirjestelmassa. Niiden on todistettu vaikuttavan voimakkaasti ldhes
kaikkeen, kuten esimiestyhon, vaikutusmahdollisuuksiin, jatkuvaan oppimiseen, toi-
minnan kehittimiseen, tiedonkulkuun sekd tunnustuksen saamiseen ja paremman suo-

rituksen kannustamiseen. (Vesterinen 20006, 144.)

Kaiken kaikkiaan tulevaisuuden esimiehelti ja johtoryhmaltd vaaditaan kommunikoin-
tikykya kiireiden keskelld. Heiddn tulisi olla kiinnostuneita alaisistaan, silli ovathan he
yrityksen kriittisia menestystekijoitd. Tulevaisuudessa kehityskeskusteluiden kdynnista-
minen ei ole vain esimiehen tehtivi vaan myos alaiset voivat tehda aloitteen. Hyvassa
organisaatiossa kaikki osapuolet ottavat vastuun sekd omasta ettd organisaation kehi-

tyksesti. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 162.)
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3 Kehityskeskustelun hy6dyt

Koko organisaatiolle kehityskeskustelut ovat ty6viline kehittymisen seurantaan, palaut-
teenantoon, motivoinnin yllapitimiseen ja lisidamiseen seka tyohyvinvoinnin parantami-
seen. Kehityskeskustelun tirkeimpia hyotyja ovat organisaation kehittimisen mahdolli-
suus sekd kommunikaatiolaadun parantaminen. Voidaan nihda, ettid koko organisaatio
kehittyy, kun tyontekijd kehittyy ihmiseni ja ammatissaan. (Ronthy-Ostberg & Rosen-
dahl 2004, 99.)

Kehityskeskusteluiden sanotaan parantavan koko organisaation kommunikointikykya,
kun kehityskeskustelut otetaan ty6paikalla kdytt6on ja, jonka myotd tyontekijit padsevat
kehittimaan omia keskustelutaitojaan. Keskustelutaitojen kehittimisen lisiksi niiden

sanotaan antavan eloa my6s muihin keskusteluihin, kuten esimerkiksi tavallisiin tyckes-

kusteluihin. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 98.)

Koko organisaatiolle kehityskeskustelut antavat mahdollisuuden siihen, ettd keskustelu-
kumppanit oppivat tuntemaan toisensa paremmin ja niin sen sanotaan parantavan ih-
misen tyoniloa seka sitouttavan itse tyohon. Sen avulla my6s energiaa syova arvailu
vihenee. Kehityskeskustelu antaa mahdollisuutta, luo edellytykset kuuntelemiselle, tuo
oikeudenmukaisuutta ja se on yksi tehokkaimmista keinoista tukea ihmisen jaksamista

ja tarkoituksellisuuden kokemista. (Aarnikoivu 2010, 64.)

Kehityskeskusteluista on monia hy6tyjd ja monien eri lihteiden mukaan hy6édyt ovat
moninaisia. Scott-Lennonin (1999, 14) mukaan kehityskeskustelun tirkeimmit hyodyt
ovat koko organisaatiolle 1) ty6tehtivien parempi ymmairrys, 2) toiminnan todellisiin
tarpeisiin keskittyminen, 3) sisdisen viestinndn paraneminen seki 4) johdon sitoutumi-

nen.

Kehityskeskustelut antavat organisaatiolle my6s mahdollisuuden kasitelld organisaation
visioita ja tavoitetilaa, jota sitten liitetadn osaksi ryhman seka tyontekijan tyohon. Siina

niin ikddn ankkuroidaan tyontekiji ja hinen typanoksensa kokonaisuudeksi. Sen avul-
la puretaan tyontekijoiden tyé konkreettisiksi tavoitteiksi ja samalla kirkastetaan ryhma-

tason tavoitteet. Kehityskeskusteluissa my6s kdydain lapi ja kirkastetaan jokaisen tyon-
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tekijan panosta sithen, etta saavuttaako hin organisaation tavoitteet vai ei. Strategian
nikokulmasta kehityskeskustelut ovat keino, jossa tarkastellaan erilaisia keinoja tavoit-

teiden paasemiseksi ja se peilataan arkipiivan tyohon. (Aarnikoivu 2010, 66.)

Nykypiivisin esimichet ja alaiset eldvit kiireiden keskelld, jonka takia toisen ty6tehtavi-
en perusasioita ei ymmarretd kunnolla. Onnistuneen suoritusten arviointijarjestelmalla
helpotetaan ymmarryksen kehittimistd. Tama edellyttdd kuitenkin suoran ja sdaannolli-
sen vuorovaikutuksen aikaansaamista, yksilon tyosuorituksen arviointia ja ymmarrysta
ja keskittymista itse tyotehtiviin. Kehityskeskustelujen hyotyja ei voida kuitenkaan tay-

sin saavuttaa, jos johto ei osallistu aktiivisesti arviointiin ja hallinnointiin. (Aarnikoivu

2010, 70.)

Kehityskeskusteluista voidaan nahda olevan paljon hyotya johdolle, se on tehokkaam-
man johtajuuden ty6kalu. Kehityskeskustelujen avulla johtajalla on mahdollisuus virit-
tad tyontekijd samaan paamairiain, arvioida ty6panokset ja yhteistyomuodot. (Ronthy-
Ostberg & Rosendahl 2004, 99.) Kehityskeskustelut toimivat my6s esimiehen tydkalu-
na, jolla edistetddn kehittymisté, sitoutumista ja parhaan mahdollisen suorituksen syn-

tymistd. (Aarnikoivu 2011, 73.)

Ronthy-Ostberg ja Rosendahl (2004, 99) kiteyttivit hyvin, ettd kehityskeskustelu on

johdolle ensi sijassa keino, jolla

— varmistetaan, ettd oikea henkil6 ty6skentelee itsellensd oikeassa tyotehtivissa
— kehitetddn organisaatiota ja pyritdan tehokkuuteen
— varmistetaan, ettd kaikki ovat samalla linjalla

— seurataan erilaisten tyopanosten vaikutuksia itse tyohon ja erilaisia yhteisty6-
muotoja

— selvitetdan tyontekijan motivaatiotekijit.

Kehityskeskustelu antaa esimiehelle juuri mahdollisuuden pysahtya hetkeksi ja menna
tyontekijin kanssa syvemmiille kuin tyon arjessa tapahtuvassa keskustelussa. Se antaa
esimichelle mahdollisuuden jalkauttaa visiota, missiota, strategiaa ja arvoja. Se myos
antaa tilaisuuden oppia tuntemaan alaista, heiddn osaamista ja kehittymistarpeita, seka
halukkuutta ja uskallusta kehittyd. Kehityskeskustelu antaa my6s esimiehelle mahdolli-

suuden oman johtamistavan tarkasteluun ja kehittimiseen. (Aarnikoivu 2011, 74.)
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Kehityskeskusteluissa saadaan usein myos hyodyllistd tietoa alaisen motivaatiosta. Kes-
kusteluissa nousee esille usein motivaatioon vaikuttavat arvot, joita voidaan kayttaa
hyviksi sitten tyontekijin eduksi. On hyvi muistaa motivaation moninaisuudesta seki
tarkedsta merkityksestd. (Valpola 2002, 122.) Kehityskeskustelut eivit vaikuta vain
tyontekijoiden motivaatioon vaan ne vaikuttavat myos organisaation johtoon. Yksin-
kertaisesti kehityskeskustelut antavat johdolle my6s mahdollisuuden kertoa tyoryhmaille
ja tyontekijoille heidin tarpeistaan. Kun alaiset tyydyttivit johdon tarpeita, on toden-
nikoisempid, ettd johto on myds motivoidumpi jatkamaan ty6tidn. Niin kehityskes-
kustelut voivat siis vaikuttaa molempien osapuolien motivaatioon, ja sitd kautta myos

sitoutumiseen. (Kauhanen 2006, 107.)

Toiminnan kehittdmiseen ja seurantaan kuuluvat vahvasti myos palautteen antaminen
ja vastaanottaminen. My0s hyviian esimies-alaissuhteeseen kuuluu, ettd kehitettavaa
palautetta annetaan ja vastaanotetaan puolin ja toisin. Palaute on kehittymisen edellytys
ja sen merkitys on olennainen osa kehityskeskusteluita. Tavoitteiden merkitys vesittyy,
jos niitd ei seurata eikd niistd saada palautetta. Kehittava palaute tulkitaan usein myos
vilittdmisend ja kiinnostuksena. Kehityskeskustelu antaa esimiehelle mahdollisuuden
antaa tyontekijalle onnistumista koskevaa etta korjaavaa palautetta. Kehityskeskustelu
antaa my6s esimichelle tilaisuuden saada palautetta omasta tyOstdin ja onnistumises-
taan. Niin se antaa esimiehelle mahdollisuuden pohtia omaa onnistumistaan ja sitd

kautta my0s kehittyd esimiehena. (Aarnikoivu 2011, 147.)

Sen lisaksi, ettd kehityskeskusteluita omataan usein johdon tyokaluna, on tarkeéa, ettd
nikokulmaa laajennetaan myos alaisiin. Kehityskeskustelut toimivat my6s yhtilailla
alaisten tyokaluna. Kehityskeskustelut antavat alaiselle mahdollisuuden pysahtyi ja
miettid itsellensa tarkeista asioista ja keskustella niista syvillisemmin esimiehen kanssa.
Kehityskeskustelut antavat tyontekijoéille mahdollisuuden keskustella teemoista, jotka
liittyvit tyontekijéiden omaan henkilokohtaiseen kehittymiseen ja tyosuoritukseen.

(Aarnikoivu 2011, 75.)

Alaiselle kehityskeskusteluiden suurimpina hy6tyina voidaan nahda olevan se, etti se
toimii ikdan kuin tyokaluna alaisten kehittymiseen seka ihmisena ettd ammatissa. Se

antaa alaiselle hetken, jolloin alainen voi pohtia omaa osaamistaan, tyékuvaansa, tule-
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vaisuuden suunnitelmiaan ja kehittymistarpeitaan tavoitteiden saavuttamiseksi. (Ront-

hy-Ostberg & Rosendahl 2004, 99.)

Kehityskeskustelut antavat alaisille mahdollisuuden my6s saada tukea ja apua vaikeisiin
kysymyksiin, ja mahdollisuuden saada tietdd, kuinka hinen tyopanostukseensa suhtau-
dutaan. Kehityskeskustelut toimivat niin ikddn inhimillisten perustarpeiden tyydyttimi-
sessd; tyontekijd kokee itsensi tarpeelliseksi, kokee kuuluvansa yhteis66n ja kokee ole-

vansa arvostettu ja saavansa palautetta tydpanoksestaan. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl

2004, 99.)

Ronthy-Ostberg ja Rosendahl (2004, 100) tiivistivit kehityskeskustelun antavan tyén-
tekijoille mahdollisuuden:

— paastd puheisiin esimiehen kanssa ja tutustua hineen paremmin

— kertoa tyGpaikan todellinen tilanne

— selvittda ryhmatyon toiminta

— esittad ideoita kuinka ty6td voitaisiin kehittdd paremmaksi

— selvittda omat henkil6kohtaiset paamaarinsa ja oma kehitystarpeensa.

Kehityskeskustelu antaa tyontekijéille mahdollisuuden tulla kuunnelluksi, ilmaista ideoi-
taan, toiveitaan ja ajatuksiaan (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 99). Se antaa mah-
dollisuuden antaa oma panostus tavoitteiden saavuttamiseksi, kuulla yrityksen tulevai-
suuden tavoitteista, saada tietoa organisaation tilasta seké se antaa mahdollisuuden poh-
tla omaa rooliaan suhteessa organisaation tavoitteisiin. Kehityskeskustelu antaa my6s
mahdollisuuden antaa palautetta esimiehelle ja sitd kautta oppia tuntemaan esimiesté

paremmin. (Aarnikoivu 2011, 74-75.)

Kaiken kaikkiaan kehityskeskusteluilla nihdadn olevan monia vaikutuksia, ne nihddin
reagoivan ketjureaktiona tyontekijin, motivaatioon, palautteen saamiseen ja antami-

seen, ja ndiden kautta se sitten vaikuttaa myos tyontekijan tyShyvinvointiin. (Vesterinen

20006, 139-140.)
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4 Kehityskeskusteluprosessi

Tassa luvussa kasitelldan itse kehityskeskusteluprosessia, misté se lihtee kayntiin ja mi-
ten kehityskeskusteluita tulisi ylldpitdd ja saattaa loppuun, jotta tyontekijit olisivat tyyty-

viisid. Luvussa kdydddn kehityskeskusteluprosessia lipi vaiheittain.

Kehityskeskusteluja suositellaan kayvan vihintdin kaksi kertaa vuodessa, ja sithen tulisi
varata riittavasti atkaa. Kaytanto on osoittanut, ettd puolitoista tuntia on riittiva aika ja

jos keskustelu venyy tisti, tulisi sopia uusi aika. (Jaakkola ym. 2006, 50.)

Aarnikoivun (2010, 79—80) mukaan, jotta voidaan puhua organisaation kehityskeskuste-
luprosessista, sen tulisi tayttda seuraavia kriteereita:

1) alainen kiy keskustelua ldhiesimiehen kanssa, joka tuntee ja tietdd seka pystyy arvi-
oimaan alaisen tyGskentelya

2) keskustelu toteutetaan sainnollisesti ja se on jatkumo

3) keskustelu hyodynnetiin henkil6ston ja johtamisen kehittimisen tyckaluna

4) keskusteluajankohta on sovittu ennakkoon ja keskusteluun on valmistauduttu etuka-
teen

5) keskustelu dokumentoidaan

0) kehityskeskustelussa sovittuja asioita seurataan myos arjen askareissa.

Kehityskeskusteluprosessi voidaan kuvata hyvin Aarnikoivun (2010, 80) esittimassa
kuviossa. Kehityskeskustelu prosessi voidaan nidhdé rakentuvan kolmesta eri osasta: 1)
valmistautuminen, 2) keskustelutilanne ja 3) jilkihoito ja seuranta. Kehityskeskustelun
jokainen vaihe on kriittinen kehityskeskustelun onnistumisen nikékulmasta, ja se myos

heijastuu kehityskeskustelun onnistumiseen. (Kuvio 1.)
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5 Valrmstautu Keskustelutilanne >_> Jalkihoito >_
minen

o [Kisiteltavi- e Avoimuus, halu e Sovittujen toi-
en asioiden tehdi yhteistyota, menpiteiden
pohtiminen vuorovaikuttei- toteuttaminen
ennen kes- suus ja sitoutumi- ja seuranta, yh-
kustelua nen tevdenpito

/ Motivoi

Kuvio 1. Kehityskeskusteluprosessi (Aarnikoivu 2010, 80)

Kuten kuvio 1 kertoo, ettd kehityskeskusteluprosessissa lihdetdin ensimmdisena liik-
keelle valmistautumisesta eli pohditaan kisiteltivid asioita. Seuraavana on itse keskuste-
lutilanne, jossa tirkeina tekijoina ovat avoimuus, vuorovaikutus ja yhteistyokyky. Ta-
min jalkeen paistidn jilkihoitoon, jossa kriittisind tekijéind ovat toimenpiteiden toteut-
taminen ja seuranta. Naiden toteutuessa tyontekija on motivoinut ja my6s halukas tu-

lemaan seuraaviin kehityskeskusteluihin.

Seuraavissa luvuissa kasitelladn yksityiskohtaisemmin kuvio 1 kohtien ldpikaymista.

4.1 Valmistautuminen

Niin kuin voidaan nihdi kuviossa 1, kehityskeskusteluprosessi lihtee liikkeelle valmis-
tautumisesta. Valmistautuminen on hyvin kriittista kehityskeskustelun onnistumisen
kannalta, silld valmistautuminen vaikuttaa suoraan keskustelun antiin. Kehityskeskuste-

lussa kisiteltdvit asiat nimittdin edellyttavit poikkeuksetta ennakkoon pohtimista.

(Aarnikoivu 2010, 87.)

Sitoutuminen ja huolellinen kehityskeskusteluun valmistautuminen edellyttaa, ettd tyon-

tekijd ja esimies ovat sisdistineet kehityskeskustelun merkityksen ja hyodyt. T4lld tavoin
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varmistetaan, ettd molempien motivaatio keskustelun kaymiseen kasvaa ja my6s valmis-

tautuminen ajallisine panoksineen nahdain tarpeellisena. (Aarnikoivu 2010, 81.)

Esimieheltd se vaatii muun muassa ajan kayton suunnittelua, alaisen yksil6llisen suori-
tuksen arviointia, keskustelun kulun etukateissuunnittelua, alaisen taitojen kehittdmis-
suunnitelmaa ja alaisen valmistautumisen ohjaamista. (Scott-Lennon 1995, 54.) Esimie-
hen tulisi my6s pohtia seuraavan kauden tavoitteita, kartoittaa tehtivinkiertomahdolli-
suuksia ja urapolkuja yrityksessd seki kertoa mahdollisista koulutusmahdollisuuksista.
Esimiehen tulisi my6s pohtia oman toimintansa onnistumista, vahvuuksia ja kehitys-

kohteita esimiehen ty6ssi suhteessa tyontekijain. (Aarnikoivu 2010, 90.)

Tavallisemmin esimies tekee aloitteen kehityskeskustelusta, aika ja paikka sovitaan etu-
kateen niin, ettd molemmat osapuolet osaavat valmistautua sekd henkisesti ettd kaytan-
n6ssi. Esimiehen tulisi suunnitella ajankayttod hyvin etukiteen, silld se helpottaa keskit-
tymistd olennaisiin asioihin kehityskeskustelun aikana. Hinen tulisi my6s erityisesti
suunnitella keinoja, joilla han ottaa alaisen mukaan keskusteluun, kehityskeskustelun
painopiste on nimittdin siind, ettd keskustelu on kaksisuuntainen. (Scott-Lennon 1995,

54)

Esimiehelle valmistautuminen voi sisiltad myos kehityskeskustelulomakkeiden paivitys-
ta tai laatimista ja tiedotustilaisuuden pitimista kehityskeskustelusta. Tilaisuudessa olisi
hyvi kdydi lipi kehityskeskustelun sisilto ja toteutukseen liittyvit perusasiat, korostaa
sen merkitystid ja ohjeistaa valmistautumiseen. Esimiehen valmistautuminen ei vain auta
hintd itseddn vaan se my6s vakuuttaa alaisen siitd, ettd esimies valittad ja, ettd kehitys-

keskustelu on hinelle hyédyksi ja eduksi. (Torrington, Hall & Stephen 2002, 389.)

Alaiselle valmistautuminen merkitsee oman tilanteensa syvillistd pohtimista, hinen tuli-
si kerrata toimenkuvaansa, pohtia tyotehtiviaan ja kartoittaa omaa vastuualuettaan. Tu-
lisi miettida omia motivaatiotekijoitd, mitka tehtdvit motivoivat ja mistd tehtavista halu-
aisi mahdollisesti luopua, seki arvioida omaa suoritustaan. Alaisen tulisi pohtia omaa
uraansa ja kartoittaa osaamisen vahvuudet ja kehityskohteet. Alaisen tulisi pohtia myos

esimichen toiminnan vahvuuksia ja kehityskohteita. (Aarnikoivu 2010, 87-88.)
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Jos alaiset eivit valmistaudu kehityskeskusteluun, niin on hyvin todennikdéista, ettd alai-
sella on vaikeata tuoda esille vaikeita asioita, ei alainen my6skaian kykene parhaalla
mahdollisella tavalla perustelemaan nikemyksidin ja mielipiteitidn kidsiteltdvistd asiois-
ta. Télloin el my6skddn asiothin padstd pureutumaan syvallisesti. (Aarnikoivu 2010, 87—

88.)

Valmistautumista edesauttaa, kun molemmilla osapuolilla on samanlaiset materiaalit,
esimerkiksi kehityskeskustelulomake. Olennaisinta lomakkeiden kaytossd on muistaa,

ettd lomakkeita tulisi kdyttad vain keskustelun tukivilineend. (Valpola 2002, 149.)

Valmistautumisessa tirkeand osa-alueena pidetian omien tavoitteiden ja suorituksien
pohtimista. Esimiehen seki alaisen tulisi sopia jo ennakkoon keskustelun tavoitteista
sekid keskeisesta sisallosta siitd mista tullaan keskustelemaan. Tavoitteiden tarkastelussa
alaisen tulisi tarkastella omia ty6tehtividdn, niidden suoriutumista, asetettuja tavoitteita
sekd kayda ldpi tuloksia. Niissa voidaan ottaa huomioon esimerkiksi: Onko tavoitteisiin
paasty kuluneen vuoden aikana? Ovatko keskeiset paamairat seka tavoitealueet yha
voimassar Jos tavoitteisiin ei ole paisty, niin mitkéd olivat mahdolliset syyt sithen?

(Scott-Lennon 1995, 53.)

Kun esimies seka alainen ovat valmistautuneet keskusteluun, molemmat kantavat tal-
16in vastuun keskustelun onnistumisesta. Voidaan niahda, etta “Hyvin suunniteltu on
puoliksi tehty” pitee my0s kehityskeskusteluprosessin onnistumisessa. (Aarnikoivu

2010, 91.)

4.2 Keskustelutilanne

Valmistautumisen jilkeen voidaan menni itse kehityskeskustelun tilanteeseen. Tami
vaihe voidaan nahda kuviossa 1, jossa valmistautumisen jilkeen paistian itse keskuste-

lutilanteeseen.

Kehityskeskustelun kaynnistimisen kannalta on hyvin tirkeaa, ettd jo heti alkuvaiheessa
saadaan aikaan hyvi ja avoin tunnelma, ja niin keskustelun “alkulimmittely” on tirkedd
(kuvio 1). Tama keskustelun “alkulammittely” nimittdin luo hyvin pohjan jatkolle.

(Valpola 2002, 150.) Esimiehen tulisi heti rakentaa yhteys keskustelukumppaniinsa.
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Keskustelun aloituksessa olisi hyva selostaa tulosten arviointijarjestelman perusteet or-
ganisaatiossa, keskustelun kehykset seka painottaa molempien osallisuuden tiarkeytta.
Kun keskustelun kdynnistiminen on saatu aikaan, olisi hyvi kiydi asialistaa ldpi seka
tehda tarvittavat muutokset. Keskustelussa arvioidaan edellistd kautta, kiyttden hyodyk-

si edellisen kauden keskustelumuistiota seka tehtyi arviointia. (Scott-Lennon 1995, 55.)

Kun virittdytyminen on saatu aikaan keskustelussa, niin siirrytidn menneen kauden ar-
viointiin. Menneen kauden arvioinnissa keskustellaan ty6tehtavistd, toimenkuvasta seka
tyolle asetetuista tavoitteista ja niiden toteutumisesta. Esimiehen tulisi hyodyntéa tdssa
faktatietoja alaisen suoriutumisesta. Esimiehen tulisi faktatietojen lisiksi tuoda esiin
omia nikemyksiddn ja mielikuviaan. Menneessd kaudessa tulisi kdyda lipi my6s palaut-
teen antamista. Molempien osapuolten tulisi arvioida suoriutumista oppimis- ja kehit-
tamisnakokulmasta. On muistettava, ettd kehityskeskustelussa tyontekijan kehittymisen
lisaksi tirkedtd on my6s esimiehen kehittyminen. Olennaista on my6s kasitelld tyo-
olosuhteiden ja tyon kehittimistad sekéd kayda keskustelua tyGymparistostd. (Aarnikoivu

2010, 92.)

Menneesti arvioinnista siirrytdan tulevan kauden tavoitteisiin ja suunnitelmiin. Suunni-
tellaan tulevan suunnittelukauden tirkeimmait tehtavit, mitkd ovat niiden tavoitteet
seké toimenpiteet, joiden avulla seurataan tavoitteiden toteutumista. Niille tulisi my6s
valita maaralliset tai laadulliset mittarit, joilla voidaan sopia kuinka seuraavan kauden
tavoitteita toteutettaisiin. Tavoitteiden toteuttamisessa tulisi ottaa huomioon miten tyo-
tehtavat tulevat muuttumaan ja kuinka nama muutokset vaikuttavat tyontekijan tulevai-
suuden toiveisiin. Keskustelussa tulisi tarkastella koko kulunutta vuotta, eikd keskittya

vain muutamiin viimeaikaisiin tapahtumiin. (Valpola 2002, 151.)

Menneen kauden arvioinnin ja tulevan kauden suunnittelulla saadaan selville tarvittavat
kehittdmistarpeet niin yksilé- kuin yksikkétasollakin, Kehityskeskustelussa arvioidaan
yksilén osaamisen tasoa, kehittymistarpeita ja -keinoja. Alainen voi kdyttaa pohjana
keskusteluille henkil6kohtaista kehityssuunnitelmaa seka kehityspotentiaali arviointilo-
maketta. Keskustelussa olisi hyva myos kasitelld laajemmin ty6yhteisod, tiedonkulkuun

ja ilmapiiriin liittyvia asioita, avoimuutta sekd palautteen antamista ja saamista. (Valpola

2005, 151.)
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4.3 Seuranta ja jalkihoito

Kehityskeskustelutilanteen jilkeen paistidan seurantaan ja jalkihoitoon (kuvio 1). Kehi-
tyskeskustelun lopuksi olisi syytd tehdd yhteenveto, jonka avulla varmistetaan, etti mo-
lemmille osapuolilla on selked kuva tehdyistd sopimuksista ja paatoksistd ja niiden si-
toutumisesta. Yhteenvedosta olisi hyvi laatia kirjallinen dokumentti, jota voidaan kiyt-
tid muistiona seurantaan ja seuraavassa kehityskeskustelussa. Dokumentoinnin hyédyt
ovat moninaiset, silld se ei vain toimi sitoutumisen keinona vaan sitd voidaan kayttda
my0s johtamisessa. Kehityskeskusteluiden yhteydessi saadaan paljon arvokasta tietoa

my0s johdolle. Tassd vaiheessa keskustelua voidaan my0s sopia alustava ajankohta seu-

raavalle kehityskeskustelulle. (Aarnikoivu 2010, 102.)

Kehityskeskustelun laadun turvaamiseksi ja kehittimiseksi olisi hyvin tirkeda, ettd kehi-
tyskeskustelun paityttya molemmat osapuolet arvioisivat kaytyd kehityskeskustelua.
Itsearviointi toteutetaan usein esimichen toimesta ja se tulisi suorittaa enintiidn yhden
vitkon kuluttua kehityskeskustelusta. Itsearvioinnin avulla saadaan hyodyllistd tietoa
keskustelun sujuvuudesta sekai sitd voitaisiin hyédyntia seuraavan keskusteluun valmis-
tauduttaessa. Sen myo6td tyontekijd ja esimies ikddn kuin katsovat itseddn peilisté ja koh-
taavat oman toimintansa kehityskeskustelussa. Tama kaytinto tukisi molempien osa-
puolien henkil6kohtaisia vahvuuksia ja kehityskohteiden tiedostamista kehityskeskuste-

lijana ja niin se samalla mahdollistaisi kehittymisen. (Aarnikoivu 2010, 102-105.)

Keskustelun aikana sovituista asioista tulisi pitda kiinni ja seurata. Keskustelun aikana
olisi jo hyvi sopia etukiteen millaiset ohjaukset ja seurannat ovat tarkoituksenmubkaisia
kunkin henkilon ja hankkeen kohdalla. Esimichelle se tarkoittaa yksinkertaisimmillaan

kalenterimerkintaa, jossa muistutetaan toimenpiteista. (Valpola 2002, 152.)

Niin ollen jos keskustelun aikana tehdain lupaus alaisen kanssa kehittymismahdolli-
suuksista tai muista seikoista, on ehdottoman tirkeiada myos, ettd lupaukset vieddan
eteenpdin ja toteutetaan loppuun saakka. Ellei ndin tapahdu vaarana on, ettd esimichen
ja alaisen vilinen suhde vaurioituu ja niin siitd saattaisi aiheutua kielteisia vaikutuksia
koko organisaatiolle. (Scott-Lennon 1995, 75.) Kuten kuviosta 1 voidaan nidhda, lupa-
uksien toteutuessa, ovat molemmat osapuolet tyytyviisid omaan asemaansa, tyotehta-

viin sekd he ovat motivoituneempia tulemaan seuraaviin kehityskeskusteluihin.
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4.4 Kehityskeskustelun onnistumisen kriteerit

Nykyinen ty6elimin kaytinto, kiireellisyys seka tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kehi-
tyskeskustelun onnistumisen edellytyksenid on dialogi eli vastavuoroisuus. Myds viime-
aikaiset tutkimukset osoittavat, ettd dialoginen tapa olla vuorovaikutuksessa on kehitys-
keskustelun onnistumisen kriittinen tekija. Dialogi on my6s suhtautumistapa asioihin,
ongelmiin ja ratkaisuun. (Bohm 1996, 20.) Voidaan ajatella, ettd hedelmallinen keskus-
telu on aina vastavuoroinen tapahtuma. Kehityskeskustelua voidaan pitad yhtena kas-
vattavana vuorovaikutussuhteena. Kehityskeskustelun onnistumisen vastuu on mo-
lemmilla osapuolilla, mutta kuitenkin esimies on viime kidessd vuorovaikutusvastuussa.

(Liukkonen ym. 2006, 255.)

Dialoginen ajatusmalli kehityskeskustelussa tarkoittaa kdytinnossa uudenlaista ajattelu-
kykya, jossa avoimuus ja rehellisyys ovat vahvana vaikuttajana. Dialogisessa ajatusmal-
lissa hyvaksytiin toinen kumppaniksi tasa-arvoiseen vuorovaikutukseen, jossa molem-
mat osoittavat kunnioitusta, eivat pyri hallitsemaan tai maaraamain ja hyvaksyvat tois-
tensa valiset eroavaisuudet. (Vesterinen 2006, 148—150.) Toimiva dialoginen kehitys-

keskustelu on prosessin kaltainen, jossa molemmilla osapuolille annetaan mahdollisuus

tulkita, pohtia ja vertailla omia kisityksiaan toisen nakokulmasta.

Hyvi vastavuoroinen keskustelu edellyttida lyhykaisyydessdin vastavuoroista 1) rehelli-
syyttd, 2) kunnioitusta, 3) avoimuutta ja 3) mielipiteen vapautta. Dialoginen kehityskes-
kustelu toimii tyhyvinvoinnin edistdjind, se auttaa ihmisid jaksamaan, sitouttaa ja mo-

tivol tyohonsa ja organisaatioon. (Liukkonen ym. 2006, 255.)

Onnistumisen kriittisena tekijand voidaan kuitenkin pitda esimiehen ymmarrysta kehi-
tyskeskustelusta. Usein varsinkin pienemmissd organisaatioissa ongelmana on, etti esi-
miehet eivit tiedd mitd kehityskeskustelu oikeasti on ja mité se pitda sisallaan. Nain olisi
hyvin tirkeaa, ettd esimiehet saisivat riittivan koulutuksen, ohjeistuksen ja konsultoin-
nin, jotta voisivat ymmartai kehityskeskustelun kokonaisuutena. Taten varmistettaisiin
samalla, ettd koko organisaatio ymmartda kehityskeskustelun tarkoituksen ja merkityk-

sen. (Sydinmaanlakka 2000, 98.)

23



Esimiehen saadessa kokonaiskuvan kehityskeskustelusta johtaja osaa motivoida tyonte-
kijan kehityskeskusteluun. Motivointi keskusteluun on yksi onnistumiseen vaikuttavista
tekijoista. Motivointia on esimerkiksi sitd, ettd tyontekija on tietoinen kehityskeskuste-
lun tarkoituksesta, mitd se tarkoittaa ja miksi niitd pidetddn. Tyontekijan tulisi olla tie-
toinen, ettd kehityskeskustelu eroaa tavallisesta tyOkeskustelusta. Esimiesten on siis
muistettava, ettd vaikka tyontekiji ei usko tarvitsevansa organisaation tukea kehityskes-

kustelulla, organisaatio voi osoittaa kehityskeskustelulla tarvitsevansa ja arvostavansa

tyontekijid. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 2004, 118.)

Yhti merkittivina tekijana pidetddn my6s halukkuutta rakentavan palautteen antami-
seen seka sen vastaanottamiseen. Monet tutkimukset ovat osoittaneet, ettd vain palaut-
teen saaminen voi viedd kehitysti eteenpiin. Esimiehen tulisi antaa tyontekijalle mah-
dollisuus kertoa omista mielipiteistddn ja onnistumisistaan. Esimiehen ei pitaisi vain
kertoa alaiselle, mitd tima on saanut aikaan, vaan hinen tulisi antaa alaiselle itse sanoa
ddneen missd hin on onnistunut. Palautteenantaminen ja saaminen ovat hyvin tirked

osa kehityskeskusteluprosessia. (Maunula 1995, 17-18.)

Kehityskeskustelun tirkeina onnistumisen kriteereind voidaan myo6s pitaa edellisen
kappaleen kehityskeskusteluprosessin vaiheiden tarkkaa lipikdymistd. Aarnikoivu
(2011, 89) kuitenkin lyhyesti tiivistad, ettd onnistunut kehityskeskustelu tiyttda seuraa-
vat kriteerit:

— alainen kiy kehityskeskustelun lihiesimiehensa kanssa

— keskustelu kdydain sdannollisesti ja se toteutetaan jatkumona

— keskustelu on dialoginen

— keskustelua hyodynnetian johtamisen ja henkil6sto kehittamisen tyokaluna

— keskustelu ajankohta on sovittu ennakkoon ja molemmat osapuolet ovat valmis-
tautuneet etukiteen

— keskustelu dokumentoidaan

— kehityskeskusteluiden paitteeksi syntyneet kehittimisenkohteita seurataan ja to-
teutetaan.

Syddnmaanlakka kirjassaan (2000, 97) taas toteaa, ettd kehityskeskustelun tirkeimpini
onnistumisen tekijoéind ovat esimiehen seka alaisen valmistautuminen. Onko esimies
antanut esimerkiksi ohjeet valmistautumista varten? Onko alainen itse valmistautunut
keskusteluun ja ymmartaaké han oman aktiivisen roolinsa? Sydanmaanlakka myos pitaa

tarkedna ilmapiirin avoimuutta, jotta omia nakemyksia olisi helppo tuoda esille, tulisi
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kisitelld my6s avoimesti yhteisistd kehittimisenkohteista seki laadittava sen pohjalta
kehityssuunnitelma. Onnistumisen tekijoind voidaan pitad myo6s kykyéd vastaanottaa

palautetta ja sitd tulisi pyytdd aktiivisesti. (Syddnmaanlakka 2000, 98.)

Lyhykiisyydessd onnistumisen kriteereind ovat kehityskeskusteluprosessin tarkka lapi-
kayminen valmistautumisesta seurantaan saakka. Keskeistd prosessin lisaksi on ymmar-
tad kehityskeskustelun tarkoitus, motivoida kehityskeskusteluun ja muistaa vastavuoroi-

suuden tarkeys keskustelussa.
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5 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ytimena toimii kehityskeskustelu, jonka ympa-
rille rakentuvat kehityskeskustelun hyodyt ja kehityskeskusteluprosessin onnistuminen.

(Kuvio 2.)

Viitekehys koostuu kirjallisuuden pohjalta esitettyihin kehityskeskustelujen hy6tyihin
sekd sithen, miten onnistutaan kehityskeskustelu prosessissa ja mitka ovat kehityskes-

kustelun onnistumisen kriteerit. (Kuvio 2.)

KEHITYSKESKUSTELU

H Johto & Organisaatio & Tyon- - prosesst ONNISTUNUT
% tekija: - apuvilineet
) - johtaminen: suorituksen johta- _ onnistumi- K
@) minep, osgamisen johtaminen sen kriteerit ESKUSTELU
D - kehittyminen H

- motivaatio I
Y - sitoutuminen
T - palaute T

- hyvi tydilmapiiti ja tyoviihty- Y

vyys S

Kuvio 2. Tutkimuksen viitekehys

Kehityskeskusteluiden hy6tyja on tutkittu useissa tutkimuksissa ja on todettu, ettd kehi-
tyskeskusteluista on enemmain hy6tyi kuin haittaa. Kehityskeskusteluista on hy6tya
koko organisaatiolle, seki johtoryhmiille ettd tyontekijoille. Kuten kuviosta 2 voidaan
nihdi, kehityskeskustelun hyotyind voidaan pitda kehittymistd, motivaation ylldpitimis-
ta, sitouttamista, palautteen antamista ja saamista, seka sen avulla ylldpidetdan hyvaa

ty6ilmapiirid ja tyoviihtyvyytta.
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Kehityskeskusteluiden tirkeimpidni hy6tynd voidaan pitdd kehittymistd. Kehityskeskus-
telut ovat nimenomaan ihmisen kehittymisen tyéviline, sen avulla saadaan muun muas-
sa tietoon tyontekijdn osaaminen, kehittymistarpeet seki tulevaisuuden suunnitelmat.
Kehityskeskusteluita voidaan pitdd ndin ihmisen tyckaluna kehittymisessa sekd thmise-
ni ettd ammatissa. Useat tutkimukset ovat saaneet selville, ettd onnistuneet kehityskes-

kustelut lisdavit motivaatiota, sitd kautta myos saavat tyontekijan sitoutuneemmaksi.

Kehityskeskusteluiden avulla saadaan my6s tietoon tyontekijin motivaatiotekijit sekd
nykyinen motivaationtaso omaan tyéasemaan ja tyotehtiviin. Kehityskeskusteluiden
tirkeimpana hyotyna nihddan olevan rakentavan palautteen antaminen ja vastaanotta-
minen. Palaute on osa kehittymistd, motivoimista seka sitouttamista. Ilman palautetta
thminen tuntee tyonsi olevan merkityksetonti. Kehityskeskustelut antavat sekd esimie-

helle ettd tyontekijille mahdollisuuden antaa toisillensa palautetta ja sita kautta kehittya.

Lyhykiisyydessé kehityskeskustelut antavat tyontekijille tauon miettid omaa osaamis-
taan, kehittymistaan, kehityskohteitaan sekd omia tulevaisuuden suunnitelmiaan. Se
antaa tyontekijille my6s mahdollisuuden kertoa avoimesti mielipiteistddn ja ottaa esille
mieltd painavat asiat. Kehityskeskusteluiden avulla tyontekijalle annetaan mahdollisuus

vaikuttaa omiin mahdollisuuksiinsa.

Johdolle seka esimiehille kehityskeskustelut ovat mahdollisuus saada tiydellinen tieto-
paketti tyontekijastd, hinen motivaatiostaan, sitoutumisestaan ja tulevaisuuden suunni-
telmistaan. Niin se toimii ikddn kuin johdon tyévilineend. Sen avulla johto voi jalkaut-
taa tyontekijin yrityksen strategioihin, saada hinet ymmairtimain paremmin yrityksen
visiota ja missiota sekd saada tyontekija sitoutumaan yrityksen pidemman tahtdimen
suunnitelmiin. Kehityskeskustelut eivat ole tarkeitd vain johtoaseman hoidossa vaan se
on my®&s kriittinen tekijd eri johtamismuodoissa, kuten suorituksen johtamisessa ja
osaamisen johtamisessa. Niissa molemmissa johtamisen muodoissa kehityskeskustelut

toimivat kriittisena tekijana.

Koko organisaatiolle kehityskeskustelut antavat mahdollisuuden kehittda organisaatiota

henkiloston yksilollisen kehittymisen kautta, ne parantavat yhteistyoilmapiiria, sen avul-
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la keskindinen ymmarrys lisddntyy seka se toimii apuvilineend henkilostésuunnittelussa,

kehittimisessa ja suunnittelussa.

Kaiken kaikkiaan kehityskeskustelut antavat molemmille osapuolille, seki esimichelle

ettd tyontekijille tietoa tavoitteista, kehittymisestd, tydhyvinvoinnista, sitoutumisesta ja
motivaatiosta. Kehityskeskustelut toimivat niin sanottuna hyvina tietolahteena esimie-
helle ja tyontekijille, se antaa mahdollisuuden purkaa paineita, kertoa avoimesti mieltd
painavat asiat, antaa ja saada palautetta sekd mahdollisuuden vaikuttaa omaan urakehi-

tykseen.

Kuten olen aikaisemmin maininnut teoriaosuudessa, kehityskeskusteluprosessin onnis-
tuminen vaatii kehityskeskusteluprosessin tarkkaa lipikdymistd. Se vaatii sekd esimiehel-
ta ettd tyontekijalta sitoutumista ja erityisesti valmistautumista. Kehityskeskusteluun
valmistautuminen on kriittisin vaihe, silld sen vaikutukset heijastuvat prosessin eri koh-
dissa. Valmistautuminen tarkoittaa usein monien asioiden pohtimista, kuten tulevai-

suuden tavoitteita, omaa nykytilaa, ty6tehtivia ja omaa tyonkuvaa. (Kuvio 2.)

Tulisi myOs muistaa, ettd kehityskeskusteluprosessin onnistumiseen vaikuttavat olen-
naisesti vastavuoroisuus eli dialogi. Vuorovaikutus keskustelun aikana on todella tirke-
aa, siten saadaan aikaiseksi mahdollisemman avoin ja monipuolinen keskustelu. Dialo-
gisessa keskustelussa vallitsee tasa-arvo ja keskustelu on avointa, kunnioittavaa ja mieli-

piteen ilmaiseminen on helppoa.

Muita kriittisid tekijoitd kehityskeskustelun onnistumisen kannalta ovat tyontekijin
ymmirrys kehityskeskusteluiden merkityksesta, tyontekijoiden motivointi kehityskes-
kusteluun ja sekd mahdollisten apuvalineiden kehityskeskusteluiden ja -lomakkeiden
paivitys. Esimiehen tulisi saada tyontekija ymmirtimaan, ettd kehityskeskustelu ei ole
tyovaline hanelle vaan se on my6s tyovaline organisaation kaytto6n tulevaisuuden ta-

voitteisiin paasemiseksi.
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6 Amerikkalainen Kauppakamari

Amerikkalainen Kauppakamari Suomessa, The American Chamber of Commerce in
Finland (The AmCham Finland), on Suomen johtava kansainvilinen bisnesyhteiso.
Yhdistys perustettiin vildenkymmenen perustajayrityksen johdosta syyskuussa vuonna
2005, jonka jilkeen toiminta lahti kasvamaan nopeasti ja on laajentunut vuosi vuodelta.

Kaiken kaikkiaan Amerikkalaisia Kauppakamareita on maailmanlaajuisesti 115. (Hele-

nius, K. 6.3.2012,)

Amerikkalainen Kauppakamari on ei-poliittinen ja voittoa tavoittelematon suomalainen
yhdistys, jonka tavoitteena on edistid Suomen ja Yhdysvaltain vilisid kaupallisia suhtei-
ta ja siten samalla kehittda eteenpiin Suomen kansainvilista toimintaymparistéa. Ame-
rikkalaisen Kauppakamarin agendana on myos kansainvilisten huippuosaajien saami-

nen Suomeen seki pitiminen Suomessa. (Helenius, K. 6.3.2012.)

Amerikkalaiseen Kauppakamariin kuuluu 260 jasenyritysti, joita yhdistda halu edistaa
suomalaista litketoimintaymparistod kansainvilisemmaksi. Jasenyrityksestd 42 % on
ulkomaisten yritysten tytaryhtioitd ja 58 % on suomalaisia yrityksid. Jasenyrityksind 16y-
tyvit kaiken kokoiset yritykset, pienisté isoithin. Niitd on esimerkiksi muutaman hengen
start-up-yrityksista, isoihin globaaleihin yrityksiin, jotka edustavat erilaisia toimialoja.

(Helenius, K. 6.3.2012.)

Yhdistys ei saa mitddn ulkopuolista rahoitusta vaan 80 % toiminnasta rahoitetaan ja-
senmaksuilla ja, jonka lisiksi yhdistys kerdd varoja tilaisuuksien sisddnpdasymaksuilla ja

sponsoriyhteistyolla. (Helenius, K. 6.3.2012.)

Amerikkalaisen Kauppakamarin palveluiden peruspilareina toimivat yhteiskunnallinen
vaikuttaminen, verkottumispalvelut seki kriittisen bisnesinformaation tuottaminen sekd

sen valittiminen jasenille. (Helenius, K. 6.3.2012.)

Ylintd pddtosvaltaa yrityksen toiminnassa ja asioissa kayttda yhdistyksen vuosikokous,
joka valitsee hallituksen. Hallitus toimii kahden vuoden kautena kerrallaan. Hallitukses-

sa edustetut yritykset ovat esimerkiksi Poyry, TBWA, Google, IBM, DF] Esprit, Man-
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datum Life, Nokia, Rovio Sanoma Magazines ja UPM-Kymmene. (Helenius, K.
6.3.2012.)

Organisaatio
Amerikkalaisen Kauppakamarin konserniin kuuluvat toimitusjohtaja, kahdeksan vaki-
tuista tyontekijda ja muutama osa-aikainen tyontekija. Kaikilla vakituisilla tyontekijoilla
on omat vastuualueensa, joita ovat mediasuhteista vastaava (Media Relations), jasenyy-
den suhteista vastaava (Member Relations), ohjelmista ja suunnitelmista vastaava
(Program Management), talouspolitiikasta vastaava (Economic Policy) ja kansainvilisis-

td suhteista vastaava (International Business Engagement). (Helenius, K. 6.3.2012.)

Toimitusjohtaja

Tyontekijat

Kuvio 3. Amerikkalaisen Kauppakamarin organisaatiokaavio

Organisaation tasolla toimitusjohtaja toimii konsernin ylimpinad johtona. Timin jilkeen
voidaan nihda, etta toimitusjohtajan alla ovat kaikki tyontekijat. (Kuvio 3.) Tyonteki-
joiden vililld ei ole arvojirjestystd, vaan kaikilla on omat vastuualueensa. (Helenius, K.

6.3.2012.)
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7 Tutkimusmenetelmit

Tassd luvussa kasitellidn tutkimusmenetelman valintaa, mihin tutkimusmenetelmiin
paadyttiin ja miksi. Luvussa kisitellddn tutkimusmenetelmin teorian soveltuvuutta itse
tutkimusongelmaan, kasitelladin my6s haastattelun sisdltoa ja kysymyksia ja itse haastat-

telun toteuttamista.

7.1 Tutkimusmenetelmin valinta

Tyon tutkimusmenetelmina kiytettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmai.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on pyrkid kuvaamaan kohdetta kokonaisval-
taisestl. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 164.) Laadullinen tutkimus auttaa ymmar-
tamaan tutkimuskohdetta, silla se pyrkii selittimaan kohteen paatoksien ja kayttaytymi-
sen syitd. Siind rajoitutaan usein pieneen maarain tapauksia, silld ne pyritadn analysoi-

maan mahdollisimman perusteellisesti. Kvalitatiivisen tutkimuksen tyypilliset kysymyk-

set ovat: "Miksi?”’, ”Miten” ja ”Millainen”. (Heikkila 2004, 16—17.)

Kwvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillista, ettd aineisto kootaan luonnollisissa ja todel-
lisissa tilanteissa ja siind suositaan ihmistd tiedon keruun instrumenttina. Kohdejoukko
valitaan tarkoituksenmukaisesti eikd satunnaisotoksen menetelmaa kayttien. Kohde-
joukon valinnassa harkitaan tutkittavat harkinnanvaraisesti eikd pyrita tilastollisiin yleis-
tyksiin. Tyypillistd on my6s laadullisten metodien kayttdminen aineiston hankinnassa,
esimerkiksi suositaan erilaisia metodeja, joissa tutkittavien ’dani” ja nakokulmat nouse-
vat esille. Metodit ovat mm. teemahaastattelut, ryhmihaastattelut, osallistuvat havain-

noinnit ja erilaisten tekstien ja dokumenttien analyysit. (Hirsjarvi ym. 2009, 164.)

Opinnidytetyon tutkimusmetodiksi valittiin haastattelumenetelma. Haastattelututkimus
valittiin, silld se sopii erityisen hyvin metodiksi, kun

1) halutaan tulkita kysymyksia ja selventda vastauksia

2) syventda saatavia tietoja, esimerkiksi pyytamilld perusteluja saaduille mielipiteille ja
tehda tarvittaessa lisikysymyksid

3) tutkitaan intiimejd tai emotionaalisia asioita

4) tutkimuksen luotettavuus (validiteetti) halutaan tarkistaa muilla keinoilla (esim. tark-

kailu). (Metsamuuronen 2000, 39—-40.)
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Haastattelumenetelma sopii myos silloin, kun kysymyksessa on kartoitettu, tuntematon
alue, ja tutkijan on vaikea tietdd vastaukset etukiteen ja, kun tiedetddn, ettd tutkimuksen
aihe tuottaa vastauksia moniin suuntiin. Haastattelun voidaan nihdi sopivan myos niis-
s tilanteissa, joissa halutaan saada tulos (puhe) laajempaan kuvaan. Haastattelu mah-

dollistaa nimittdin sen, ettd tutkija nikee vastaajan ilmeet ja eleet, ndin nihdain laajempi

kokonaisuus ja tulkitseminen on mahdollista. (Hirsijarvi ym. 2009, 204—205.)

Tiedonkeruumenetelmiksi valittiin tutkimushaastattelutyypeistd, teemahaastattelua.
Teemahaastattelu on avoimen- ja lomake haastattelun vilimuoto. Yleensi teemahaas-
tattelussa, haastateltava on tietoinen haastattelun aihepiirista eli teema-alueista, mutta
kysymyksien jarjestys ja tarkka muoto puuttuu. Teemahaastattelu voi olla hyvinkin va-
paamuotoinen keskustelu, joka siséltdd sekd avoimia ettd suljettuja kysymyksid. (Hirsi-

jrvi ym. 2009, 208.)

Teemahaastattelun kaytto sopii usein samoihin tilanteisiin kuin avoin haastattelukin,
silla se on usein ldhempini avointa haastattelua kuin lomakehaastattelua. Kaikkien
haastateltavien kesken kdyddin samat aiheet ldvitse, mutta haastattelutilanteessa on
myo6s litkkumavaraa esimerkiksi lisakysymyksille ja tarkentaville kysymyksille. (Heikkild
2004, 17.) Teemahaastattelun avulla voidaan tulkita ja analysoida tuloksia monipuolises-

i (Heikkild 2004, 50).

Tutkimuksessa oli tavoitteena tutkia ja kartoittaa toimitusjohtajan sekid tyontekijoiden
mielipiteitd nykyisistd kehityskeskusteluista, tahdn tutkimukseen kvalitatiivinen tutki-
musmenetelmi tuntui sopivimmilta vaihtoehdoilta. Kvalitatiivinen tutkimus nihtiin
my6s soveltuvan seuraavien asioiden takia: haastateltavien vahiinen méiri, halu syven-
tya haastateltavien vastauksiin ja arka aihe. Koska tarkoituksena oli saada haastateltavi-
en aanet esille, valittiin kvalitatiivisen metodeista teemahaastattelua. Teemahaastattelun
avulla saatiin haastattelun pohjaksi keskeinen teoria. Teemahaastattelu sopi myos tut-
kimukseen, koska tutkimuksen vastauksissa tavoiteltiin yhteistd ja vertailtavaa tietoa

selkedn teoreettisen etukiteisymmarryksen pohjalta.
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7.2 Haastattelukysymyksien sisilto

Oikea kohderyhmi ja hyvit kysymykset ovat tutkimuksen onnistumisen kriittisia teki-
joita. "Helppoja” kysymyksid on hyvi sijoittaa heti alkuun, jotta se herittiisi haastatel-
tavan mielenkiinnon tutkimusta kohtaan ja samalla se rentouttaa tilanteen. (Heikkild

2004, 48.)

Teemahaastattelussa seka toimitusjohtajalle ettd tyontekijéille luotiin erilliset haastatte-
lukysymykset. Tutkimuksen havaintoaineiston keradmista varten haastattelukysymykset
seurasivat opinndytetyon viitekehystd. Aihealueen viitekehyksena toimivat kehityskes-

kustelun hyodyt seka kehityskeskusteluprosessi (kuvio 2).

Teemahaastattelu kysymykset perustuivat kirjallisuuden ja eri kehityskeskustelu teorioi-
den pohjaan. Teemahaastattelun runkona toimivat nelja suurta kokonaisuutta kehitys-
keskustelussa: 1) kehityskeskusteluiden nykytila, 2) kehityskeskusteluprosessi (valmis-
tautuminen, toteutus, jalkiseuranta), 3) kehityskeskustelun vaikutukset eri tekijoihin ja

4) kehittimisen kohteet.

Teemahaastattelun kysymyksien laadinnassa keskeista olivat avoimet kysymykset. Tut-
kimuksessa suosittiin avoimia kysymyksid, silld se antoi vastaajalle mahdollisuuden ker-
toa todella mitd hinelld oli mielessain, toisin kuin taas monivalintatyyppiset kysymykset
kahlitsevat vastaajan valmiiksi rakennettuihin vaihtoehtoihin. Avoimet kysymykset eivit
my0skdin ehdota vastauksia, jolloin se osoittaa miké on tirkedd ja keskeistd vastaajan
mielessd, osoittaa vastaajan tietimyksen ja tunteiden voimakkuuden liittyen asiaan seka
antaa mahdollisuuden tunnistaa motivaatioon liittyvid seikkoja ja vastaajan viitekehyk-

sid. (Hirsyjarvi ym. 2009, 200-201.)

Kuten atkaisemmin on mainittu, toimitusjohtajalle seka tyontekijoille laadittiin erilliset
kysymykset, jotta saataisiin mahdollisimman aidot nakokulmat aiheeseen (liite 1). Haas-
tattelukysymykset luotiin sekd suomeksi ettd englanniksi, silld osa tyontekijoista ei ym-
mirtanyt suomea (liite 2). Seuraavaksi kisitelladn toimitusjohtajan seki tyotekijéiden

kysymyksien sisdltoa.
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Haastattelukysymyksien alussa kasiteltiin haastateltavien taustatietoja, tarkoituksena oli
selvittada kuinka kauan haastateltava on ollut toissa yrityksessa ja miten sitoutunut haas-
tateltava on organisaatioon. Taustatieto kysymyksilld pyrittiin myos vapauttamaan tun-

nelma ennen kuin mentiin itse keskustelun aiheeseen.

Kysymys 1 pitaa sisallian kysymyksia kehityskeskustelusta itsestdan, niilld pyritdan sel-
vittimaan, miten tietoinen haastateltava on kehityskeskustelusta, sen tarkoituksesta ja
merkityksesta. Kysymykset pitivit my0s sisalldan tietoa siitd, minkalaisena organisaation
nykyisia kehityskeskusteluita pidetdan. Toimitusjohtajan kohdalla pyritidn myos saamaa
tietoa, siitd mitd hin ajattelee esimiehen nikokulmasta kehityskeskustelun olevan vaiku-

tusta johtotehtaviin.

Kysymys 2 kartoittaa haastateltavien mielipiteet kehityskeskusteluprosessista. Kysymys
2 pitd sisallidn kehityskeskusteluprosessin onnistumisen kannalta kriittisid kysymyksid.
Siina kartoitetaan haastateltavien motivaatiota seka sitoutumista valmistautumiseen, itse
kehityskeskusteluun seki jalkiseurantaan. Siina tutkitaan nimenomaan miten tarkeaksi
haastateltava nikee oman panoksensa vaikuttavan kehityskeskusteluun ja miten paljon
haastateltavalla on motivaatiota panostaa keskusteluun. Kysymykset my6s selvittavat

millaisina haastateltavat kokevat kehityskeskusteluita.

Kysymys 3 koskee teorian pohjalta saatuihin tietothin siitd, mihin kehityskeskustelut
vaikuttavat ja mitd hy6tyd niistd saadaan. Kysymyksessi selvitetddn niin teorian pohjal-
ta vaikuttaako kehityskeskustelu haastattelijoiden kehitykseen, motivaatioon, palaut-
teenantamiseen. Toimitusjohtajan kysymyksessé pyritidn saamaan tietoa siitd, mité toi-

mitusjohtaja uskoo kehityskeskustelulla olevan vaikutusta kyseisiin tekijoihin.

Viimeinen kysymys 4, tyontekijéiden kohdalla kysytdin kehityskeskustelun kehitta-
misenkohteista. Siind annetaan haastateltaville avoimet kadet kertoa kehityskeskustelun
kehityskohteista. Kysymys 4 pitaa sisalladn kuitenkin muutaman tarkentavan kysymyk-
sen, jonka avulla pyritiddn selvittimain kehityskeskustelun sujuvuutta. Toimitusjohta-
jalla kysymys 4 pyritddn selvittimaan mita hyotyja toimitusjohtaja nikee kehityskeskus-

teluilla olevan hinelle itselleen.
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7.3 Tutkimuksen toteutus

Jokaista haastateltavaa ldhestyttiin sihkopostitse, timi oli helppoa, silld tutkija ja haas-
tateltavat olivat jo entuudestaan tuttuja. Jokaisen haastateltavan kanssa sovittiin haastat-
teluaika erikseen. Sihkopostitse kerrottiin opinnaytetyonaiheesta, sen tavoitteista ja
paddmairistd, sekd itse haastattelusta ja sen padaiheesta. Sihkopostin yhteydessd myos
pyydettiin lupaa keskustelun nauhoittamiseen. Haastateltaville ei annettu etukiteen

haastattelukysymyksia.

Tutkimusaineisto hankittiin haastattelemalla yhdistyksen toimitusjohtajaa seka viittd
vakituista tyontekijad. Haastattelu toteutettiin yksilohaastatteluna kasvokkain. Yksilo-
haastattelu tarkoittaa nimensi mukaisesti, ettd haastateltavia on vain yksi kerrallaan.
(Hirsijarvi ym.2009, 210.) Yksilohaastattelu tuntui sopivammalta vaihtoehdolta, silli se
antaa haastateltavalle mahdollisuuden olla rehellinen ja avoin, eikd kukaan myoskaan
olisi taustalla vaikuttamassa haastateltavan tuloksiin. Yksil6haastattelu valittiin my6s sen
takia, ettd siind ei ole vaarana, ettd joku dominoisi keskustelua litkaa ja estisi toisen

aaneen paasemista.

Haastattelu toteutettiin haastattelemalla ensin tyontekijoité ja viimeisend toimitusjohta-
jaa. Haastattelu nauhoitettiin, jotta litterointi olisi helpompaa. Nauhuri my6s mahdollis-
ti virheiden torjunnan, silli muistin varassa olevissa muistiinpanoissa, on suuri riski, ettd
se siséltdisi virheellisid tietoja. Haastattelu toteutettiin kohde yrityksen tiloissa, haastatel-
tavat haastateltiin tilassa, jossa muilla ei ollut mahdollisuutta kuulla keskustelua ja kes-
kusteluymparisto oli tarpeekst hiljainen ja rauhallinen keskustelun mukavuuden yllapi-

tamiseksi.

7.4 Tutkimuksen pitevyys ja luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden mairittelyn tirkein kriteeri on se, ettd tutkimus on tehty
tieteellisten tutkimusten asetettujen asetelmien mukaan. Mittauksen luotettavuutta ku-
vataan kahteen seuraavaan kisitteeseen: validiteetti ja reliabiliteetti. Tutkimuksen luotet-
tavuutta alentavat erilaiset virheet, niitd ovat yleisimmin otantavirheet, kisittelyvirheet,

mittausvirheet ja peitto- seka katovirheet. (Heikkilda 2004, 184.)
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Validiteetti ja reliabiliteetti
Validiteetti kertoo, missa madrin on onnistuttu mittaamaan sitd mitd on alun perin lih-
dettykin mittaamaan. Haastattelututkimuksessa siind on ensisijaisesti kysymys kysymyk-

sien onnistumisista ja siitd, ettd onko onnistuttu saamaan vastaukset tutkimusongel-

maan. (Heikkili 2004, 186.)

Tutkimuksen validius pyrittiin varmistamaan tarkoin mietitylld tiedonkeruumenetelmal-
14 ja huolellisella suunnittelulla. Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia Amerikkalaisen

Kauppakamarin kehityskeskusteluiden nykytilaa seké kehityskeskusteluiden onnistumi-
sen edellytyksia suhteessa teoriaan seki haastateltavien mielipiteisiin. Haastatteluaineis-
ton luotettavuus pyrittiin varmistamaan niin, ettd haastateltiin kaikkia vakituisia tyonte-

kij6itd ja toimitusjohtajaa.

Haastattelukysymyksien validius varmistettiin niin, ettd ne suunniteltiin huolella teo-
riapohjan viitekehysti kiyttden. Viitekehyksen kisitteet yhdistettiin kohdeyritykseen ja
niin hahmoteltiin haastattelukysymykset. Haastattelukysymyksilla pyrittiin mittaamaan
oikeita asioita mahdollisimman yksiselitteisesti. Tutkimuksen teoriaa, viitekehysti ja
haastattelukysymyksia pyrittiin linkittimaan toisiinsa, jotta todella saataisiin tutkimus-
ongelmaan ratkaisu. Haastattelukysymyksien valinnassa olivat vahvasti my6s vaikutta-
massa avoimet kysymykset, tutkimuksen tavoitteena oli saada mahdollisemman syvalli-
sesti irti vastauksista ja siten, saada haastateltavien oikeat mielipiteet esille. Avoimet

kysymykset antoivat tarpeeksi tilaa haastateltaville.

Haastattelurunkoa muodostaessa oli my0s jo tarkkaan suunniteltu selked haastattelu-
runko ja sen paateema. Etukiteen oli my6s hieman pohdittu mahdollisia lisdkysymyk-
sid. Haastattelun laatua myos pyrittiin parantamaan huolehtimalla teknisen vilineiston
kunnosta. Vaikka nauhuria kiytettiin, litterointi pyrittiin toteuttamaan heti haastattelun
kanssa samana piivind, jotta aineiston laatu pysyisi mahdollisimman luotettavana ja

aitona.

Reliaabeliudella taas tarkoitetaan sita, etta samalta henkil6lta saadaan kahdella eri tutki-
muskerralla sama tulos eli tutkimustulosten toistettavuutta. Reliaabeliudella voidaan

tarkoittaa my6s kahden vastaajan tai haastateltavan vastauksen yhtaldisyyttd. Kolmas
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tapa ymmirtad reliaabelius on se, ettd tehtiessd kahdella rinnakkaisella menetelmalld

saadaan sama tulos aikaiseksi. (Hirsijarvi & Hurme 2009, 186.)

Kuten validiteetti osiossa tuli ilmi, tutkimukseen haastateltiin kaikki tutkimusongelman
kannalta vaikuttavat tyontekijit. Tulosten samankaltaisuutta esiintyi haastattelututki-
muksessa seki haastateltavien vastauksissa oli yhtaldisyytta, tilta osin voidaan tulkita,

ettd haastattelu taytti osan reliaabeliuden kisitteesta.

Tutkimustulosten toistettavuutta on hyvin vaikeata arvioida, silla haastatteluja toteutet-
tiin vain kerran. Tutkimustuloksien toistettavuuden toinen vaikuttava tekija on myos se,
ettd haastattelija ja haastateltavat tunsivat toisensa, ei olisi tiedetty, ettd miten haastatel-
tavat olisivat kiyttdytyneet tuntemattoman haastateltavan seurassa. Olisivatko vastauk-

set mahdollisesti muuttuneet paljon?

Tutkittaessa validiteettia ja reliaabeliutta tutkimusprosessin nikokulmasta voidaan tar-
kastella my®0s sita, ettd vastasivatko haastateltavat rehellisesti kysymyksiin. Tutkimuk-
seen voidaan uskoa vaikuttavan haastateltavan tuttavallisuus, haastateltavat olisivat voi-
neet mahdollisesti olla avoimempia tuntemattomalle henkil6lle. Toisaalta tuttavallisuus
saattoi olla my6s etu, jonka takia haastateltavilla olisi ollut helpompi avautua askarrut-
tavista asioista tutkijalle. My6s tieto opinndytetyon julkaisusta saattoi saada haastatelta-
vat hieman muotoilemaan vastauksiaan kauniimmaksi, kuin miltd heistd saattoi tuntua

tai jattdd muutamia asioita sanomatta.

Tutkija pyrki kuitenkin saamaan hyvin avoimen ilmapiirin ja luottamuksellisen keskus-

telun aikaiseksi, jotta haastateltavat olisivat olleet avoimia ja rehellisia.

Haastattelukysymyksien laadintaan oli vaarana vaikuttaa se, ettd tutkija oli kuullut, ettd
yrityksessa el ollut jarjestetty kunnolla kehityskeskusteluita tai niissd oli puutteita. Tut-
kimuksen onnistumisen kannalta oli kuitenkin kriittistd lihtea tarkastelemaan tutkimus-
ongelmaa puhtaalta poydaltd sekd suhtautua sithen objektiivisesti. Haastattelukysymyk-
sien luonnissa pyrittiin kuitenkin pysyé asian tarkeydessa eika olla puolueellinen tai joh-
dateltava. Kaiken kaikkiaan tutkija uskoo onnistuneensa suhtautumaan objektiivisesti

tutkimukseen.
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Tutkija olisi mahdollisesti voinut valita erilaisen haastattelupaikan, silld haastattelupaik-
kana olivat yrityksen toimitilat. Haastateltavat olisivat voineet mahdollisesti vapau-
tuneempia erilaisessa tilassa, joka ei olisi ollut kytkoksissa yritykseen. Toisaalta taas suu-
rin osaa tyontekijoistd haastateltiin silloin, kun toimitusjohtaja oli poissa ja eristayty-

neessd huoneessa, jolloin se mahdollisti avoimen ilmapiirin tyéntekijoille.
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8 Tutkimustulokset

Opinnidytetyon tarkoituksena oli tutkia ja selvittdd kehityskeskusteluiden nykytilaa
Amerikkalaisella Kauppakamarilla. Opinnaytetyossa my0s tarkasteltiin nykyisten kehi-
tyskeskusteluiden onnistumista teorian pohjalta edellyttiviin onnistuneen kehityskes-
kusteluiden kriteereihin. Tutkimustuloksista yritykselle luotiin uusi kehityskeskustelu-
lomake tyontekijoiden kiytt6on. Kehityskeskustelulomake luotiin kdyttien pohjana
seki teoriaa ettd tutkimustuloksia. Tésséd luvussa kisitelladn haastattelusta saatuja tulok-

sia.

8.1 Taustatiedot

Haastatteluun osallistuivat toimitusjohtaja seka kaikki viisi vakituista tyontekijaa. Kaikil-
la viidelld tyontekijilld oli haastattelun aikana yhdistyksessd omat vastuualueensa. Vas-
tuualueet jakaantuvat seuraavasti: media vastaava, jisenyydenasioista vastaava, ohjel-

mista vastaava, kansainvilisistd suhteista vastaava ja politiikka komitea.

Haastattelun taustatiedoissa kysyttiin kahta seuraavaa asiaa: kuinka kauan haastateltavat
olivat olleet tOissa yrityksessd ja mitkd olivat heiddn tulevaisuuden suunnitelmansa yri-
tyksessia? Naiden kysymyksien tarkoituksena oli kartoittaa haastateltavien sitoutumista
yhdistykseen ja sitd, ettd olivatko tyontekijat mahdollisesti kdyneet aikaisemmin kehi-

tyskeskusteluissa yhdistyksessa.

Haastateltavien tyOkokemus vaihteli 1,5 — 4.5 vuoden vililld. Haastateltavista kaikilla oli
tyokokemusta yhdistyksessa ainakin vahintidan vuosi. Tastd voidaan paitelld, etta kaikil-

la tyontekijoilld pitiisi olla jo kokemusta kehityskeskusteluista yhdistyksessi.

8.2 Nykytila

Haastateltavista kaikki olivat olleet viime vuonna tai edellisvuosina kehityskeskusteluis-
sa. Osa tyontekijoista oli epavarmoja ensin siita, ettd olivatko he kayneet aikaisemmin
kehityskeskusteluissa vai muissa keskusteluissa. Pienen pohdinnan jilkeen, epdvarmat
tyontekijat paatyivat kuitenkin tulokseen, ettd he olivat olleet kehityskeskusteluissa. Ke-

hityskeskustelun epdvarmuuden syind olivat: muistin pétkiminen, keskustelun nimik-
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keen epdvarmuus ja se, ettd tiyttiko kyseiset kidydyt keskustelut kehityskeskusteluiden

kriteerit.

Suurin syy kaytyihin kehityskeskusteluiden epavarmuuteen johtuivat kuitenkin haasta-
teltavien mielesta siitd, ettd yhdistyksessa kdytiin tiuhaan tahtiin noin parin viikon vilein
kahdenkeskisid ns. “ome-to-one”-keskusteluita. One-to-One keskustelut olivat toimitus-
johtajan seka tyontekijan vilisid kahdenkeskisia keskusteluita. Niitd pidetddn noin vii-
kon tai kahden viikon vilein ja niihin on varattu aikaa noin tunnin verran. Keskustelui-
den sisilté on pitkalti tyontekijoiden padtettivissd, mutta padsaantoisesti niissa kasitel-
tiin operatiivisia asioita. Osa tyontekijoista kuitenkin sanoi sadstavinsa vililld myo6s
henkil6kohtaisia asioitaan one-to-one keskusteluihin, vaikka mainitsivatkin asioiden

esille ottamisen vaikeaksi.

Haastateltaessa toimitusjohtajaa hin mainitsi pitivinsad on-to-one keskusteluiden lisaksi
my0s vahintddn kerran vuodessa pidemmin ja syvallisemman keskustelun, kehityskes-
kustelun. Keskusteluista ei oltu valttamatta kaytetty termia “kehityskeskustelu”, mutta
siind kdytiin samoja asioita ldpi kuin kehityskeskustelussa. Toimitusjohtajan mukaan
one-to-one keskustelut toimivat niin sanotusti my6s kehityskeskustelu tuokioina, silla

sitndkin tyontekijille annetaan mahdollisuus tuoda omia henkil6kohtaisia asioita esille.

Kysyttiessa tyontekijoiden tietoisuutta siitd, ettd miksi kehityskeskusteluita heidin mie-
lestddn kdydain ylipadnsikin, niin saatiin vastaukseksi hyvin tasaisia vastauksia. Kaikki
tyontekijat olivat selkedsti perilla siité, etta minka takia kehityskeskusteluita yleisestikin
kidyddin. Yleisestikin tyOntekijit olivat sitd mieltd, ettd kehityskeskusteluita kdyddin
tyontekijoiden tyoviihtyvyyden ja -tyytyvaisyyden, kehittymisen, motivoinnin, tydkuvan
ja tyOtehtavien paivittimisen vuoksi. Osa tyontekijoista oli myos sitd mieltd, ettd kehi-
tyskeskustelut antoivat tyontekijoille mahdollisuuden omaan urakehitykseen ja henkil6-
kohtaiseen kehitykseen. Tuli my6s ilmi, ettd kehityskeskusteluita pidettiin hyvini tyoka-

luna johtoryhmille seké organisaatiolle.

Toimitusjohtajaa haastateltaessa tuli ilmi, ettd toimitusjohtaja piti kehityskeskusteluita
hyvin tirkedna. Erityisesti toimitusjohtaja piti kehityskeskusteluita tirkeana tyokaluna

johtoasioiden hoidossa. Toimitusjohtaja oli sitd mielta, ettd sen avulla esimerkiksi saa-
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tiin tietoa eri tyontekijéiden toimintatavoista, kyvyistd ja mieltymyksistd. Niitd tietoja
hin sanoi kayttavansa hyviksi esimerkiksi valitessaan tyontekijoille sopivat tyotehtavit.
Toimitusjohtaja oli my0s sitd mielta, ettd kehityskeskustelu oli hetki jolloin voitiin sy-
ventyi itse tyontekijain ja saada syvillisempi side tyontekijaan. Haastattelussa ilmeni
my0s, ettd toimitusjohtaja uskoi kehityskeskusteluiden motivoivan tyontekijoitd, silld
siind ytimena oli kuunnella tyontekijaa. Toimitusjohtaja sanoi kuitenkin, etta kehitys-
keskustelut olivat muuttuneet hieman vapaamuotoisemmiksi, silld se oli ollut luonnolli-

sempaa nain pienessi organisaatiossa.

8.3 Kehityskeskusteluprosessi

Kehityskeskusteluprosessissa tutkittiin sekd tyontekijoiden ettd toimitusjohtajan valmis-
tautumista kehityskeskusteluun, itse kehityskeskustelun kulkua, ilmapiirid, vuorovaiku-
tusta seka kehityskeskusteluiden jalkiseurantaa. Naiden kysymyksien tarkoituksena oli
tarkkailla ja saada tietoa tyontekijoiden sekd toimitusjohtajan motivaatiosta kehityskes-

kusteluita kohtaan.

Valmistantuminen
Kaikki tyontekijat olivat yhta mielta siitéd, ettd he saivat tarpeeksi ajoissa tietoonsa
kehityskeskusteluajankohdan. Toimitusjohtaja oli kaikkien tyontekijoiden mukaan va-
rannut ajan etukateen niin, ettd kaikilla tyontekijoilld oli hyvin aikaa valmistautua kehi-

tyskeskusteluun.

Haastatteluissa tuli ilmi, etta kehityskeskusteluihin oli usein varattu aikaa noin tunnista
puolentoista tuntiin ja haastateltavat pitivit aikaa sopivana asioiden kisittelyyn. Haastat-
teluissa tuli my0s ilmi, ettd tyontekijat pitivit toimitusjohtajaa hyvin joustavana ajan
kanssa. "V aratut ajat eivit ole siis kynnyskysymys, et jos siind on mennyt yli tunti niin siind on
annettu vain mennd.” Muutama haastateltava kuitenkin nosti esille, ettd jotta kasittelyn
aika olisi riittanyt, niin timé edellyttiisi, ettd kehityskeskusteluita pidettaisiin sdannolli-
sesti. Toimitusjohtajan haastattelussa tuli ilmi, ettd han varasi kehityskeskusteluihin
usein vahintadn kaksi tuntia, jotta tyontekijoilla olisi mahdollisuus kayda lapi kaikki as-
karruttavat asiat lavitse. Toimitusjohtaja my6s sanoi pitavinsa keskusteluita saannolli-

sesti, jokaisen vuoden lopulla, mutta ei sanonut tarkempaa ajankohtaa.
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Haastatteluissa tuli ilmi, etta tyontekijat eivit niinkdan kokeneet toimitusjohtajan moti-
voivan tyontekijoitd tulemaan kehityskeskusteluihin. Osa tyontekijoistd sanoi itse ole-
vansa motivoitunut tulemaan kehityskeskusteluihin, vaikka hintd ei motivoitukaan.
Muutama haastateltava taas sanoi, ettd kun esimieheltid tulee kutsu keskusteluun, niin
nithin ei tarvitse motivoida vaan nithin mennédin. Haastateltaessa toimitusjohtajaa ilme-
ni, ettd hin ei niinkaian motivoi tyontekijoita kehityskeskusteluihin, silla uskoi itse kehi-

tyskeskusteluiden jirjestimisen motivoivan tyontekijoita.

Haastatteluissa tuli ilmi my®0s, ettd toimitusjohtaja ei niinkddn ohjeista tyontekijoitd
valmistautumiseen eikd hin anna my6skain tarkempaa tietoa kehityskeskusteluiden
merkityksesta, tavoitteista tai sisallostd. Suurin osa tyontekijoistd sanot, ettd tima el kui-
tenkaan haitannut heitd, silld kehityskeskustelut olivat tulleet tutuksi heille aikaisempien
tyopaikkojen kautta. Muutama tyontekiji kuitenkin koki, etta kehityskeskusteluiden
merkityksestd voitaisiin tiedottaa hieman enemmin ja erityisesti siitd, ettd minka takia
keskusteluun kannattaisi tulla ja mitd mahdollisuuksia se loisi. Haastatteluissa tuli kui-
tenkin ilmi, ettd niinkdan kehityskeskusteluihin ei saatu ohjeistusta, mutta ohjeita saatiin
sithen, kuinka kehityskeskusteluiden takia ei tarvinnut stressaantua. Haastatteluissa kivi
ilmi, ettd toimitusjohtaja yritti laittaa mukavan alulle panon, jotta kehityskeskusteluihin

el tarvitsisi stressaantua toiden lisaksi.

Kysyttiessa itse tyontekijoiden omasta valmistautumisesta kehityskeskusteluun, saatiin
hyvin vaihtelevia vastauksia. Tyontekijoistd osa kiytti puolisen tuntia miettidkseen ta-
voitteitaan ja paamairidin, osa taas kaytti aikaa kaydakseen lapi perusasioita, pohdittiin
tulevaisuuden suunnitelmia, mahdollisia toiveita ja toimenpiteitd sekd kehittimisen koh-
teita. Osa tyontekijoista taas tuli kehityskeskusteluithin melko usein tyhjalla takilla”.
Osa tyontekijoista taas valmistautui kehityskeskusteluihin keskustelemalla kollegoidensa
ja perheensi kanssa. Haastatteluissa ilmeni, ettd harva kidytti valmistautumiseen kehitys-
keskustelulomaketta tai muutakaan apuvilinettd. Tyontekijoiden suurimmat syyt kehi-
tyskeskustelulomakkeen pois jattimiseen olivat: lomakkeen kysymyksid pidettiin turhi-
na, ei tiedetty kehityskeskustelulomakkeiden olemassa olosta tai ei muistettu yrityksen
omistavan sellaista. Haastateltaessa toimitusjohtajaa tyontekijoiden valmistautumisesta
saatiin hyvin samoja vastauksia. Toimitusjohtaja sanoi, ettd tyontekijit valmistautuvat

hyvin erilailla ja, ettd jokaisella oli omat tyylinsa. Toinen saattoi kidyda hyvin tarkasti
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lavitse lomakkeen kohdat kohta kohdalta, kun taas toinen tuli vain keskustelemaan va-

paamuotoisesti.

Kysyttiessa esimiechen valmistautumista kehityskeskusteluihin saatiin hyvin erilaisia
vastauksia, osa tyontekijoistd koki, ettd esimiehen valmistautumista kehityskeskusteluun
ei nikynyt juurikaan, osa taas oli sitd mieltd, ettd esimichelld oli edessddn muistiinpanoja
ja taas osa sanoli, ettd vililld esimies oli selkedsti valmistautunut ja oli kirjannut ylos ja
muistanut edellisen kehityskeskustelun kaytyjd asioita ja vililld taas hidn ei ollut taas ol-
lenkaan valmistautunut. ” Joskus toimitusjobtajan valmistautuminen on nakynyt, ettd on ollut
hyodyllinen ja positiivinen yllitys, silloin hin on muistanut, ja silloin on saatukin pubuttna oikeista
asioista.” Osaa tyontekijoista el kuitenkaan haitannut esimiehen valmistautumattomuus,
silld he eivit itse kokeneet kehityskeskustelua niinkddn tirkedna asiana. Osa tyonteki-
joista oli taas todella positiivisesti yllattyneitd, kun esimies oli muistanut edellisen kerran
asioita. Itse toimitusjohtajaa haastateltaessa hinen valmistautumisestaan kehityskeskus-
teluun saatiin vastaukseksi, ettd hin ei kauheasti valmistaudu kehityskeskusteluihin, ja
niki itsellansd olevan hieman parantamisen varaa. Haastattelussa kuitenkin ilmeni, ettd

hinelld oli aina ennakkoon mietittynd muutamia asioita mitd hin halusi nostaa esille.

Toteutus
Kysyttiessa toimitusjohtajan ohjausta keskustelun aikana, haastateltavat olivat sitd miel-
ta, ettd kehityskeskusteluita ei niinkdan ohjattu systemaattisella tavalla. Esimies usein
esitti kysymyksid esimerkiksi yhdistyksen tulevaisuuden suunnitelmista, kysyttiin tyon-
tekijan motivaatioista, paamaaristd seka tulevaisuuden suunnitelmista. Kaytinnossa
keskustelu kulki esimiehen esittiessd kysymyksii ja, jonka jilkeen kysymyksien vastauk-
sia kaytiin yhdessa lapi. Osa haastateltavista sanoi myo0s, etta kehityskeskustelun ohjaus
saattol hieman vaihdella, joskus oli onnistuttu hyvin ja oli menty tyontekijian asioiden
chdoilla, kun taas joskus oli ajauduttu sivuraiteelle padasiasta. Kaiken kaikkiaan tyonte-
kijat olivat yhta mieltd siita, ettd kehityskeskustelun ohjaus oli sujunut hyvin esimiehel-

ta.

Tyontekijat olivat varsin tyytyviisid keskusteluiden asia sisallosta, jota kaytiin 1api kehi-
tyskeskustelujen atkana. Vililld asioissa oli kuitenkin saatettu ajautua sivuraiteelle:

", vdlilld on kuitenkin ajanduttn sivuraiteelle eikd se ole ollut yksin toimitusjohtajan vika, mutta
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loppujen lopuks ollaan sit taas menty nithin tarkeimpiin asiothin.” Tyontekijat sanoivat myos,

ett heilld oli suhteellisen helppoa tuoda omat kisiteltavansi asiat esille.

Suurin osa tyontekijoistd oli yhtd mielta siitd, ettd keskusteluissa tyontekija oli hyvin
pitkélti 4dnessd ja esimies kuunteli ja esitti vain mahdollisia kysymyksia. Tyontekijat
olivat hyvin tyytyviisia esimiechen kanssa kéytyihin kehityskeskusteluihin vuorovaiku-
tuksen nidkokulmasta. Tyontekijat kokivat, ettd esimies kuunteli aktiivisesti. Suurin osa
tyontekijoista sanoi, ettd esimies oli keskusteluiden aikana n. 30 % ajassa danessa ja 70
% ajasta tyOntekija oli ddnessd. Taas osa tyOntekijoistd sanoi, ettd 50 % ajasta esimies
oli danessa ja 50 % ajasta tyontekijd oli ddnessa. Tyontekijit olivat hyvin tyytyviisid ny-
kyiseen “adnessa olemisen” kaytintoon. Itse toimitusjohtaja sanoi haastattelussaan, ettd
hinen ohjaamansa kehityskeskustelut olivat hyvin vapaamuotoisia, joissa mentiin hyvin
pitkalti tyontekijoiden nostamien asioiden parissa, jonka jilkeen hin saattol nostaa esille
muutamia asioita. Haastattelussa ilmeni, ettd toimitusjohtaja yritti aina saada aikaan
mahdollisimman vuorovaikutuksellisen keskustelun, jossa tyontekijd olisi ddnessa vi-

hintaan 50 % keskustelun ajasta.

Toimitusjohtajan keskustelun ohjauksessa noust esille erityisesti yksi tirkea aihe, palaut-
teen antaminen ja saaminen. "Minulle tirkeint on kritiikin saaminen, jotta tiedédn mikd toimii
Ja mikd er.” Kaikki tyontekijat pitivat palautteenantoa ja saamista tirkeana. Haastatte-
luissa ilmeni, ettd organisaatiossa palautteenantokulttuuri ei ollut kovin vahva, osa oli
kuitenkin hyvin tyytyviisia tilanteeseen, kun taas osa kaipasi hieman enemmain. Osa
tyontekijoista nosti esille, ettd toimitusjohtaja antoi usein negatiivisen palautteen sah-
kopostitse, joka koettiin hyvin negatiivisena asiana. Positiivinen palaute taas annettiin
usein kasvotusten. Haastatteluissa ilmeni, etta tyontekijat pyrkivit antamaan palautetta
my6s toimitusjohtajalle, vaikka se koettiin hankalana. Erityisesti joillekin tyontekijoille
negatiivisen palautteen antaminen oli hankalaa. Haastattelussa ilmeni, etta vililld toimi-
tusjohtajalle annettiin negatiivinen palaute “hampurilaismuodossa”. Siind palautteen
anto tapahtuu niin, ettd ensin annetaan positiivinen palaute, sitten negatiivinen palaute
ja, jonka jalkeen annetaan taas positiivinen palaute. Haastattelussa tuli kuitenkin ilmi,

ettd palaute saavutti aina vastaanottajan, vaikka se vaatiikin hieman enemmain ty6ta.
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Toimitusjohtajan haastattelussa taas kavi ilmi, ettd toimitusjohtajalle palautteen antami-
nen sekd saaminen oli my6s hyvin tirkead. Haastattelussa tuli my6s ilmi, ettd han pyrki
antamaan aktiivisesti palautetta. Haastattelussa tuli my6s ilmi, ettd palautetta annettiin
muussakin yhteydessd kuin kehityskeskusteluissa. Toimitusjohtaja sanoi antavansa pa-
lautetta my6s esimerkiksi one-to-one keskusteluissa ja muissa tilanteissa, joissa sitd vaa-
dittiin. Haastattelussa ilmeni myds, ettd kaikki olivat aina tervetulleita piipahtamaan
hinen huoneessaan ja niin palautetta saatettiin antaa paivittdinkin. Toimitusjohtaja sa-

noi, ettd pieni organisaatio oli kuin perhe, jossa kaikki voitiin sanoa suoraan.

Haastatteluissa ilmeni kuitenkin, ettd kaiken palautteenannon ja muun aiheen lapikay-
misestd huolimatta ilmapiiri kehityskeskustelun aikana oli hyva. Kaikki tyontekijat olivat
yhtd mieltd siitd, ettd kehityskeskusteluiden ilmapiiri oli usein hyvin avoin ja helppo.

7Y leensdikin kylld hyvd ja rakentava, ettd meilld on muntenkin hyvin suorasubde, ettd pystyy kerto-
maan ihan rebellisesti sanomaan mitd mieltd on asioista.” Tyontekijit kuvailivat kehityskes-
kusteluita seuraavilla sanoilla:

— avoin

— rento

— mukava

— hyva ilmapiiri
— rakentava

— hyva
— helppo
— ystavallinen.

Tyontekijit olivat yhtd mielta siitd, ettd ilmapiiri keskusteluiden aikana oli hyvin onnis-
tunut, sujuvaa ja helppoa. Tyontekijat sanoivat, ettd ndin pienessa organisaatiossa kes-
kustelun ilmapiiri tulisikin olla helppo, jotta yhteistyo organisaation sisalld voisi onnis-

tua.

Jélkisenranta
Haastatteluissa ilmeni, ettd tyontekijoiden kehityskohteita ei niinkdan seurattu aktiivi-
sesti. Tyontekijoiden oli itse ajettava asiaan eteenpdin, jos he halusivat saavuttaa tavoit-
teensa. Toimitusjohtaja toimi kannustajana ja resurssin lihteend, mutta ty6tekijéiden oli
itse otettava selvia ja ajattava asiaansa. Toimitusjohtajan haastattelussa ilmeni myos
sama asia, ettd tyontekija oli henkil, joka oli paavastuussa tavoitteen saavuttamisesta.

Osa tyontekija toivoi, ettd toimitusjohtaja ottaisi aktiivisemman roolin, kun taas osa oli
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tyytyviisid jirjestelyihin. Osan haastateltavan kohdalla tavoitteet oli aina saavutettu ja
osan kohdalla tavoitteet olivat saattaneet jadada tyokiireiden alle. Haastatteluissa tuli kui-
tenkin ilmi, ettd toimitusjohtaja suhtautui hyvin positiivisesti tyontekijoiden tavoitteisiin
ja koulutustarpeisiin ja, my0Os resursseja 16ytyi, jos tyontekijit vaan ajoivat asiaansa

eteenpain.

Suurimmat syyt kehitysideoiden toteutumattomuudelle johtuivat:

— kehitysideoita ei dokumentoitu
— arjen kiireellisyys

— motivaatio

— tyGtehtivien vaihtuminen

— nopea vathtuvuus

— toimitusjohtajan passiivinen ote
— unohtaminen.

8.4 Kehityskeskustelun moninaiset vaikutukset

Tyontekijat kokivat kehityskeskustelujen hy6tyiné olevan seuraavat asiat:

— ottaa etdisyyttd arkipaivan asioihin

— tletdd mitd haluaa itsessadn kehittad

— edistdd omaa urakehitysti

— tulevaisuuden suunnitelmat hahmottuvat

— motivol

— opetetaan olla avoimia ja puhumaan asioista
— selvittda omat heikkoudet ja vahvuudet

— hyvin yleisen ilmapiirin yllapitiminen

— parantaa tyoviihtyvyytta.

Haastattelussa tutkittiin my6s kehityskeskustelun vaikutusta tyontekijoiden kehittymi-
seen, motivaatioon, tyohyvinvointiin ja palautteenantamiseen. Haastattelussa saatiin
hyvin vaihtelevia vastauksia sen vaikutuksesta. Osalla se vaikutti suoraan kaikkiin ylla
mainittuihin osa-alueisiin ja ndin myos huonosti toteutettuna, silld olisi negatiivisia vai-
kutuksia. Osalla tyontekijoilld taas, se saattoi vaikuttaa jothinkin osa-alueisiin ja joihin-
kin taas vihemman. Esimerkiksi osa sanoi, ettd kehityskeskustelulla oli vain lyhyt aikai-
nen vaikutus omaan motivaatioon, mutta niaki vaikuttavan suuresti toiseen osa-
alueeseen, he saattoivat taas pitaa kehityskeskusteluita tirkeana tyoilmapiirin yllapitaja-
néd. Haastattelussa tuli ilmi, ettd kehityskeskusteluilla oli eniten vaikutusta tyontekijan

motivaatioon, tydhyvinvointiin ja omaan kehittymiseen.
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Itse toimitusjohtaja uskoi, ettd kehityskeskusteluilla on vaikutusta tyontekijan hyvin-
vointiin, motivaatioon ja kehittymiseen. Tami olikin osa syy keskusteluiden yllapitdmi-
selle. Toimitusjohtaja niki silld olevan ketjureaktiomaisia vaikutuksia tyontekijain ja

ainakin toivoi, ettd ne motivoisivat tyontekijoita.

Itse kehityskeskustelun tirkeydestd haastatteluissa tuli ilmi, ettd osa tyontekijoista koki,
etta kehityskeskustelut eivit valttimatta olleet ajankohtaista omaan elimantilanteeseen
tai, ettd se ei ollut tarpeellista ndin pienessi organisaatiossa. He kuitenkin nakivat tir-
kedna, ettd jonkin muotoinen pitempiaikainen keskustelu oli jirjestettiva vahintdan
kerran vuodessa. Osa taas oli sita mielta, etta kehityskeskustelut olivat tirked osa omaa
tyovithtyvyyttd ja motivaatiota ja, ettd huonosti toteutettuna se vaikutti omaan suhtau-

tumiseensa tyohonsi sekéd organisaatioon.

8.5 Kehitysideat

Tyontekij6illd ei ollut vahvoja mielipiteitd kehitysideoista, vaikka olivatkin sitd mielta,
ettd kehitettdviad oli. Yksi aihe, joka kaipasi tyontekijéiden mielestd eniten parannusta,
liitty1 kehitysideoiden toteutumiseen ja seurantaan. Tyontekijit toivoivat toimitusjohta-
jan ottavan aktiivisemman roolin kehitysideoissa, silld tima saattaisi nostattaa kehitys-

ideoiden toteutumisen mahdollisuutta.

Viimeisena kysyttiin vield mitd mieltd tyontekijit olivat uuden kehityskeskustelulomak-
keen luomisesta. Lihes kaikki suhtautuivat tihan hyvin positiivisesti ja sanoivat aiko-
vansa kayttdd tulevaa kehityskeskustelulomaketta. Tyontekijit sanoivat sen auttavan

jasentaimaan asioita sekd pysymain itse athealueessa keskustelun aikana.

8.6 Johtopiitokset

Haastattelu tuloksista voidaan huomata, ettd tyontekijoilla oli hyvin samankaltaisia vas-
tauksia, jotka linkittyivit hyvin toimitusjohtajan nikékulmiin. Erilaiset vastaukset tyon-
tekijoiden vililld johtuivat pitkalti eri ndkokulmista ja mielipiteistd. Tahdn taas vaikutti

suurimmaksi osaksi se, ettd osalle kehityskeskustelut olivat todella tirkeita ja vaikuttivat

tyontekijain, osalle taas kehityskeskusteluilla ei ollut suurta merkitysta. Kehityskeskus-
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telujen nykytilaan oltiin kuitenkin melko tyytyvaisia, vaikka kehittimisenkohteita nakyi

olevan.

Toimitusjohtajan tulisi olla tarkka siind, ettd hin pitdd sadnnollisesti one-to-one keskus-
teluiden lisaksi myos kehityskeskusteluita tai muita pidempiaikaisia keskusteluita, joissa
keskityttdisiin enemman itse tyOntekijaan kuin operatitvisiin asioihin. Tuloksista voi-
daan nimittdin huomioida, ettd one-to-one keskustelut sekoittuivat hieman kehityskes-
kustelujen kanssa. Vaikka toimitusjohtajan mielestd one-to-one keskustelut pitivit sisil-
laan vililld kehityskeskusteluiden elementteji, niin suurin osa tyotekijoista kuitenkin
koki, ettd one-to-one keskustelut olivat pitkilti operatiivisia keskusteluja ja niissd oli
hyvin vaikeaa tuoda esille omia henkil6kohtaisia asioitaan. Tuloksien perusteella voi-
daan siis sanoa, ettd toimitusjohtajan tulisi erottaa selkeidsti keskustelut toisistaan. Tyon-
tekijoiden tulisi nimittdin olla selvilld siitd mitd keskustelua milloinkin kaydaan ja mitka
ovat keskusteluiden sisalté ja tavoitteet. Toimitusjohtajan tulisi myds kiinnittdd huo-
miota sithen, ettd kehityskeskusteluita pidettiisiin aina suhteellisen samoihin aikoihin
vuodessa. Taman avulla olisi esimerkiksi helpompaa seurata viime vuoden tavoitteita ja

my0s keskusteluista tulisi rutiininomaisia.

Kehityskeskustelun tirkeys nakyi erityisesti tyontekijoéiden valmistautumisessa, osa ty6-
tekijoista valmistautui hyvin ja taas osan kohdalla nihtiin olevan selkedd puutetta. Toi-
mitusjohtajan valmistautumisessakin voitiin nihdd myos olevan parantamisen varaa.
Kaiken kaikkiaan valmistautumisessa oli kehittimisen varaa. Erityistd puutetta voitiin
nihdi siind, miten toimitusjohtaja ohjasi tyontekijoitd valmistautumista keskusteluihin.
Toimitusjohtaja voisi antaa selkeimmit ohjeet valmistautumisesta sekd keskusteluiden
tavoitteista ja merkityksestd. Selkedmpi valmistautuminen molempien osalta helpottaisi
nimittdin asioiden lipikdymista ja ndin pysyttaisiin myos paremmin keskustelujen ai-
heissa. Tuloksista voitiin nimittidin nahda, ettd keskustelut saattoivat valilld luisua raiteil-
ta, osa syyna tahan voitiin nihda olevan molempien valmistautumattomuudesta kehi-
tyskeskusteluun. Itse toimitusjohtajan valmistautumista voidaan pitda tirkedind myos
sen takia, ettd se viestii osaksi tyontekijoille siitd, kuinka tirkedna toimitusjohtaja pitdd
keskusteluita. Toimitusjohtajan parempi valmistautuminen myos takaisi ja varmistaisi

osaltaan onnistuneemman keskustelun.
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Itse keskustelun sujuvuudesta ja ilmapiiristi saatiin hyvid tuloksia ja siind toimitusjohta-
ja oli onnistunut hyvin. Keskusteluita pidettiin hyvin helppoina ja ilmapiirid hyvana.
Kaikki tyontekijat olivat sita mieltd, etta keskusteluissa oli hyva vuorovaikutus, jossa
annettiin tyontekijalle mahdollisuus olla danessi ja toimitusjohtaja toimi aktiivisena
kuuntelijana. Tyontekijit kokivat my6s suhteellisen helpoksi ottaa haluamiansa asioita
esille ja niiden kisitteleminen oli melko helppoa. Keskusteluiden tunnelma, kuten vuo-
rovaikutus, asioiden kisittely ja ilmapiiri tayttivit hyvin onnistuneen kehityskeskustelun

kriteerit.

Tuloksien perusteella voidaan my6s sanoa, ettd toimitusjohtaja voisi ottaa aktiivisem-
man roolin kehitysideoinnin seurannassa ja toteutumisessa. Kehitysideat tulisi doku-
mentoida ja niistd tulisi keskustella yhdessa, koska muuten siind on vaarana, ettd ’asiat
lakastaan maton alle”, niin kuin tuloksissa kavi ilmi, etta niin on tapahtunut. Niin siis
aktiivisempi ote ja avoin keskustelu ovat tirkeitd tekijoitd, ne eivit vain motivoi tyoteki-
jad, mutta sen kautta tyontekijd tietid my0s, ettd hinen kehittymistdin pidetddn tirked-

na organisaatiossa.

Tutkimustulosten perusteella seki kehityskeskustelu teorian pohjalta tyontekijoille luo-
tiin kehityskeskustelulomakkeet. Haastattelussa selkedsti tirkeiksi havaittavat asiat, ku-
ten kehittyminen, palaute ja ty6ilmapiiri otettiin selkedsti huomioon tehtiessa kehitys-
keskustelulomaketta. Kehityskeskustelulomaketta tehdessa oltiin myos yhteydessi yri-
tyksessi tyoskenteleviin tyontekijddn, joka oli eniten tekemisissa henkilostoasioiden
kanssa. Tutkija lahti muodostamaan kehityskeskustelulomaketta haastattelun litteroin-
nin jalkeen, jolloin tyontekijéiden mielipiteet olivat vield hyvin tuoreessa muistissa ja
innostus luomiseen oli suuri. Aarnikoivun Aidosti hyoédyllinen kehityskeskustelu -
kirjasta (Aarnikoivu 2010, 151) saatiin hyvid neuvoja siitd mita kehityskeskusteluloma-

ketta luodessa pitiisi ottaa huomioon. (Liite 3.)

Kaiken kaikkiaan tulosten perusteella voidaan nihda, ettd vastaus opinndytetyon tutki-

musongelmaan ” Mikd on Amerikkalaisen Kauppakamarin kehityskeskusteluiden nyky-
tila?” oli varsin yksiselitteinen. Haastattelun pohjalta voidaan niahdi, etta kehityskeskus-
teluiden tilanne on varsin hyvilld pohjalla, silld kehittdmisenideat voidaan nihdid olevan

melko helposti korjattavissa. Tilanne oli my0Os varsin hyvilld pohjalla katsottaessa osan
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tyontekijan nakokulmasta. Peilatessa yrityksen kehityskeskusteluita onnistuneen kehi-
tyskeskusteluiden kriteeriin, voidaan nihda, ettd siind on hieman parannettavaa ja erityi-
sesti valmistautumisen kohdalla. On kuitenkin otettava huomioon, ettd teorian mukai-
nen onnistuneen kehityskeskustelun kriteerit eivit valttamattd kaiken puolin sovellu

pieneen organisaatioon.

Pienen organisaation on otettava ja muokattava itsellensd parhaalla tavalla toimiva kehi-
tyskeskustelu. On kuitenkin muistettava, ettd kaikkia tyontekijoitd pitdia huomioida ja
kehityskeskusteluita tulisi ajaa semmoiseen suuntaan, joka olisi kaikille sopiva. On my6s
hyvin tirkeda, ettd vaikka pienessi organisaatiossa ylenemismahdollisuudet ovat pienet,
voidaan yrityksen sisdlld kuitenkin kehittyd ja ndin kehityskeskustelut ovat tdssa kriitti-
nen tekijd. Vaikka organisaation sisélld olisi henkil6ita, joille kehityskeskustelut ovat

merkityksettomia, on muistettava myos henkil6ita, joille timi on tarkeda.
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9 Diskussio

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdia Amerikkalaisen Kauppakamarin kehityskeskuste-
lujen nykytilaa toimitusjohtajan ja tyontekijoiden nikokulmasta. Taman lisiksi selvitet-
tiin myos, tayttivaitké Amerikkalaisen Kauppakamarin kehityskeskustelut onnistuneen

kehityskeskustelun kriteerit. Kuten aikaisemmasta kappaleesta voidaan paitelld, yrityk-
sen kehityskeskustelut olivat varsin hyvilld mallilla, peilatessa tyontekijéiden tyytyvii-

syyteen. Tutkijan mielestd tutkimuksessa saatiin suhteellisen samankaltaiset ja luotetta-
vat vastaukset tutkimusongelmaan, jonka avulla voidaan todeta, ettd tutkimuksessa on

onnistuttu.

Tutkija uskoo, ettd tutkimustuloksista on hyotya koko organisaatiolle, mutta erityisesti
toimitusjohtajalle. Tuloksien avulla toimitusjohtaja saa nahdi tyontekijéiden mielipiteet
nykyisistd kehityskeskusteluista, siind missd on onnistuttu ja missa olisi hieman paran-
tamisen varaa. Tuloksien perusteella toimitusjohtaja saa my6s hyvin kuvan ja suunta-
viivan siitd, mihin péin asioita tulisi kehittda tulevaisuudessa. Tutkimustuloksista saadut
positiiviset tulokset my6s osaltaan voivat motivoida toimitusjohtajaa jatkamaan hyvaa

tyotd sekd kehittimain keskusteluita vield parempaan suuntaan.

Tutkimuksen paitteeksi luodun kehityskeskustelulomakkeen nahdaan olevan hyodyksi
tyontekijoille. Kehityskeskustelulomake auttaa tyontekijoitd jasentimain asioita, miet-
timdan syvillisemmin omaa urakehitystdan ja pysymain itse athealueessa. Tutkimustu-
loksista ei ole niinkddn suoranaista hy6tya tyontekijoille, mutta niiden avulla tyontekijit

voivat hieman nihdd my6s muiden mielipiteitd nykyisiin kehityskeskusteluihin.

Opinnidytetyon tutkimuksen tekeminen oli hyvin mielenkiintoista ja antoisaa. Oli todel-
la mielenkiintoista haastatella kaikkia tyontekijoita sekéd toimitusjohtajaa ja peilata hei-
din vastauksiaan toisiinsa. Erityisen mielenkiintoista oli nihda, kuinka johtaminen pie-
nessi organisaatiossa toimii peilatessa opinnaytetyon teema-alueeseen. Tutkijalle aihe
oli my®s erityisen kiinnostavaa, silld tutkija on itse opinnoissaan suuntautunut henkil6s-
tohallintoon ja johtamiseen. Erityisen kiinnostavaa ja innostavaa oli tutkijan mielesté
kehityskeskustelulomakkeen luominen, silld se oli jotain konkreettista, ja hyodyllistd

tyontekijoille. Tutkijan mielestid kehityskeskustelulomaketta tehdessd oli mielenkiintois-
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ta peilata sekd tyontekijoiden mielipiteet sekd ottaa mukaan teorian pohjalta tirkeit

asiat ja liittda ne yhdeksi.

Opinndytetyoprosessi itsessain opetti tutkijalle paljon uusia asioita. Tutkija oppi paitsi
itse aitheesta, mutta tutkija oppi my6s projektin ja ongelmien hallintaa. Projektin hallin-
nassa tutkija oppi erityisesti sitoutumaan tehtyyn aikatauluun, seka ajattelemaan itsenii-

sesti ja laajentamaan nakokulmiaan.

Kaiken kaikkiaan tutkija nikee, ettd onnistui tyossdan hyvin, vaikka parantamisen varaa
olisikin. Ty6ssa esiintyvit puutteet voidaan kuitenkin selittad kiireelliselld aikataululla ja,
silla etta tutkijalla ei ollut aikaisempaa kokemusta vastaavanlaisista tutkimuksista. Kai-

ken kaikkiaan tutkija on tyytyviinen lopputulokseen ja sen tuomiin tietorikkauksiin.
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Liitteet

Liite 1. Toimitusjohtajan haastattelurunko

TAUSTATIEDOT

Kuinka kauan olet ollut toimitusjohtajana AmChamilla?
Mitka ovat tulevaisuuden suunnitelmasi yrityksessa?

1. Kehityskeskustelu
o Mitd mielta olet kehityskeskusteluista?
o Kuinka monta kertaa vuodessa jarjestit kehityskeskusteluita?
o Mita vaikutusta niet kehityskeskusteluista olevan johtoasioiden hoidossa?
o Mité hy6tya naet siitd olen tyontekijoille?

2. Kehityskeskustelu prosessi
Valmistautuminen
o Kuinka paljon aikaa varaat kehityskeskusteluun?
o Milld tavoin tiedotat alaisiasi siitd, ettd mitd kehityskeskustelu on kokonaisuu-
dessa? Mikid on niiden ensisijainen tarkoitus?
o Milld tavoin motivoit alaisiasi tulemaan kehityskeskusteluun?
o Miten valmistaudut itse kehityskeskusteluun?
o Mitd mieltd olet alaistesi valmistautumisesta kehityskeskusteluun?
Toteutus
o Milli tavoin pyrit saamaan aikaan avoimen ja hyvin ilmapiirin?
o Millid tavoin ohjaat keskustelua?
Jélkiseuranta

o Milla tavoin kehittimisenkohteet dokumentoidaan?
o Milld lailla olet pyrkinyt viemdin eteenpdin kehityskeskusteluiden paitteeksi syn-
tyvid kehittdmisenkohteita?
o Milld muulla tavoin seuraat tyontekijoiden motivaatiota ja annat palautetta?
o Milli tavoin olet pyrkinyt muuttamaan kehityskeskusteluprosessia?
esini.
— Onko kehityskeskustelulomake kohdennettu organisaatiolle?
— Milld tavoin varmistat, ettd kehityskeskustelu el aina noudata vanhoja
malleja?

3. Mitd vaikutuksia kehityskeskusteluilla on mielestisi tyontekijoiden kehitykseen, mo-
tivaatioon, sitoutumiseen, tyohyvinvointiin? Entd miten ne vaikuttavat itseesi?

4. Mita mahdollisuuksia kehityskeskustelut antavat Sinulle?
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Liite 2. Tyontekijan haastattelurunko (suomeksi ja englanniksi)

TAUSTATIEDOT
Kuinka kauan olet ollut tdissa AmChamilla?

Mitka ovat tulevaisuuden suunnitelmasi yrityksessa?

1. Nykytila

o Oletko kiynyt tind/viime vuonna kehityskeskusteluissa?
— Mitd mieltd olet kehityskeskusteluista?
— Minka takia mielestisi kehityskeskusteluita pidetdan?
— Kuinka usein Teilld pidetidn kehityskeskusteluita vuodessa?

2. Kehityskeskustelu

o Kuinka kauan kehityskeskustelutuokioosi on varattu aikaar? Riittdva?
Prosessi

Valmistautuminen

o Kuinka paljon aikaisemmin esimiehesi ilmoittaa kehityskeskustelun ajankohdas-
ta?
o Millid tavoin esimiehesi motivoi sinua tulemaan kehityskeskusteluun?
o Millid tavoin valmistaudut kehityskeskusteluun?
o Milld lailla esimiehesi on mielestasi valmistautunut kehityskeskusteluun?
Toteutus

Milla tavoin esimiehesi ohjaa kehityskeskustelua?
Minkilainen ilmapiiri vallitsee kehityskeskustelun aikana?
Minkilaisessa ympiristossa kehityskeskustelu jirjestetaan?
Mitd mieltd olet kdytettivistd kehityskeskustelulomakkeesta?
Milla lailla pyrit itse kehittiméan yritystisi kehityskeskustelun kautta?
esini.
— mietitk6 omia osaamisenkehittimiskohteita?
— palautteen antaminen esimichelle?
Jalkiseuranta

O O O O O

O

Mita hyotya kehityskeskusteluista on ollut itsellesi ja organisaatiolle?

o Milli lailla kehittimisenkohteitasi on seurattu?

o Milld lailla varmistat itse, ettd kehittimisenkohteita viedddn eteenpiin toiminnan
tasolle?

3. Mitd mielta olet kehityskeskustelun vaikutuksesta omaan: kehittymiseen, motivaati-
oon, sitoutumiseen, tychyvinvointiin, palautteenantamiseen?

4. Kehitettavaa

O Missi asioissa nikisit olevan parantamisen varaa kehityskeskustelussa?
— Mitd ehdottaisit ratkaisuksi?

o Mita asioita haluaisit kasitella kehityskeskusteluissa enemman?

o Kuinka usein sinusta kehityskeskusteluita tulisi pitda vuodessa?
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BACKGROUND INFORMATION

How long have you been working for AmCham Finland?
What are your future plans in the company?

1. Current Situation
o Have you been in a development discussion in the past year/this yeat?
— What do you think about development discussions in general?
— Why do you think there are development discussions?
— How often do you have development discussions per year?
2. Development discussion

o How long does the development discussion session usually take? Is the time
enough?
Process

Preparing

o How much earlier does your managing director let you know about the date &
time of the development discussion?
o How does your managing director motivate you to come to the development
discussion?
o How do you prepare yourself for the development discussion?
o How do you think your managing director has prepared herself?
Execution

Describe how your managing director is leading the development discussion.
How would you describe the atmosphere during the development discussion?
Where is the development discussion held?
What do you think about your current development discussion form?
How do you try to improve your company through the development discus-
sion?
for example:

— Do you think advance, what of your skills need improvement?

— Do you give feedback to your managing director?
Trace follow-up

O O O O O

o What utility (benefit) do you think development discussions can bring to you
and your organization?
o How have your development plans been followed?
o How do you make sure (yourself) that your development plans are taken to the
next level?
3. What do you think about development discussions effects on: development, motiva-

tion, work welfare and for feedback?
4. Development

o What would you consider to need more improvements?
— What would you suggest to solve the problem?
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Liite 3. Kehityskeskustelulomake

@

FINLAND
Kehityskeskustelulomake

"Kebityskeskusteln on esimiehen sekd alaisen vélinen systemaattinen ja luottamufksellinen keskustelu. Keskus-
telu on vabintddn kerran vuodessa ja se kayddan ennalta sovittuna ajankobtana ja johon valmistandutaan.
Siind kdydddn lipi mennyttd sekd tulevaa kantta sekd middritelldan tyontekijan vabvuudet ja kebittymistar-
peet. Kehityskeskustelu nihdddn myos esimiehen tyikaluna, tutkimukset ovat osoittaneet kehityskeskustelun

olevan vaikutusta tyontekijin kehittymiseen, motivaatioon, sitontumiseen sekd tyohyvinvointiin.”

Paivimaara:

Nimi:

1. Toimenkuva ja tyotehtavit

Keskeisimmit tyotehtivat:

Ajankdéytin jakantuminen:

Minkdlaiset tyotebtavat innostavat sinua eniten/ mitkd taas vahiten? Perustele nékenyksesi.

Mabhdollisiin tyotebtaviin listtyvat muntostarpeet?

58



2. Menneen kauden arviointi

Millaisissa asioissa organisaatio] tydyhteisi on onnistunut?

Mitd undistuksia tyotebtaviin on tullut viimeaikoina?

Miten unsien ja vanhojen tehtivien sovittaminen ybteen on onnistunut?

Mitkd olivat viimekertaiset tavoitteesi?

Onko tavoittersiin padsty?
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3. Tyoymparisto ja tyoyhteison ilmapiiri

Minkdilaiseksi koet tyiskentelyolosubteesi?

Minkdlainen on mielestisi tydyhteison ilmapiiri?

Kuinka olen jaksanut?

Miten tizmin sisdinen ybteistyd toimii?

4. Palaute

Palante esimiehelle ja tyitovereille: risut ja ruusut?

Saatko tarpeeksi palantetta omasta tystini? (esimies/ kollegat)
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5. Yhteenveto
Tulevan kauden arviointi
Miti tavoitteita haluat asettaa seuraavalle vuodelle?

Miti koulutusta tarvitsen seuraavan vuoden aikana?

1.

6. Muuta?

01




