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Tamé opinndytetyon aihe tuli toimeksiantona Candyfloss Clothing Oy:lt4. Tarkoituk-
sena oli kehittad nykyistd kehityskeskustelua vastaamaan paremmin tdman paivan tar-
peita ja saada aikaan esimiesta ja tyontekijoitad hyodyttava kokonaisuus.

Tyon teoriaosassa kaytiin lapi kehityskeskustelua yleisesti, miten se linkittyy osana hen-
kilost6johtamiseen, millainen se on prosessina, kehityskeskustelun eri vaiheita, mahdol-
lisia haasteita ja hyotyja sekd mitd se vaatii onnistuakseen.
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Abstract

The topic for this thesis came as an assignment from Candyfloss Clothing Oy. The
purpose was to refine the current development discussion to better cope with
present-day needs and to achieve a coherence that benefits both the employer and
the employee.

Development discussion was briefly looked over during the theory part of this thesis,
how it links to human resource management, what kind of a process it is, what are
the different stages of it, what are the potential challenges and benefits of it and what
it takes to succeed.

The research methods used during this thesis were qualitative. Supervisors'
interview and an inquiry sent to employees' electronic mail were used as methods to
gather material about the current situation of development discussion and potential
needs for change.

The results gathered from the interview and the inquiries were used to create a
summary of the target company's needs to refine the development discussion. The
ignorance of the employee’s knowledge about what development discussions are
and why they are held emerged from the results. The duration between discussions
was thought to be too long and it was requested that there should be more of them.
The forms and questions used to prepare were thought to be repetitive from year in,
year out and a reform was requested. The follow-up actualization of development
discussions was thought to be insufficient and a change was requested. This thesis'
theory part and own observations were used to create alterations to development
needs.
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1 JOHDANTO

Taméan opinndytetyon aihe liittyy esimiestydhon ja henkiléstojohtamiseen. Tyo tuli
toimeksiantona Turun alueella toimivalta vaatealan yritykseltd Candyfloss Clothing
Oy:lt4, jolla on useampi myymélad Myllyn, Hansan ja Skanssin kauppakeskuksissa,
jossa myydaan miesten sekd naisten vaatteita. Opinndytetydni tavoitteena on lahtea
toisen kauppiaan toiveesta kehittdmaén nykyistd kehityskeskustelupohjaa paremmin
tdman paivén tarpeita vastaavaksi ja saada aikaan molempia osapuolia hyddyttava ko-
konaisuus. Opinnaytetyon tarkoituksena on lahted kehittdmaan miesten vaatemerkin

Jack & Jones myymaldiden kehityskeskustelupohjaa.

Toimivalla kehityskeskustelupohjalla saadaan tehostettua henkiléresurssien kayttoa,
luotua parempaa johtamisilmastoa ja jopa lisattyd henkildston tyomotivaatiota. Kehi-
tyskeskustelu onkin keskeinen tydpaikan suoritusta ohjaava ja osaamista kehittava va-
line, jossa tyontekijalla on myds mahdollisuus kertoa omista nakemyksistd, tarpeista
sek& odotuksista. Aihe on hyvin ajankohtainen kun, johtamisen painotus on siirtynyt
asioiden johtamisesta enemmaén ihmisten johtamiseen. Samalla odotukset esimiehen
vuorovaikutus- ja johtamistaidoista ovat kasvaneet. Myos kehityskeskusteluissa pyri-

tddn nykyisin avoimeen ja vastavuoroiseen keskusteluun.

Mahdollisia haasteita opinndytetytssd on saada selvitettyd riittdvan tarkka nykyisen
kehityskeskustelun tilanne. Jotta saadaan luotua esimiesta ja tyontekijoita hyodyttava
kokonaisuus, voitaisiin nykytilannetta kartoittaa molempien osapuolien kannalta. Esi-
miehelle jérjestettdvan haastattelun ja tyontekijoiden kyselyn tuloksena saataisiin tar-
kasteltua keskusteluiden ja vuorovaikutuksen nykytilannetta sekd mahdollisia muutos-
tarpeita. Henkil6stod tultaisiin informoimaan kyselysté etukéteen ja korostaa vastaa-
misen merkitysta, ndin varmistettaisiin mahdollisimman iso vastausprosentti. Aineis-
ton ja tarpeiden kartoituksen pohjalta valittaisiin juuri oikeanlainen menettelytapa ke-

hityskeskustelulle ja sen vaiheille.



2 OPINNAYTETYON TOTEUTTAMINEN

2.1 Candyfloss Clothing Oy

Opinndytety0 tuli toimeksiantona Candyfloss Clothing Oy:Ita. Candyfloss on kauppi-
asvetoinen, 2001 vuodesta alkaen Turun alueella toimiva yritys, joka myy miesten
vaatteita Jack & Jones liikkeissa ja naisten vaatteita Vero Moda liikkeissa. Kauppiaita
on kaksi ja he ovat jakaneet vastuualueensa niin, etté toinen huolehtii Jack & Jones -
ja toinen Vero Moda vaatemerkisté. Liikkeet sijaitsevat Hansan, Skanssin ja Myllyn

kauppakeskuksissa.

Opinndytety0 tuli toimeksiantona toiselta kauppiaalta, joka vastaa Jack &Jones vaate-
merkisté. Liikkeitd on talla hetkella kaksi. H&n toimii esimiehena kyseisissa liikkeissa
ja tyoskentelee myds molemmissa liikkeissa, tydskennellen osan viikosta kuitenkin
etand. Tarkoituksena oli l&hteé selvittamaan, millaiseksi nykyinen kehityskeskustelu
koetaan tyOnantajan seké tyontekijoiden ndkokulmasta. Ty6nantajaa haastateltiin ja
tyontekijoille jérjestettiin sdéhkopostiin l&hetettédva kysely, joiden kysymykset pohjau-
tuivat teoriaosassa késiteltyihin asioihin. Ndiden pohjalta on tarkoitus tehdd yhteen-

veto yrityksen kehityskeskustelun muutostarpeista.

2.2 Opinndytetyon tavoite

Opinnaytetyon tarkoituksena on kartoittaa kohdeyrityksen kehityskeskustelun tdmén-
hetkinen tilanne ja paivittaa se paremmin nykypdivan tarpeita vastaavaksi. Opinnayte-
tydssa pyritadn selvittamaan nykyisen kehityskeskustelun mahdolliset ongelmakohdat
sekd muutostarpeet ja ehdottamaan ratkaisua niihin. Tavoitteena on saada aikaan koko
tyoyhteisoad hyodyttavé kehityskeskustelu, jotta tyonantaja sek& alaiset saisivat siité

parhaan mahdollisen hyddyn.

Opinnaytetyo6ll&ni pyrin vastaamaan seuraaviin kysymyeksiin:

1) Millaiseksi nykyinen kehityskeskustelu koetaan?



Tama kysymys siksi, ettd saadaan jonkinlainen kuva siita, millainen nykyinen kehitys-

keskusteluprosessi on ja mitd mahdollisia ongelma- ja kehityskohtia siind on.

2) Miten nykyisté kehityskeskustelua tulisi kehittaa?
Kehityskeskustelu on erdénlainen prosessi ja sen onnistuminen koostuu monista asi-
oista. Tyon toimeksiannon yhteydessa tuli vahvasti esille toive nykyisen kehityskes-

kustelun kehittdmisesta.

2.3 Teoreettinen viitekehys

Opinnaytetyon teoriaosan alussa on tarkoitus kayda lapi kehityskeskustelua yleisesti
ja miten se linkittyy osana henkildstdjohtamiseen. Kaydaan lapi myds sen eri vaiheita,
toteutustapoja ja millainen se on prosessina. Kerrotaan sen haasteita ja hyotyja seké
sen onnistumisen edellytyksid. Teoriaosuuden tarkoitus on auttaa I0ytdméén oikean-
lainen kehityskeskustelun toteuttamistapa kyseiselle yritykselle seké auttaa ymmaérta-

méaan mita kaikkea kehityskeskustelu tarvitsee onnistuakseen.

Kuviossa 1, ndemme opinnéytetydn viitekehyksen. Kehityskeskustelut ovat osaamisen
johtamisessa lahiesimiehen tarkea tydvaline, jonka tavoitteena on edistaa henkildstoa
parhaaseen mahdolliseen tydsuoritukseen, sitoutumiseen ja kehittymiseen. Onnistu-
neen kehityskeskustelun l&htokohtana on hyva vuorovaikutus. Tavoitteena luottamuk-
sen syntyminen esimiehen ja alaisen valille. Onnistunut kehityskeskustelu hyddyttaa
organisaatiota monella tavalla. Se voi parhaimmillaan lis4t4 motivaatiota, tuottavuutta

ja tehokkuutta.



Kehityskeskustelu

Osaamisen johtaminen
Tyén
tulokselli-
suus

Vuoro-
vaikutus-
taidot

Kuvio 1. Opinndytetyon teoreettinen viitekehys

2.4 OpinnaytetyOn tutkimusote ja aineistonkeruumenetelméa

Tamaéan opinndytetydn tutkimusote on laadullinen. Halutaan saada selville nykyisen
kehityskeskustelun tilanne ja miten keskustelut toteutettu kyseisessa yrityksessa. Ha-
lutaan ymmartad misté asioista kehityskeskustelu koostuu ja mité se vaatii onnistuak-
seen. Laadullinen tutkimusote on tallgin mielestani sopiva tapa lahted I&hestymaan
tutkimusongelmaa. Laadullinen tutkimus on kontekstisidonnaista ja sen tarkoituksena
on pyrkia selvittdimaan, ymmartdmaan sekd antamaan syvemman kasityksen asiasta
kokonaisuudessaan. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 25.) Laadullisen tutkimuksen avulla
voidaan tutkia yksilon kokemuksia tai kayttaytymistd. Se on myds hyvé valinta silloin,
kun halutaan ymmartaa jotain sellaista, josta ei vield ole paljon tietoa. Samasta aineis-
tosta voi syntya erilaisia tulkintoja, silla tutkijan oma ndkemykset ja kokemukset seka
ohjaavat ettd rajaavat tulkintaa. Kvalitatiivinen tutkimus ei pyrikaan objektiiviseen tai
absoluuttiseen totuuteen, kuten kvantitatiivinen tutkimus, jolla haetaan vastauksia ky-

symyksiin, miten ja miksi. (Pitk&ranta 2014, 92.)

Laadullisessa tutkimusotteessa yleisimmaét aineistonkeruumenetelmat ovat haastattelu,
kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Haastattelun tarkoi-
tuksena on selvittdd mitd ihminen ajattelee tai miten han kokee asiat. Kyselyn idea on
sama kuin haastattelunkin, mutta menettelytapa on erilainen. Kysely on menettelytapa,

jossa vastaajat tayttavat kyselyn Kirjallisesti, joko valvotussa ryhmatilanteessa tai



muualla esimerkiksi kotona. Haastattelulla tarkoitetaan henkilékohtaista haastattelua,
jossa haastattelija esittdd kysymykset suullisesti ja merkitsee vastaajan suulliset vas-
taukset kirjallisesti. (Pitkaranta 2014, 90-91.)

Tassa opinnaytetydssa tullaan kéayttamaan aineistonkeruumenetelmana esimiehen
haastattelua ja tyontekijoiden sahkdpostiin lahetettavaa kyselya. Haastattelun lajina
tullaan kayttdmaén syvahaastattelua ja kysymykset pohjautuvat vahvasti teorian ym-
parille. Haastattelu koostuu 1ahinn& avoimista kysymyksisté, jonka on tarkoitus olla
luonteeltaan keskustelun omainen. Haastattelun tarkoituksena on selvittdd esimiehen
nakemys ja toimintatavat nykyisesta kehityskeskustelusta, seké selvittdd mahdollisia
muutos- ja ongelmakohtia. Tydntekijoille jarjestetddn kysely, joka tullaan I&hettdmaan
heille s&hkdpostin vélityksellad. Kyselyssé tullaan kasittelem&an samoja aiheita, kun
esimiehen haastattelussa. Tarkoituksena saada myos tyontekijoiden nakemys tdman-
hetkisesta kehityskeskustelun tilasta. Esimiehen haastattelun ja tyontekijoille jarjestet-
tavan kyselyn vastauksia tullaan analysoimaan ja niiden avulla pyritdén 16ytdmaan
mahdolliset muutostarpeet. Haastattelun, kyselyn ja teorian avulla pyritddn muokkaa-
maan nyKkyista kehityskeskustelua toimivammaksi ja antamaan uusia tytkaluja sen to-

teuttamiseen.

Haastattelua ja kyselya tullaan analysoimaan teemoittelun avulla. Tarkoitus on paikan-
taa tutkimuksen kannalta olennaiset aiheet eli teemat. Aineistosta nostetaan esiin tut-
kimuksen kannalta keskeisid asiakokonaisuuksia ja usein esiintyvia tyypillisia piir-
teitd. Analyysin tuloksena syntyva teemoittelu ei ole sama kuin haastattelun teemat.
Tutkimustuloksissa esitetdan teemojen késittelyn yhteydessé katkelmia aineistosta. Ne
havainnollistavat teemoittelua ja auttaa perustelemaan miksi tutkija on teemoittanut

tyonsa tulokset néin. (Juhila 2021.)

3 KEHITYSKESKUSTELU

Kehityskeskustelu on ennalta sovittu esimiehen ja alaisen valinen tavoitteellinen kes-

kustelu, joka kaydaan tietyin valiajoin. Kehityskeskustelut ovat muokkaantuneet
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vuosien saatossa. Niista on olemassa monenlaisia versioita ja erilaisia nimityksia, ku-
ten esimies-alaiskeskustelut, tavoite- ja tuloskeskustelut seka suoritusarvioinnit (Hut-
tunen 2018). Keskustelun tarkoituksena on varmistaa, ett4 alaisella ja esimiehell on
yhtenéinen ndkemys tyon tekemistd koskevista asioista, kuten suoriutumisesta, tyon
tavoitteista ja sen tekemisen edellytyksistd. Kasitellyista asioista pyritdédn muodosta-
maan tietty kokonaiskuva. Sen avulla pyritdan 16ytamaan mahdolliset kehityskohteet
ja nostaa esille yksilon vahvuudet. Silla tydntekijan kehittyminen on tavoitteiden saa-

vuttamisen edellytys. (Valpola 2014.)

Onnistuessaan kehityskeskustelu voi parantaa tyontekijoiden ja esimiehen valista vuo-
rovaikutusta, lisata tyomotivaatiota seké sitoutumista tyéhon. Kehityskeskustelussa
tulisi pyrkia avoimeen vuoropuheluun, jossa kummankin osapuolen pitd4 voida antaa
ja vastaanottaa rakentavaa palautetta myonteisessd hengessd. Kehityskeskustelussa
kummankin osapuolen tulisi ymmartaa sen merkitys ja valmistautua siihen etukéteen.
Kehityskeskustelut, jotka pidetadn niin sanotusti pakon sanelemana voivat aiheuttaa
jopa negatiivisien vaikutuksen vuorovaikutukseen ja ty6ilmapiiriin. Kehityskeskuste-
lun tavoite ei voi olla mydsk&an pelkka palaute suoritetusta tyosté, vaan sanansa mu-
kaisesti kehittyminen tulisi olla suuremmassa arvossa. Mikali organisaatiossa ei pys-
tytd auttamaan tyontekijaa l6ytdmaan omia kehittymistarpeitaan, tydntekija menettaa

helposti motivaationsa. (Aarnikoivu 2016, 13-14.)

3.1 Kehityskeskustelu osana henkildstojohtamista

Kehityskeskustelut ovat osa henkildstdjohtamista ja suuressa osassa esimies-alais-yh-
teistyotd. Se konkretisoin yrityksen visiota ja arvoja. Eli kehityskeskustelun tarkoitus
on selkeyttda tyontekijoille, miten ndma asiat nakyvét jokapdivaisessa tydssé. Se on
onnistuessaan erinomainen johtamisen tyokalu, joka edesauttaa tyontekijan sitoutu-
mista ja tyéhyvinvoinnin kasvua. Se auttaa parantamaan tyodsuorituksen laatua, tyon-
tekijan hahmottaessa paremmin tydnkuvansa. Laadukkaaseen kehityskeskusteluun
vaikuttaa paljon esimiehen toteuttama esimiestyd laajemmalta ajalta, sek& molemmin-

puolinen asenne kehityskeskustelua kohtaan. (Valpola 2014.)
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Kehityskeskusteluilla on mahdollisuus olla merkittavassa roolissa, kun yrityksessé ha-
lutaan Kkehittdd henkildston osaamista tai organisaation toimintaa. Kehityskeskuste-
luissa esimiehen on osattava yhdistaa yksittaisen tyontekijan tavoitteet koko organi-
saation tavoitteisiin. Kehityskeskustelut antavat henkilostélle mahdollisuuksia vaikut-
taa tulevaan sekd rakentavan palautteen antamiseen. Vastavuoroisen palautteen anta-
minen vaatii hyvaa esimiehen ja alaisen valistd vuorovaikutussuhdetta. Kehityskes-
kustelujen painotuksien tulisi vaihdella organisaation tarpeiden mukaan ja niita olisi
mietittdvd ennen jokaista kehityskeskustelua. Vaihtelevat teemat esim. tyonhyvin-
vointi tai vaikka asiakaspalvelu auttavat uudistamaan vuodesta toiseen samalla kaa-
valla toteutettuja keskusteluja ja helpottaa strategian valittymista tyontekijélle. (Su-
rakka & Laine 2011, 158-159.)

Esimieheltd vaaditaan nyky&aéan paljon. Se mihin asioihin esimies suuntaa energiansa
ja voimavaransa nakyy myos kehityskeskustelussa. Esimiehen pitéisi pystya néke-
maéaan alaistensa vahvuudet ja voimavarat heikkouksien sijaan, seka auttaa myos alai-
siaan ndkemadn ndama vahvuudet ja kannustamaan positiiviseen ajatteluun. Sen takia
esimiehen tulisi ensisijaisesti antaa onnistumisia koskevaa palautetta, kuitenkaan ke-
hitysta parantavaa rakentavaa palauteta unohtamatta. Esimiehen paivittainen johtamis-
tyyli heijastuu kehityskeskustelun kulkuun ja onnistumiseen. Luottamusta ja avointa
vuorovaikutusta on mahdotonta rakentaa lyhyessa ajassa ja ndma ovat avain asemassa,
ettd kehityskeskustelusta saadaan mahdollisimman suuri hyoty. Tamé edellytt&a esi-
mieheltd jatkuvaa vuoropuhelua alaistensa kanssa, joka myos rakentaa luottamusta
alaisten ja esimiehen vilille. Mitd paremmin esimies tuntee alaisensa, sitd helpompi
heitd on myos johtaa. Alapuolella on Aarnikoivun kuva siitd, miten tirked osa vuoro-
vaikutus on esimiesty6td, kun halutaan onnistua kehityskeskusteluissa. (Aarnikoivu
2016, 21, 27-28, 42.)
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Onnistunut
kehityskeskusteh

Vuoropuhelia arvostava
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\

\
\
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_,d'___f'——- Vuoropuheluun perustuva
/’ / johtaminen

Vuoropuhely
esimiestydssa R

Kuvio 2. Kelluva kehityskeskustelu. (Aarnikoivu 2016, 22.)

3.2 Kehityskeskustelun haasteet ja hyodyt

Kehityskeskustelut voidaan usein mieltaa turhiksi. Haasteena voi olla tyokuvan tarkka
maéarittdminen ja esimiehen tieto alaisten suorituksen tasosta, jotta han pystyisi anta-
maan palautetta siitd. Myos vuorovaikutustaidot voivat olla hyvinkin puutteelliset. Esi-
merkiksi jos esimies ei pida vuorovaikutusta ylla alaistensa kanssa, kehityskeskuste-
lutilanteestakaan on turha odottaa avointa ja rehellistd vuoropuhelua. Kehityskeskus-
telun siséltd voi myos karsié ja jaada hyvinkin suppeaksi, mikéli keskusteluun ei ole
valmistauduttu etukateen. Kehityskeskustelussa pitaisi pystyd puhumaan myds kehi-
tettavistd asioista eika keskittya pelkastaan positiivisiin asioihin, koska kehityskeskus-
telun arvo korostuu siitd, ettd I0ydetdén asioita, joissa tyontekija voi kehittya ja keinot,

joilla esimies voi siind tukea. (Valpola 2014.)

Esimiehet saattavat kaivata keskustelun tueksi etukéteen taytettdvaa valmista lomak-
keistoa, joka rytmittdad hyvin keskustelua. Etukéteen taytetty kyselylomake takaa kes-
kusteluun valmistautumisen, mutta vaarana on, etté itse keskustelutilaisuus menee pel-
kastaan lomakkeen &aneen lukemiseksi, eikd avoimeen vuorovaikutukseen ja yhteisen
kannan muodostamiselle jaa riittdvasti tilaa. Keskustelu voi télloin tuntua helposti pel-
kalta velvollisuudelta, jossa molemmat esittelevat omia kantojaan. (Aarnikoivu 2016,
109.)
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Kehityskeskustelut voivat aiheuttaa lisdhaasteita, mikali rakentavaa palautetta anne-
taan mahdollisesti kerran tai kaksi vuodessa ainoastaan kehityskeskustelun yhtey-
dessa. Tamé palauterydppy voi turhauttaa ja lannistaa eikd mahdollista kehitysté vélt-
tamattd synny. Tarkeistd asioista puhumista ei kannata odotuttaa turhaan kehityskes-
kusteluun, vaan ne on hyva késitella tuoreeltaan. Paivittadinen vuorovaikutus tydpai-
kalla on valttamatonta eiké kehityskeskustelu voi korvata, vaan ainoastaan taydentéa
ja tukea sitd. Jos esimerkiksi esimies ei ole muina aikoina kiinnostunut alaisten teke-
misistd, se heijastuu varmasti myos kehityskeskusteluun. Tai jos alainen ei luota esi-
mieheensd, keskustelun avoimuus ja dialogisuus karsii. Jos kehityskeskustelu ei on-
nistu, usein on kyse siitd, ettd esimies ja alainen eivat osaa puhua toisilleen. (Kupias,
Peltola & Pirinen 2014.)

Kehityskeskusteluun haasteita tuottaa myos asenne sitd kohtaan. Ennakkoasenne voi
olla hyvin negatiivinen. Voidaan ajatella ettd, mikaan ei kuitenkaan muutu kehityskes-
kusteluiden my6té ja niita pidetédén vain koska on pakko. Kun asenne on jo valmiiksi
negatiivinen, sen kaantdminen positiiviseksi keskustelun aikana voi olla vaikeaa. ltse
keskustelun lisaksi, muitakaan kehityskeskustelun vaiheita, valmistautumista seka jal-
kitoimia ei saisi laiminlydda. Mikali keskustelun luomat muutostarpeet jadvat toteut-
tamatta, kehityskeskustelut menettavat hyvin nopeasti merkityksensé ja suhtautumi-
nen niithin muuttuu kielteiseksi. Kehityskeskustelun arvo voi jadda pieneksi myads, mi-
kali ei osata viestité tarpeeksi selkedsti, ettd tapahtunut muutos on seurausta yhdessa

kéydysté keskustelusta. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014.)

Kun puhutaan kehityskeskusteluiden hyodyistd pitdd muistaa, ettd esimies, joka ym-
martéa keskusteluiden merkityksen ja valmistelee ne hyvin, saa niistd myds enemman
irti. Keskustelu voi olla onnistuessaan molempia osapuolia hyddyttavad kokemus.
Saannollisesti kdydyt kehityskeskustelut tehostavat henkiléresurssien kéayttod, luovat
parempaa johtamisilmastoa ja lisdévat henkil6ston tydmotivaatiota. Monet aihetta kos-
kevat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd kun tyontekija kokee tulevansa kuulluksi ja
hén kokee itselld&n olevan mahdollisuuksia vaikuttaa asioihin, hén voi hyvin ja on

tuottava tyontekija. (Hyppéanen 2013, 55.)
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Toimivasta kehityskeskustelukaytanndstd saadaan monenlaisia hyotyja johdolle ja

esimiehille. Niin kuin aikaisemmin on todettu, kehityskeskustelu on hyvéa johtamisen
tyokalu, jolla voidaan viestia yrityksen strategioista, arvoista, tavoitteista. Myos mah-
dolliset tulevat muutokset on helpompi ottaa puheeksi kehityskeskustelun aikana tai
ainakin pohjustella niitd. Keskustelu alaisten kanssa auttaa oppimaan tuntemaan heidat
paremmin ja tunnistamaan heidan motivaatiotekijoitdnsa sekd myos motivaatiota alen-
tavia tekijoitd. Se on esimiehelle myds hyvé apuvaline suoritusten ja osaamisen kar-
toittamiseen sek& arviointiin. Sen avulla on helpompi hahmottaa mahdolliset kehitty-
mistarpeet ja suunnitellaan mahdollisia toimenpiteité niille. Kehityskeskustelu on hyvé
tilaisuus antaa ja vastaanottaa palautetta. Esimiehen kannattaakin vaatia palautetta toi-
minnastaan kehityskeskustelussa, koska paivittaisessd johtamisessa sita voi olla vai-

keampi saada. (Hyppénen 2013, 54.)

Kehityskeskustelu hyddyttdad myds yksittdista tyontekijaa, silla kehityskeskusteluissa
tyontekijé saa palautetta tehdysta tyosta ja aikaansaannoksista. Se on hyva kanava
saada tietoa organisaation ja yksikon tavoitteista seké esimiehen odotuksista. Kun alai-
nen oivaltaa, miten hanen tehty ty6 vaikuttaa kokonaisuuteen ja organisaation tavoit-
teisiin, osaavat he arvostavat tall6in omaa ty6tdnsa enemmaén. Kehityskeskustelu antaa
mahdollisuuden kertoa omista tyon - tai tydyhteisén kehittymistoiveista. Se mahdol-
listaa my0s palautteen antamisen esimiehelle, joka voi paivittaistyskentelyssa mo-
nelle osoittautua vaikeaksi. Lisaksi keskustelu luo henkilokohtaista aikaa esimiehen

kanssa, joka auttaa tutustumaan omaan esimieheen paremmin. (Hyppéanen 2013, 54.)

3.3 Onnistumisen edellytyksené luottamus ja vuorovaikutus

Tarkeimmaksi tekijaksi kehityskeskustelun onnistumiseen on luottamus esimiehen ja
alaisen valill&. Toinen iso onnistumisen edellytys on vuorovaikutus. Organisaatiossa
tulisi tukea avointa vuorovaikutusta, silla mikéli yrityksessa ei avoimesti puhuta asi-
oista on turha odottaa, ettd se kehityskeskustelutilanteessakaan toteutuisi. Luottamus
esimiehen ja alaisen vélill4 auttaa synnyttdmaan avointa vuorovaikutusta. Ja taas avoin

vuorovaikutus auttaa synnyttdméén luottamusta. (Aarnikoivu 2016, 15, 21.)
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Luottamus on odotusten ja lupausten lunastamista. Se on molemminpuolista ja yhteis-
ten kokemusten tuotosta. Se rakentaa vankan pohjan tydpaikan vuorovaikutukseen ja
ihmissuhteille. Kun tyOpaikalla vallitsee luottamus, se antaa tunteen voida vaikuttaa
omaan tyéhon. Voidaan keskustella avoimesti, toisiaan kuunnellen ja huomioon ot-
taen. Talldin tyoyhteisdn jasenten vélilla vallitsee keskindinen arvostus. (Kuusela
2013, 65.)

Kehityskeskustelujen onnistuminen ja sen hyodyllisyyden avainasemassa on keskus-
telijoiden vélinen vuorovaikutus. Keskustelu voi olla monesta syysta hyvinkin erilai-
nen. Parhaimmillaan keskustelu on kuitenkin kahden ihmisen valinen dialogi, jolloin
keskustelijoiden valilla on aito luottamus ja kunnioitus. Kehityskeskustelun tulisi olla
juuri téllainen, jolloin uskalletaan kertoa omia mielipiteité ja keskitytddn yhdessa 16y-
tdmaan kehityskohteet. Alapuolella olevasta kuvasta voi ndhda erilaisia keskusteluta-

poja. (Kupias ym. 2014.)

Monologi Debatti Tavanomainen Dialogi
keskustelu

Jgggﬁ% Lukkiudutaan Yhdessa
Aanessd omiin asemiin ajattelua

Kysyy, Keskinaista
kuulustelee, hyvaksymista
kaskee ja arvostusta

tai jaljittelee korostamista

Tarve olla
oikeassa

Uskalletaan
olla eri mielta

Loydetaan

Heikko
keskindinen
luottamus

Ei puhuta

uusia polkuja
yhdessa

suoraan
meista

Kuvio 3, Erilaisia keskusteluja. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014.)

3.4 Vuorovaikutuksen tukeminen esimiestydssa

Nykypéivana puhutaan paljon valmentavasta johtamisesta. Uusi sukupolvi muokkaa
vanhoja johtamiskaytant0ja kyseenalaistaen hierarkian. Tyon halutaan olevan
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innostavaa ja yhteistydn toimivaa. Valmentava johtajuudessa pyritddn kohtaamaan
alaisensa yksil6ind ja rynmané. Valmentava johtaja antaa jatkuvaa palautetta seka tu-
kea alaisilleen, jotta he voivat itse oivaltaa, ajatella ja I10ytéaa itselleen parhaan mahdol-
lisen tavan toimia. Niin paivittaisessé johtamisessa kuin kehityskeskustelussakin, tulisi
ottaa huomioon yksil6iden eroavaisuudet. Jokainen tydntekija on erilainen, omine per-
soonallisuuspiirteineen, vahvuuksineen ja heikkouksineen. My6s tyotehtavét ja tyon
vaatimustasot voivat vaihdella paljonkin organisaation sisalla. Valmentava johtajuus
on hyva tapa tukea vuorovaikutusta ja oppia hyodyntaméaan yksilon vahvuuksia. (Ris-
tikangas & Ristikangas 2013. 18-19, 42-45, 151.)

Keskustelutilanteessa avointen kysymysten esittdminen tukee vuorovaikutuksen syn-
tymistd. Avoimet kysymykset alkavat usein sanoilla mit&, mika, miten, missa, milloin
ja kuinka. Niiden etuna on, ettd kysymykseen ei voi vastata vain yhdelld sanalla vaan
vastaukset vaativat hieman enemmaén pohdintaa. Myo6s se missé ja miten keskustelu
kaydaan vaikuttaa vuorovaikutuksen tasoon. Ympadriston tulisi olla rauhallinen ja an-
taa tunteen, ettd voi rauhassa puhua asioista, lisaksi keskustelun aikana pitéisi pystya
tekemaan muistiinpanoja. (Aarnikoivu 2016, 26.)

4 KEHITYSKESKUSTELUPROSESSI

4.1 Kehityskeskustelun vaiheet

Aarnikoivun mukaan kehityskeskustelu rakentuu kolmesta eri vaiheesta, joita ovat val-
mistautuminen, keskustelutilanne ja jalkihoito. Kehityskeskusteluprosessin jokainen
vaihe tulisi toteuttaa huolella, silla jonkin vaiheen huono toteutus heijastuu automaat-
tisesti muihin vaiheisiin. Esimerkiksi, mikali valmistautumista ei toteuteta kunnolla se
vaikuttaa automaattisesti keskustelun siséltoon seka sen syvyyteen. Alapuolella on ku-

vattuna prosessin vaiheet. (Aarnikoivu 2016, 108.)
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> Valmistautuminen>-> Keskuslelutilann>- > Jalkihoito > -

* Kasiteltavien * Avoimuus, halu * Sovittujen '
asioiden tehda yhteistyota, toimenpiteiden '
pohtiminen vuorovaikutteisuus loteuttaminen ja ;
ennen ja sitoutuminen seuranta, '
keskustelua yhteydenpito '

- - 1
----------------- -~ Motivoi

Kuvio 4, Kehityskeskustelu prosessina. (Aarnikoivu 2016.)

4.1.1 Valmistautuminen

Esimiehen ja tyontekijan huolellinen valmistautuminen kehityskeskusteluun on to-
della tarkeaé ja se vaikuttaa suoraan keskustelun laatuun. Molempien osapuolien tulisi
olla tietoisia keskustelun merkityksesta ja hyodyistd, jolloin motivaatio keskustelun
kaymiseen nousee ja valmistautumisen tarkeys korostuu. Varsinkin nuorempien suku-
polvien kanssa olisi hyva kayda lapi, miksi keskusteluja kdydaén ja mita siihen kuuluu
tassd organisaatiossa, mité se edellyttad ja mika niiden merkitys on. Tama siksi, koska
monet nuoret ovat varmasti kuulleet kehityskeskusteluista puhuttavan, mutta he eivat
itse ole vélttdmattd koskaan ennen kehityskeskusteluja kéyneet. He eivét ehkd osaa
ajatella miten niissa tulisi toimia ja mistd asioista niissé uskaltaa keskustella. Talla han
osoittaa samalla, ettd kehityskeskustelu on tarkea asia (Nykénen 2018). Liséksi joita-
kin kehityskeskusteluun liittyvid asioita voitaisiin k&yda lapi tiimitasolla ennen henki-
Iokohtaisia kehityskeskusteluja. Jolloin kehityskeskusteluissa jaisi enemman aikaa yk-
siléidylle keskustelulle. My6s ajankohdan sopiminen kuuluu valmistautumiseen. Uu-
den ajan kehityskeskustelussa aloitteentekijané voi toimia myos alainen. (Aarnikoivu
2016, 109-110, 120.)

Kehityskeskustelussa késiteltavat asiat edellyttavat lahes poikkeuksetta niiden pohti-
mista ennakkoon ja valmistautumisessa kdytetaan usein apuna erilaisia taytettavia ky-
symyslomakkeita tai teema- ja kysymysrunkoja, joita kéytetddn myos keskusteluvai-
heen tukena. Valmistautumisen osalta on aiheellista korostaa, ettd tarkoituksena on

muodostaa asioista alustava nédkemys, jota tyostetddn ja muutetaan tarvittaessa
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keskustelun kuluessa. Lomakkeissa tulisi nostaa esiin kehityskeskustelun paateemat,
jotka ovat:

e tavoitteet: tavoitteiden asettaminen ja mittareista sopiminen tulevalle kaudelle,

e tulokset: menneen kauden arviointi, tydsta suoriutuminen, palaute esimiehelta

alaiselle ja alaiselta esimiehelle

¢ henkilokohtainen kehittyminen: osaamiskartoitus ja kehittymissuunnitelma.
Lomakkeen tayttdminen saattaa myo6s rajoittaa kehityskeskustelun vuorovaikuttei-
suutta ja spontaaniutta, mikali niit4 seurataan liian orjallisesti. Hyvak&an lomake ei
takaa onnistuneen kehityskeskustelun syntyd, jos osapuolia ei kiinnosta kdydéa keskus-

telua eivatka he ole panostaneet valmistautumiseen. (Aarnikoivu 2016, 109-117.)

Valmistautumislomake saatetaan palauttaa usein etukdateen, jotta esimies voi tutustua
vastauksiin ennakkoon ja ndhda samalla valmistautumisen tason. VVaarana on kuiten-
kin, ettd keskustelun dialogisuus karsii ja asiat néhdaan lukkoon ly6tynd. Mydskaan
yhteistd ymmarrysta tukevaa ja oivalluttavaa keskustelua ei silloin synny niin helpolla.
Talloin keskustelun lahtokohtana on lahinnd omien kirjattujen ndkemyksien puolusta-
minen ja esimies nahdaan vasta-argumenttien esittdjan roolissa. (Aarnikoivu 2016,
116.)

Lomakkeen ennakkoon tayttamisen vaihtoehtona voi kéyttda valmistautumisen muis-
tilistaa. Muistilistassa on tyontekoa, tydnkuvaa, motivaatiota ja muita vastaavanlaisia
asioita, joita pyydetdan pohtimaan etukéteen, mutta ei tarvitse varsinaisesti kirjata ylos
mit&an etukéteen. Osapuolet eivét miettisi etukédteen vastauksia yksittaisiin, tarkkoihin
kysymyksiin, vaan tiedossa olisi etuk&teen vain keskustelun rakenne ja teemat. Tassa
on vaarana puolestaan se, ettd asiat kdydaan liiankin pintapuoleisesti 1&pi ja osa tér-

keisté asioista voi jaada helpommin késittelematta. (Aarnikoivu 2016, 117-118.)

4.1.2 Keskustelutilanne

Kehityskeskustelu rakentuu yleisesti kolmen teeman ympérille:
1. tavoitteet ja mittarit tulevalle kaudelle
2. tuloksen kasittely / suoritusarviointi

3. henkilokohtainen kehittyminen.
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Kehityskeskustelun osa-alueita voidaan kasitella kerralla tai jakaa toteutus useampaan
osa-alueeseen vuoden aikana. Keskustelutilanne alkaa usein virittdytymiselld, jolla
varmistetaan, ettd molemmilla osapuolilla on yhteinen ndkemys keskustelun tavoit-
teista ja tarkoituksesta. Tama rentouttaa samalla hieman osapuolia, kun lahdetaan pik-
kuhiljaa etenemaan kohti varsinaista keskustelua. Taman jalkeen se siirrytadan men-
neen arviointiin, jossa kaydaan lapi tyotehtavia, toimenkuvaa, tavoitteita ja niiden to-
teutumista. Arvioinnissa tulisi kayttdd mielikuvien lisaksi faktatietoa tyontekijan suo-
rituksen tasosta ja antaa tilaa alaisen ensimmaiseksi kertoa omista ndkemyksista. Sa-
massa yhteydessa kaydaan l&pi tyon ja tydolosuhteiden kehittdmistd, esimiehen ja alai-
sen valista yhteisty6td sekéd esimiehen toiminnan vahvuuksista ja kehityskohteita. On-
nistuakseen tdmaé tarvitsee avoimen ja luottamukseen perustuvan suhteen, jolloin us-

kalletaan sanoa asioita totuudenmukaisesti ja suoraan. (Aarnikoivu 2016, 121-125.)

Keskustelutilanne jatkuu menneesta melko loogisesti tulevan suunnitteluun, jossa kes-
kustellaan tyotehtavistd, osaamisesta, tavoitteista, niin yksild kuin tydyhteisokohtai-
sistakin ja niiden mittaamisesta tulevalle kaudelle. Osaamisen ja ammattitaidon lisaksi
keskustelussa tulisi késitelld myds sitd minkélainen tydyhteison jasen kyseinen henkil
on ja miten hén vaikuttaa tydyhteison ilmapiiriin. Taman jalkeen esimies esittaa sanal-
lisen yhteenvedon keskustelusta muistiinpanojensa perusteella ja sovitaan asioiden ja
kehittymisen seurannasta. Ennen loppuyhteenvetoa esimiehen tulisi kuitenkin varmis-
taa, ettd myos tyontekijé on saanut &&nensa kuuluviin ja hdnen haluamat asiat on tullut
késiteltyd. (Aarnikoivu 2016, 126-133.)

Keskustelutilanteessa esitetyt kysymykset kannattaa pilkkoa pienemmiksi ja esittéda
tyontekijan vastauksista mahdollisia jatkokysymyksid. Esimiehen kannattaa vélttaa
suljettuja kysymyksié ja nostaa myos itse esille omia kehityskohteitaan, joka antaa

myos alaisille luvan palautteen antamiseen. (Aarnikoivu 2016, 179.)

TyOyhteison kannalta on tarkedd kéayda lapi myos koko henkildstod koskevia tavoit-
teita, jotta tydntekijat sitoutuvat paremmin yhteiseen suoritukseen ja tekemiseen, se ei
aina tarvitse kahdenkeskista keskustelua vaan sen voi suorittaa ryhman kehityskeskus-
teluna. Tavoitteiden asettamisen lisaksi tulisi miettia yhdessé, miten tavoitteiden saa-
vuttaminen mahdollistuu ja mitd tukea ja resursseja mahdollisesti tarvitaan ja peilata

niitd osaamisen tasoon. (Aarnikoivu 2016, 149.)
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4.1.3 Jalkihoito

Kehityskeskustelu tulisi aina dokumentoida, jotta sovittujen asioiden ja kehittymisen
seurantaa voidaan toteuttaa myos pitkalla tahtdimell4 ja palata aikaisesmmin keskustel-
tuihin asioihin myéhemminkin. Puhtaaksikirjoittaminen kannattaa suorittaa vasta kes-
kustelun jalkeen, jotta aikaa itse keskustelulle j&& mahdollisimman paljon. Keskuste-
luiden jélkeen olisi hyvé tehda yhteenveto siitd, mitk& asiat nousivat esille ja mita toi-
menpiteitd tarvitaan keskusteluiden perusteella, kuitenkin séilyttden luottamus puhu-
tuista asioista. Kehityskeskustelun lisdksi esimiehen ja alaisen vélill tulisi olla jatku-
vaa vuoropuhelua, joka linkittyisi kehityskeskustelun teemoihin. Lisaksi pitdisi olla
pienempiéd seurantakeskusteluja, joissa seurataan asetettujen tavoitteiden saavutta-
mista. Nama pienemmat keskustelutkin olisi hyva merkité yrityksen vuosikelloon.
(Aarnikoivu 2016, 134-136.)

4.2 Toteutustavat

Yleisesti kehityskeskustelut k&ydaan lapi kahden kesken kerran tai pari vuodessa.
Usein ensimmainen keskustelu keskittyy enemman tavoitteiden lapikdaymiseen ja jal-
kimmainen kehittymiseen ja seurantaa. Kehityskeskusteluiden perinteista reseptia voi
helposti uudistaa erilaisilla toteutus- ja toimintatavoilla. Tarkeinta olisi huolehtia kes-
kusteluiden saannéllisyydestd. Myoskaan jélkitoimia ei saa unohtaa, silla se pitaa ylla
motivaatiota keskusteluiden kdymiseen. Pitdd myds varmistaa, ettd kaikki tarkeimmat
ja ajankohtaisimmat asiat tulisi kasiteltyd, ilman kiireen tunnetta. Monet firmat ovat
luopuneet kehityskeskusteluiden pitdmisesta kokonaan, koska ne mielletddn muodol-
lisiksi ja vanhentuneiksi menetelmiksi. Kuitenkin kehityskeskusteluissa kaytetty kah-
denkeskinen aika esimiehen kanssa on usein korvaamatonta ja keskusteluissa kasitel-
lyille asioille harvoin l6ytyy sopivaa ajankohtaa toteuttaa tyon lomassakaan. (Huttu-
nen 2018, 229, 238.)

Kerran vuodessa pidettdvan kehityskeskustelun ei aina riitd. Varsinkin nuorempi su-
kupolvi on tottunut sosiaalisen median kautta nopeaan palautemalliin ja haluavat vas-
taanottaa palautetta (Nykanen 2018). Kehityskeskustelu voidaan jakaa pidettavaksi
pienemmissa osissa ympari vuoden. Kéytdnnossa sen tulisi olla jatkuvaa coachingia,

avointa keskustelua ja molemminpuolista palautteen antamista. Tassa menetelmassa
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keskitytaan toimiviin tydskentelytapoihin ja yritetdan 10ytaa niita lisdd ja vahvistaa
kehittymista ja jatetddn menneen arviointi vahemmalle. Hyvié puolia t&ssé on nopea
reagointi ja jatkuva tietoisuus tyontekijoiden kehittymisestd. Tama on myds hyva tapa
vahvistaa esimiehen ja alaisen vuorovaikutusta ja luottamussuhdetta. Heikkona puo-
lena tdssa voi olla huomata mahdolliset kehityskohteet, koska mennytté ei arvioida
niin tarkasti. (Hakola 2016.)

Kehityskeskusteluissa voidaan tyontekijan suorituksen arvioinnissa kéyttdd apuna
360°- palautetta. Nimens& mukaisesti tyontekija saa oman arvion lisaksi palautetta esi-
mieheltdén, tydkavereiltaan ja mahdollisesti yhteistydkumppaneilta. Tamé antaa laa-
jan ndkemyksen henkilon suorituksen tasosta ja nayttaa kuinka yhtenevét mielipiteet
ovat organisaation sisalla. Menetelmé&ssé huono puoli on, ettd sen suunnittelu ja tulkit-
seminen on hieman aikaa vievaa ja mikéli organisaation sisalla on keskinéisté kilpailua
tai henkil6t ovat vahén toistensa kanssa tekemisissa tulokset voivat olla epaluotettavia.
(Valpola 2014.)

Perinteisen kahdenkeskisen kehityskeskustelun liséksi voidaan toteuttaa myos ryhman
kehityskeskustelu, jossa on lasné esimies ja tydyhteison kaikki jasenet. Ryhmakeskus-
telu voidaan jarjestaa vuosittain ennen yksilotason kehityskeskustelukierrosta. Sen ai-
kana voidaan samalla korostaa yksilokeskusteluiden ja niiden valmistautumisen tér-
keyttd. Ryhman kehityskeskustelussa hyva ldhtokohta ovat organisaation mission, vi-
sion, strategian, arvojen ja organisaatiotason tavoitteiden lapikaynti. L&hinn& mietitaan
mité ne tarkoittavat ryhmatasolla ja mitd ne edellyttavat tyontekijoilta konkreettisella
tasolla. Ryhmékeskustelu on erinomainen tilaisuus nostattaa ryhman me-henked ja ko-
rostaa yhteistyotaitoja seka kirkastaa yhteisié tavoitteita. Tdma puolestaan tukee posi-
tiivisen ryhmakurin syntymistd, niin ett4 jokainen hoitaa ja tietdd oman osuutensa ryh-
man sisalla. Ryhmakeskusteluja voidaan hyddyntdd myos muutosta tukevana toimen-
piteend. (Aarnikoivu 2016, 141-144.)

Ryhman kehityskeskustelulla ei voida korvata alaisen ja esimiehen vélista kahdenkes-
kista keskustelua, mutta se voi toimia tdydentavana lisana ja linkittad kehityskeskus-
telut osaksi muitakin vuorovaikutuksellisia tilanteita (Heikkinen 2017). Se antaa jopa
lisdaikaa yksittéisille keskusteluille, koska koko organisaatiota koskevat yhteiset asiat

olisivat jo ké&sitelty. Ryhmén kehityskeskustelussa vaarana on se etté, kukaan ei uskalla
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puhua mitdén tai vain muutamat henkil6t ovat &anessd, jolloin sen hyddyt eivét tule
esille parhaalla mahdollisella tavalla. Kynnys tuoda henkildkohtaisia nédkemyksié esiin
saattaa olla korkea, jos lasnd on koko tydyhteiso. Ei uskalleta olla eri mielta tai ei
uskalleta ehdottaa mitédan uutta, koska pelataan muiden reaktiota. Onnistumisen kan-
nalta on tarkeaa huomioida kaikkia yksiloita tasapuolisesti ja aktivoida henkilostod. Se
puolestaan tukee vuorovaikutusta, liséa aloitteellisuutta ja ratkaisukeskeisyytta. Ala-
puolella olevasta kuvasta voidaan ndhda ryhmakeskustelun kulku. (Aarnikoivu 2016,
152-153.)

\ o
Tavoitetilan / Nykytilan | Kehittdmistar-
madrittely madrittely peet
Organisaation Ryhman voi- Kehittamista-
missio, visio, mavarat voitteet ja toi-
strategia ja ar- menpiteet
vot Olemassa
oleva osaami-
Ryhmatason nen
pohdinta, mita
tarkoittaa?
Pelisaannot
Tyokalut Kehittamissuunnitelma

Osallistavat menetelmat

Kuvio 5, Ryhmakeskustelun kulku. (Aarnikoivu 2016, 152.)

5 OPINNAYTETYON TULOKSET

5.1 Kehityskeskustelun nykytilanne esimiehen ngkokulmasta

Esimiehelle jarjestettiin haastattelu kehityskeskustelun nykytilanteesta. Tarkoituksena
kayda lapi, miten kehityskeskustelut on toteutettu ja minka tyylista esimiesty6ta han
toteuttaa sekd miten vuorovaikutus hanen mielestadn toimii. Haastattelun aikana esi-
tettiin tarkentavia lisdakysymyksia. Vastuksista tehtiin lyhyet muistiinpanot ja ne Kir-
joitettiin puhtaaksi haastattelun jalkeen. Esimiehen haastattelurunko 16ytyy liitteend

tyon lopusta.
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5.1.1 Esimiesty0 ja vuorovaikutus kehityskeskustelun tukena

Esimies kokee, ettd hdnen ja tyontekijoiden valinen vuorovaikutus on hyvaa, etta ha-
neltd uskalletaan kysyé ja tulla puhumaan asioista. Hanen mielestdan tama poikkeus-
vuosi on lahentényt valeja entisestaan, tiimi on kokonaisuudessa tiivistynyt ja yhteis-
tyd toimii. Niin kuin aikaisemmin opinndytetyssd on todettu, luottamusta ja avointa
vuorovaikutusta on mahdotonta rakentaa lyhyessa ajassa. Mikéli yrityksessa ei pystyta
puhumaan avoimesti on turha odottaa, ett4 avoin vuorovaikutus toteutuisi kehityskes-
kustelussakaan. Luottamus ja vuorovaikutus on siis avainasemassa, etta kehityskes-

kustelusta saadaan mahdollisimman suuri hyéty.

Vuorovaikutuksen merkitys kehityskeskustelun onnistumisen kannalta oli oleellista
kysyé esimieheltd, miten han tukee vuorovaikutusta paivittaisessa johtamisessa. Esi-
miehen toimiessa osittain etdjohtajana ja koska liikkeitd on useampi, hén on perustanut
WhatsApp-ryhman, joka toimii nopeana tiedotuskanavana. Han on painottanut, ettei
sité tarvitse lukea esimerkiksi loma-aikoina. Ryhmaan saa jakaa kysymyksid, onnistu-
misia, asiakkailta tulleita palautteita, isoja kuitteja, tsemppiviesteja yms. Vélilla han
myaos soittaa myymalaéan. Han pyrkii pitamaan kuukausipalavereja, jossa kaydaan lapi
mennyttd kuukautta, tulevia kampanjoita ja muita yhteisia asioita. Palaverit ovat jaa-
neet tdmanhetkisen koronatilanteen vuoksi hieman vdhemmalle, mutta muutama eta-
palaveri on pidetty. Vaikka esimies toimii osittain etdna, han pyrkii normaalisti jarjes-
tdmaan yhteisié tyovuoroja kaikkien kanssa. Tall4 hetkellda myymaloissa tydskennel-

I&&n paljon yksin.

Koska kerran vuodessa saatu palaute esimieheltd ei yksindén ole riittavaa, esimieheltd
kysyttiin kuinka usein hén antaa palautetta tyontekijoilleen. Han pyrkii antamaan pa-
lautetta viikoittain, valilla palaute on henkildkohtaista, valilla tiimitasoista. Koska téalla
hetkell& tyoskennelldan paljon yksin myymaéléssa ja kaikkia onnistumisia ei ole néke-
maéssd, aikaisemmin mainittu WhatsApp-ryhmé4, toimii hyvana kanavana nostaa omia
ja muiden onnistumisia ja kdyda l&pi saatuja asiakaspalautteita, hyvida myyntikikkoja
ja muita vastaavia asioita. Lisdksi esimies lahettad viikoittain tydsahkdpostiin tiedos-
ton, jossa kaydaan lapi edellisen viikon toteutuneita myyntilukuja ja néhtavilla on ta-
voitteita seuraavalle viikolle. Han pitdd my0ds kuukausipalavereja, johon kaikki tyon-

tekijat pyrkivat osallistumaan. Niissé k&ydaan yhdessa l&pi toteutuneita lukuja
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kuukausitasolla, palkitaan onnistumisista seké puhutaan muistakin tarkeista, yhteisista

asioista.

Niin kuin kappaleessa 3.4. todettiin ”Niin péivittdisessd johtamisessa kuin kehityskes-
kustelussakin, tulisi ottaa huomioon yksildiden eroavaisuudet.” Halusin kysyd miten
han huomioi yksilén eroavaisuudet péivittdisessa johtamisessa, seké kehityskeskuste-
lussa. Yksilon eroavaisuudet esimies koittaa huomioida muun muassa tavassa antaa
palautetta tyontekijoilleen. Han pyrkii huomioimaan tyontekijan kehitysvaiheen ja tu-
kemaan sekd kannustamaan tyontekijoitaan tarpeen mukaan. Han viettdd myos aikaa
kaikkien tyodntekijoiden kanssa, jotta oppisi tuntemaan tyontekijansa. Kehityskeskus-
teluiden aikana han pyrkii huomioimaan tyontekijdn persoonan ja antamaan tilaa ja
tukea hiljaisemmille tyontekijoille. Toisaalta myds rajaamaan ja ohjaamaan keskuste-
lua puheliaampien kanssa, jotta pysytdan aiheessa.

5.1.2 Esimiehen asenne kehityskeskusteluita kohtaan

Kehityskeskustelujen onnistumisen kannalta esimiehen ennakkoasenne kehityskes-
kusteluiden pitamista kohtaa on suuressa osassa. Esimies totesi haastattelussa kehitys-
keskustelujen olevan hyddyllisia ja uskoi henkilékunnan kokevan samoin. Han uskoo,
ettd henkilokunta haluaisi enemmankin kahdenkeskistd keskusteluaikaa hénen kans-

Saan.

Esimieheltd kysyttiin myos, kuinka paljon han informoi kehityskeskusteluista, niiden
merkityksesta etukateen. Han kertoi antavansa pienen selvityksen kehityskeskustelui-
den pitdmisestd samalla, kun jakaa etukateen taytettavat lomakkeet tyontekijoille.
Kaikki ketka hanella on tall& hetkella toissé, ovat olleet jo pidemman aikaa, heille han
ei ole pitanyt kovin ihmeellistd selostusta kehityskeskusteluiden merkityksesta. Ti-
lanne on hdnen mukaansa toinen, jos tyontekija on uusi. Silloin hdn usein lahettaa sah-
kdpostilla pienen tiedoston, jossa on kehityskeskustelusta vahan enemman tietoa. Niin
kuin kappaleessa 4.1.1. mainittiin, kun henkilostd ymmartad kehityskeskusteluiden

merkityksen, usein kiinnostus valmistautua kehityskeskusteluun kasvaa.
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Usein yrityksissa kaytetaan etukateen taytettavaa kyselylomaketta, sen koetaan autta-
van valmistautumisessa ja keskustelun rytmittdmisessd, vaarana on kuitenkin, ettd
asiat lyodaan lukkoon molemmin puolin, eik& avointa vuorovaikutusta synny. Halusin
kysyd, miten esimies kokee etukateen taytettdvan lomakkeen. Hanen mielestéan etu-
kateen taytettdvan lomake on hyva apuvéline kehityskeskusteluiden pitdmisessa. Se
varmistaa, ettd myos henkilokunta valmistautuu kehityskeskusteluun ja ettd kaikkien
kanssa tulee ké&ytyd halutut asiat l&pi. Yleensd han vilkaisee vastaukset etuk&teen,
mutta antaa tyontekijoiden puhua siitd omin sanoin vield keskustelutilanteessa. Han

esittdd mahdollisia lisdkysymyksia ja pyrkii toimimaan enemman kuuntelijan roolissa.

Esimieheltd kysyttiin, kuinka usein kehityskeskusteluja jarjestetddn. Koska kehitys-
keskusteluiden tulisi olla saannollisi, sailyttdakseen merkityksensa ja tuodakseen
hyddyt parhaiten esille. Han Kkertoli, ettd tavoite on pitaa kehityskeskustelut kaksi ker-
taa vuodessa. Todellisuus on kuitenkin l&hempéna kerran vuodessa ja etta pitovali on

varsinkin nyt poikkeusaikana vendhtanyt hieman pidemmaksi.

5.1.3 Kehityskeskustelun toimivuus esimiehen ndktkulmasta

Koska valmistautumisella on iso merkitys kehityskeskustelu laatuun ja onnistumiseen,
halusin kysyé esimieheltd, kuinka paljon han kéyttaa aikaa kehityskeskusteluun val-
mistautumiseen. Han kertoi lukevansa lapi viime kehityskeskustelun muistiinpanot ja
tyontekijoiden etukateen tayttdmat lomakkeet. Keskiverroin hén kayttaa valmistautu-
miseen aikaa noin puolituntia yhtd tyontekij&d kohden. Y leisesti kehityskeskusteluiden
valmistautumiseen voisi kayttad enemmankin aikaa hédnen mielestddn. Muuten hén
kertoi valmistautumisvaiheesta, ettd antaa tyontekijoille taytettavéksi lomakkeen, josta
han vaihtaa kysymyksia hieman sen mukaan, kuinka kauan tyontekija on ollut yrityk-

sessd. Kehityskeskustelun ajankohdan han huomioi usein jo tydvuorolistaan.

Itse keskustelutilanteesta han kertoi pitdvansa ne usein myymalan ulkopuolella. Usein
jossain kahvilassa, jotta saataisiin aikaan hieman rennompi ilmapiiri. Kuitenkin niin,
ettd voi keskustella rauhassa ja avoimesti, ilman suurempia héiriotekijoita. Han usein
tarjoaa tyontekijalle kahvit ja pyrkii pienelld jutustelulla luomaan rentoa ilmapiirid.

Kehityskeskustelun aikana han koittaa toimia enemman kuuntelijan roolissa ja antaa
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tilaa tyontekijoille puhua. Han ohjailee kuitenkin hieman keskustelua ja esittaa tarvit-
taessa lisakysymyksia tai selventdd mita joltain kysymyksella haetaan. Hén tekee ly-
hyitd muistiinpanoja keskustelun ohella. Lopuksi han tekee pienen niin sanotun yh-

teenvedon asioista ja sopii jatkotoimenpiteet yhdessa tyontekijén kanssa.

Jéalkihoitovaiheen hén kertoi olevan iso kompastuskivi hénelle. Han myénsi, etta vali-
tettavan usein kaytyyn kehityskeskusteluun palataan seuraavan kerran vasta seuraavan
kehityskeskustelun yhteydessa. Toki jos jotain todella konkreettista ilmaantuu keskus-
teluista, ne pyritdén hoitamaan heti. Niin kuin kappaleessa 3.2. mainittiin mikéali kes-
kustelun luomat muutostarpeet jadvat toteuttamatta, kehityskeskustelut menettavét hy-

vin nopeasti merkityksensa ja suhtautuminen niihin muuttuu kielteiseksi.

Koska kehityskeskusteluja voidaan toteuttaa monella tavalla, haluttiin kysyé&, miten ne
kyseisessa yrityksessa toteutetaan. Kehityskeskustelu jarjestetdén yrityksessa melko
perinteiselld tavoin. Kysymyksia saatetaan hieman vaihdella, mutta muuten toteutus
noudattaa aika perinteista tyyli& ja samaa kaavaa vuodesta toiseen. Kysyin myds kéyt-
t44ko han erilaisia painotuksia tai vaihtelevia teemoja eri vuosina. Esimies kertoi, etta
ei kaytd. Enemmankin hén keskittyy yksilon kehitysvaiheeseen ja siihen, kuinka kauan
on ollut yrityksessa. Mitd mahdollisia haasteita ja kehityskohtia yksilélla on. Onko
mahdollisesti ensimmainen kehityskeskustelu, vai onko tyontekija k&ynyt niité jo use-
amman. Han jai kuitenkin pohtimaan pitaisikd hédnen teemoittaa keskustelujen aiheita.

5.2 Tyontekijoiden ndkemys tdménhetkisesta kehityskeskustelusta

Koska opinnéytetyon tarkoitus on lahted kehittamé&én kohdeyrityksen kehityskeskus-
telua ja saada aikaan koko organisaatiota hyodyttdva kokonaisuus. Kehittdmisnako-
kulmaan haluttiin saada esille myos tydntekijoiden néakemys tdménhetkisesta kehitys-
keskustelusta, koska se voi myds poiketa jonkin verran esimiehen nakemyksesta.
Tyontekijoille jarjestettiin sahkopostin vélityksella kysely, joka 16ytyy opinnédytetyon
lopusta liitteistd. Esimies informoi etukdteen kyselyn toteutuksesta ja heille kerrottiin

kyselyn vastauksen merkityksesté.
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5.2.1 Esimiestydn vaikutus kehityskeskustelun pitamiseen

Tyontekijoilta kysyttiin millaiseksi he kokevat vuorovaikutuksen heidén ja esimiehen
valilla. Vastaukset olivat melko yksimielisid ja kommunikointi koettiin helpoksi sek&
vaivattomaksi. Heidan mielestéansa esimiehen kanssa pystyy puhumaan melkein mista
vaan. Koska esimies tydskentelee osittain etdnd, haluttiin kysyé, ettd kokevatko alaiset
saavansa tarpeeksi kahdenkeskista aikaa esimiehensa kanssa. Yleisesti koettiin, etta
mahdollisuuksia keskustella kahdestaan esimiehen kanssa on ollut tarpeeksi, vaikka
kasvokkain tapaamiset ovatkin vahentyneet nyt korona-aikana. Héanet saa kiinni vies-
till4, puhelimitse jne. Toisaalta heitd ei haittaisi, ettd kahdenkeskista aikaa olisi viela-
kin enemmaén. Niin kuin olen monesti opinnédytetydssani korostanut vuorovaikutuksen
ja luottamuksen merkitysta kehityskeskustelujen kannalta. Koin ndma kysymykset
valttamattomaksi, mikali yrityksen toiveessa on onnistunut kehityskeskustelu.

Niin kuin aikaisemmin tyostani on kaynyt ilmi, pelkéstdén kerran vuodessa saatu pa-
laute esimieheltd kehityskeskustelun yhteydessé ei ole riittdvad. Halusin kysya tyonte-
kijoilta, kuinka usein he saavat palautetta tydstaén esimieheltdén. Palautteen antamista
pidettiin melko saannollisend varsinkin normaaliaikana, toki valilla pientd vaihtelua
sédannollisyydessa. WhatsApp-ryhmaéssa nostetaan varsinkin onnistumiset hyvinkin
nopeasti esille ja sitd pidettiin myonteisend asiana. Hyvan palautemallin mukaan pa-
lautteen tarvitsisi olla vastavuoroista esimiehen ja alaisen valilla. Mielestani tdma tu-
kee myos sit4, uskalletaanko esimiehelle puhua avoimesti. Halusinkin kysyé, onko
tyodntekija antanut esimiehelleen palautetta viimeisen vuoden aikana. Vastaus oli hyvin

yhtendinen, ettd myds esimiehelle uskalletaan antaa palautetta tyostaan.

5.2.2 Henkil6ston asenteet kehityskeskustelusta

Halusin selvittad, minkalainen asenne tyontekijoilla on kehityskeskusteluita kohtaan.
Niin kuin opinnéytetydssa on aikaisemmin todettu ennakkokasitys vaikuttaa monella
tapaa kehityskeskustelun onnistumiseen. Kaikki tyontekijat kokivat kehityskeskuste-
lut hyddylliseksi ja asenteet olivat positiivisia kehityskeskusteluita kohtaan. Seuraava
kysymys koski sitd, saako tyontekijéat esimieheltaén riittavasti tietoa, miksi kehityskes-
kusteluita kdydaan kyseisessa yrityksessa ja mika niiden tarkoitus on. Niin kuin kap-

paleessa 4.1.1. on todettu Molempien osapuolien tulisi olla tietoisia keskustelun
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merkityksesta ja hyddyista, jolloin motivaatio keskustelun kdymiseen nousee ja val-
mistautumisen tarkeys korostuu. Vastaukset jakaantuivat tdssa kohtaa, osa koki saa-
vansa riittavasti tietoa ja toiset taas eivat tienneet miksi keskusteluita kaydaan kysei-

sessa yrityksessd, eivatka saaneet mielestaan riittavasti tietoa.

Etukéateen taytettavat lomakkeet jakavat yleisesti mielipiteitd. Halusin tietad, miten ky-
seisessa yrityksessa henkilostd kokee ne. Suhtautuminen niihin oli mydnteinen. Lo-
makkeen koettiin auttavan valmistautumaan kehityskeskusteluun. Erés vastaajista to-
tesi: "Koska asioita tulee mietittyé etukéteen, vastauksista tulee tarkempia ja realisti-

sempia.”

Kappaleessa 4.2. puhuttiin nuorten ndkokulmasta, jossa todettiin, ettd kerran vuodessa
pidettdvan kehityskeskustelun ei aina riita. Varsinkin nuorempi sukupolvi on tottunut
sosiaalisen median kautta nopeaan palautemalliin ja haluavat vastaanottaa palautetta
nopeasti. Koska tyontekijat ovat melko nuoria, halusin tietdd, kokevatko he, etté kehi-
tyskeskusteluita on riittavan usein. Vastaukset kadntyivat enempi siihen, ettd niit4 on
litan harvoin ja toivottaisiin ettd niita olisi sdéanndllisemmin. Kehityskeskusteluja ei
ole ollut valttamattd edes kerran vuodessa ja saannollisyytté niiden pitdmiseen kaivat-
tiin. Taméan yhteydessa nousi esille myos se, ettd ryhmassa pidettavia kuukausipalave-

reja kaivattaisiin sédnnollisemmin, nyt myds korona-aikana.

5.2.3 Kehityskeskustelun toimivuus henkiléston silmin

Henkilokunnalta kysyttiin kehityskeskustelun toimivuudesta. Ja miten eri vaiheet hei-
dan mielestaan toimivat. Valmistautumisvaiheesta nousi esille 1&ahinna se, etta kysy-
mykset ovat usein samoja tai samantyylisid vuodesta toiseen, ettd ne voisivat olla en-
nemminkin ajankohtaisesti ajateltuja. Itse keskustelutilanteesta ei noussut esille mitaan
ihmeellista, tyontekijoiden toimesta. Keskustelua pidettiin hyvin vastavuoroisena ja
toimivana. Jalkitoimissa nousi esiin se ettd, keskustelujen aikana kaydyt asiat jaavét
usein siihen, eika suunnitelmia toteuteta tai seurata sen enempad. Koska jéalkitoimien
tekematta jattaminen, latistaa kehityskeskusteluiden merkitystd halusin jatkokysy-
myksell& vield varmistaa, ettd saan mahdollisimman todenmukaisen vastauksen, ky-

syin jalkitoimien toteutumisesta ja niiden seurannasta. Vastaukset olivat saman
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tyylisia, kuin ylemmaéssékin. Koettiin ettd osa ehdotuksista otettu harkintaan, osa muu-
toksista toteutunutkin, mutta koettiin myds, ettd mitéén ei juurikaan tapahdu kehitys-

keskusteluiden jalkeen.

Koska kehityskeskusteluissa, keskustelun pitdisi olla molemmin puolista dialogia, ha-
luttiin selvittdd, miten henkildkunta pystyy tuomaan esille omia mielipiteitd kehitys-
keskusteluissa. Henkilokunta koki, etté he voivat kehityskeskustelun aikana tuoda hy-

vin ilmi myds oman ndkemyksensé ja mielipiteensa.

6 YHTEENVETO KEHITYSTARPEISTA

Esimiehen haastattelussa ja tyontekijoiden kyselyssa nousi esille paljon hyvia asioita
kehityskeskusteluiden pitamisesta kyseisessa yrityksessd. Vuorovaikutus ja luottamus
tuntuisi olevan melko hyvalla pohjalla ja mielesténi esimies toteuttaa valmentavaa joh-
tamista melko paljon tydssdan. Alaiset saavat palautetta monella tapaa ja heité tsem-
pataan eteenpdin. Esimiehen ja alaisten ndkemykset kehityskeskustelusta olivat mo-
nessa kohtaa yhtendiset. Muutama kehitysta kaipaava kohta sielta mielestani nousi

esille.

Tyontekijoille jarjestetyssa Kyselyssa nousi esille, etta ei ole niin itsestaédn selvaa, etta
kaikki tyontekijat tietdisivat kehityskeskustelun merkityksen kyseisessa yrityksessa.
Esimies taas koki, ettd koska tyontekijat ovat olleet jo useamassa kehityskeskustelussa
ja ovat saaneet tyon alkuaikoina siitd enemmén tietoa, asia on heilld tiedossa. Koska
tieto siitd miksi keskusteluja kdydaan ja mika niiden merkitys on nostaa motivaatiota
niiden kdymiseen. Ehdottaisin etta esimies voisi vield ennen esimerkiksi kuukausipa-
laverin yhteydessa kayda lapi kehityskeskustelujen merkitysté ja mita niilla halutaan
saavuttaa. Uskon kuitenkin, ettd kaikki tyontekijat tietdvat miké kehityskeskustelu on,

mutta sitd voisi hieman painottaa miksi niita kdydaan Candyflossilla.

Kehityskeskustelujen pitovéli nousi esille molempien osapuolien toimesta. Esimies
my0nsi pitovalien luisuvan hieman pitkéksi ja tyontekijat haluaisivat, ettd niita olisi
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useammin. Kehityskeskustelujen merkitys heikkenee ja kehityskeskusteluista ei saada
kaikkia mahdollisia hyotyja, koska kehityskeskusteluissa késiteltyja asioita kasitellaan
harvoin muun tyon lomassa. Koska esimiehelld on monta roolia sek& useampi liike ja
kehityskeskustelut ovat kokonaisuudessaan aikaa vieva prosessi. Ehdotan, etta yrityk-
sessd pidettaisiin kehityskeskustelut kaksi kertaa vuodessa, mutta toinen keskustelu-
kerta pidettéisiin ryhmakeskustelun muodossa, jossa kaytaisiin lapi yhteisia asioita.
Ajatusta tukee se, etta esimies totesi tiimihengen olevan hyva ja ettd samat tyontekijéat
ovat olleet pidempaan toissa Candyflossilla. Kuukausipalavereja on pidetty melko
sadannollisesti, joten yhden kuukausipalaverin muuttaminen kehityskeskusteluksi ei
vaadi suuria muutoksia. Tamé saastdad myos aikaa kahdenkeskiselle kehityskeskuste-
lulle, kun isommat yleiset asiat kayty lapi ryhmassa. Yksilokeskusteluissa voidaan
keskittya tyontekijan henkilokohtaisiin tavoitteisiin ja myos esimiehen ja alaisen vali-
seen suhteeseen. Ryhmakeskustelussa voidaan kdyda lapi strategiaa, visiota, ryhman
tavoitteita seka tulosta. Yhdessa voidaan miettid, miten voitaisiin kehittya tiimitasolla
ja tarkastella tyon tekemisen tapoja ja pelisaant6ja. Esimies tuntuu osallistavan tyon-
tekijoitddn melko hyvin ja antavan tukea hiljaisemmille. Myos tyOtehtévat ovat kai-
kille samantapaisia, joten uskoisin ryhmékeskustelun toimivan kyseisessa yrityksessa.
Ryhmaékehityskeskustelu toisi jotain uutta keskustelujen kdymiseen ja monipuolistaisi

Sita.

Esimies kayttad valmistautumisvaiheessa valmista kyselylomaketta ja kertoi vaihta-
vansa muutamia kysymyksié tyontekijoiden kehitysvaiheen mukaan. Tyodntekijoiden
puolelta nousi esille, ettd kysymykset ovat useina vuosina samankaltaisia, miké saattaa
tehd& vaikutelman siité, ettd kehityskeskustelu on vuodesta toiseen samojen asioiden
lapikéayntid. Esimies voisi ottaa kysymysten suunnitteluvaiheeseen avuksi erilaisia pai-
notuksia tai vaihtelevia teemoja eri vuosille. Vaikka kysymysten mukana olisi niit4
perinteisia tyon suoriutumista koskevia kysymyksia niiden rinnalla voisi olla teemojen

mukaan rakennettuja kysymyksia.

Esimies myonsi suurimmaksi kompastuskiveksi kehityskeskusteluiden jalkitoimet.
Myaos tyontekijat olivat sitd mieltd, ettd kehityskeskustelujen jalkitoimet jaavéat hel-
posti toteuttamatta. Mikéli ndin kdy, saattaa kehityskeskustelu menettdd merkityk-
sensd. Esimiehen tulisi tehda hyvin selvaksi mitkd muutoksen ovat kdydyn kehityskes-

kustelun seurausta, tdma lisaisi kehityskeskusteluiden merkitysta. Esimies voisi myos
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nostaa esille esimerkiksi kuukausipalaverissa, mitka asiat keskusteluissa nousivat esiin
osaston tasolla, mihin asioihin hén aikoo panostaa ja mita jokainen voisi tehd4 omalta
osaltaan niiden eteen. Jalkitoimien toteutumista voisi auttaa myos ettd, kehityskeskus-
telun jélkeen voitaisiin laittaa kalenteriin merkintd, milloin esimiehen taytyisi palata
kehityskeskusteluissa kasiteltyihin asioihin. Ajankohdan voisi sopia myds tydntekijan
kanssa yhdessd, jolloin vastuu jalkitoimien toteuttamisesta kasvaisi. Tarke&a kuitenkin

on, ettd tyontekijat kokevat tulleensa kuulluksi.

7 OPINNAYTETYON EETTISYYS JA LUOTETTAVUUS

Etiikka on filosofian osa-alue, joka tutkii oikean ja vaaran, hyvan ja pahan sekd mo-
raalisen toiminnan kasitetta. Laadullisessa tutkimuksessa tulisi noudattaa hyvéaa tutki-
musetiikkaa, eli ettd noudatetaan eettisesti vastuullisia ja oikeanlaisia toimintatapoja.
Luotettavuus ja eettiset tekijat ovat tarkedssé osassa koko tutkimusprosessin ajan. Us-
kottavuus perustuu siihen, etté tutkijat noudattavat hyvéaa tieteellista k&ytantoa. Tassa
opinnaytetytssa on pyritty toimimaan edelld mainitulla tavalla (Sarjajarvi & Tuomi
2017.)

Kun valittuna aineistonkeruumenetelméné on haastattelu, sen laatua tulisi tarkkailla
tutkimuksen eri vaiheissa. Laadukkuutta voidaan parantaa silla, ettd tehddén hyva
haastattelurunko, mietitdan valmiiksi mahdollisia lisakysymyksia ja mita teemoja voi-
taisiin syventdd. Laatua voidaan parantaa myos sillg, ettd huolehditaan teknisen véli-
neistdn toimivuudesta haastattelun aikana ja ettd haastattelun tulokset kirjataan puh-
taaksi mahdollisimman pian haastattelun jalkeen. (Hirsijarvi & Hurme 2015, 184-
185.)
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LIITE1

ESIMIEHEN HAASTATTELURUNKO

Kehityskeskustelu osana henkilostéjohtamista
- Koetko kehityskeskustelut hyddylliseksi?

- Kuinka usein annat alaisillesi palautetta tydstaan?

Kehityskeskustelun haasteet ja hyddyt
- Koetko etukéateen taytettavan lomakkeiston olevan hyva apuvaline kehityskes-
kustelun valmistautumiseen?

- Kuinka paljon kéytat aikaa kehityskeskustelun valmistautumiseen?
o Yleisesti
o tyontekijakohtaisesti

- Millaiseksi koet henkildston asenteen kehityskeskusteluja kohtaan?
o Kuinka paljon henkilokuntaa informoidaan kehityskeskustelusta etuka-

teen?

Onnistumisen edellytyksena luottamus ja vuorovaikutus
- Miten koet tdmanhetkisen esimiehen ja alaisen valisen vuorovaikutuksen?
- Miten tuet vuorovaikutusta paivittaisessa johtamisessa?
o viestintdkanavat,

o keskustelu alaisten kanssa

Vuorovaikutuksen tukeminen esimiestyssa
- Miten otat huomioon yksilén eroavaisuudet?
o paivittdisessa johtamisessa

o kehityskeskustelussa

Kehityskeskusteluprosessi
- Milla tavoin kehityskeskustelut toteutetaan ja miten eri vaiheet toteutuvat?
o valmistautuminen,
o keskustelutilanne

o jalkihoito



o toteutetaanko perinteiselld vai muilla tavoin?
- Kuinka usein kehityskeskusteluja jarjestetdén?
- Onko kehityskeskusteluluissa erilaisia painotuksia tai vaihtelevia teemoja eri

vuosina?



LIITE 2

TYONTEKIJOIDEN KYSELY

Kehityskeskustelu osana henkilostéjohtamista
- Koetko kehityskeskustelut hyddylliseksi?

- Kuinka usein saat esimieheltési palautetta tydstasi?

Kehityskeskustelun haasteet ja hyddyt
- Saatko riittavasti tietoa, miksi kehityskeskusteluja k&ydéaéan kyseisessé yrityk-
sessd ja mika niiden merkitys on?
- Auttaako etukéteen taytettdva lomake sinua valmistautumaan kehityskeskuste-

luun?

Onnistumisen edellytyksena luottamus ja vuorovaikutus
- Millaiseksi koet vuorovaikutuksen sinun ja esimiehesi valilla?

- Pystytkd kehityskeskusteluissa tuomaan ilmi oman mielipiteesi?

Vuorovaikutuksen tukeminen esimiestyossa
- Oletko antanut esimiehellesi palautetta viimeisen vuoden aikana?
- Saatko tarpeeksi kahdenkeskista keskusteluaikaa esimiehesi kanssa, vai voi-

siko niita olla enemman?

Kehityskeskusteluprosessi
- Miten nykyinen kehityskeskustelu ja niiden vaiheet (valmistautuminen, kes-
kustelutilanne, jalkihoito) toimivat? Tuleeko mieleesi joitain kehityskoh-
tia/muutosehdotuksia?
- Koetko ettd kehityskeskusteluiden aikana esille nousseet mahdolliset muutos-
/kehitystoimenpiteet toteutuvat ja niitd seurataan aktiivisesti?

- Pidetddanko mielestasi kehityskeskusteluja riittdvan usein?



