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Opinnaytetyon tarkoituksena oli perehtya kehityskeskusteluihin henkilostojohtamisen tyoka-
luna. Teoreettisessa viitekehyksessa on kaytetty lahteina kirjallisuutta johtamisesta, henki-

lostojohtamisesta, ikajohtamisesta, viestinnasta, kehityskeskusteluista ja tutkimuksien teke-
misesta seka tuloksien analysoinnista.

Tutkimus tehtiin vakuutusalalla toimivalle Yritys X:n henkilostolle aiheesta kehityskeskuste-
lut. Lahtokohtana oli ajatus, etta Yritys X:n tyontekijat eivat ole taysin tyytyvaisia nykyiseen
kehityskeskustelukaytantoon ja kaytanto kaipaa uudistamista. Kyselyn tavoitteena oli saada
palautetta nykyisen kehityskeskustelukaytannon toimivuudesta ja saada uusia ideoita kaytan-
non tehostamiseksi. Kysely toteutettiin niin, etta se sisalsi piirteita kvalitatiivisesta ja kvanti-
tatiivisesta tutkimusotteesta. Kyselyn otos oli yrityksen 15 assistenttia, joilta toivottiin saata-
van nuorekkaita nakokulmia. Vastaajien anonymiteetin suojelemiseksi ja rehellisten vastauk-
sien saamiseksi kysely toteutettiin nimettomasti Laurean E-lomakkeella.

Kyselyyn vastasi 87 % yrityksen assistenteista. Tuloksien perusteella nykyiseen kehityskeskus-
telukaytantoon ollaan melko tyytyvaisia. Asteikolla yhdesta viiteen kehityskeskustelukaytanto
sai keskiarvoksi arvosanan 3,5 ja kehityskeskusteluissa kaytettava lomake keskiarvoksi arvosa-
nan 3,6. Oppinaytetyon teoriaosuuteen perustuvista ja vastaajille esitetyista kehitysehdotuk-
sista urasuunnitelma arvosteltiin parhaimmaksi sen tuoman lisaarvon perusteella. Urasuunni-
telma sai keskiarvona arvosanaksi 4,1. Tutkimustuloksissa ei noussut esille toistuvia tai mer-
kittavia ongelmakohtia kehityskeskustelukaytannossa.

Johtopaatoksena voidaan kuitenkin todeta, etta kehityskeskustelukaytannon tehostamiseksi

yrityksen tulisi uudistaa kaytossa olevaa lomaketta ja ottaa tyontekijoita yksilollisemmin
huomioon kehityskeskusteluissa.

Asiasanat: kehityskeskustelu, henkilostojohtaminen, esimiesty0, vuorovaikutus
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The purpose of the thesis was to explore a performance appraisal discussion as a tool of hu-
man resource management. Within the frame of reference the following sources of literature
were used; leadership, human resource management, age management, communication, per-
formance appraisal discussion, as well as the conduct of research and an analysis of results.

The research was conducted in relation to the staff of insurance Company X and was specifi-
cally connected to performance appraisal discussions. The starting point was that Company
X's employees were not fully satisfied with the current situation of their performance ap-
praisal discussions and the current situation needed to be developed. The objective of the
survey was to get feedback about the current situation and get new ideas for developing it.
The survey was conducted in such a way that it contained elements of both a qualitative and
quantitative research approach. The survey’s sample was the company’s 15 assistants, which
we hoped would give new and youthful perspectives. To protect the respondents’ anonymity
and to get honest answers the survey was conducted anonymously in the Laurea E-form.

87% of the company's assistants responded to the survey. Based on the results it can be said
that the assistants are quite satisfied with the current situation. On a scale of one to five
Company X’s current performance appraisal discussion situation received an average rating of
3.5 and in the discussions used form an average grade of 3.6. Development proposals based on
the thesis theory and different proposals were presented to the respondents in the survey. Of
all development proposals the career plan got the best grade based on its added value. The
career plan received a grade average of 4.1. The survey results did not reveal significant
problems in performance appraisal discussion situation.

In conclusion it can be said that to develop the performance appraisal discussion situation

Company X should reform the current appraisals system used and take employees into consid-
eration more individually in discussions.

Keywords: performance appraisal discussion, human resources, management, interaction
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1 Johdanto

Opinnaytetyo on toteutettu vakuutusalalla toimivalle yritys X:lle. Ensimmaisessa palaverissa
yrityksen yhteyshenkilon kanssa keskustelimme yrityksen sisaisien prosessien kehitystarpeista.
Aihe-ehdotukseni "kehityskeskustelut” oli molempien osapuolien mielesta mielenkiintoinen.

Siten kehityskeskustelukaytannon tehostaminen valittiin taman opinnaytetyon aiheeksi.

Kehityskeskustelut mahdollistavat ajatuksien, kokemuksien ja tuntemuksien vaihtamisen osa-
puolien valilla. Kehityskeskustelu on yksi henkilostojohtamisen tyokaluista, josta voidaan
kayttaa myos nimityksia tavoite-, tulos-, arviointi-, palaute- ja esimies-alaiskeskustelu. Onnis-
tuneen keskustelun edellytyksena on molemminpuolinen kunnioitus, rehellisyys, avoimuus ja
mahdollisuus mielipiteen vapauteen. Tyoyhteison vuorovaikutteinen ilmapiiri ei poista kehi-
tyskeskusteluiden tarvetta. (Osterberg 2014, 133-134.)

Aihevalinnan jalkeen paatettiin tutkimuksen toteuttamisesta. Yritys ei halunnut teetattaa
kyselya koko yrityksen henkilostolle, koska hyoty olisi mahdollista saada jo pienemmalla otok-
sella. Otokseksi valittiin yrityksen 15 assistenttia. Talla pienemmalla otoksella paastiin hyo-
dyntamaan paremmin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta ja saamaan kuitenkin riitta-
vasti palautetta useasta nakokulmasta. Varsinainen aineiston keruu paadyttiin toteuttamaan
internetissa Laurean E-lomakkeella eika kvalitatiiviselle tutkimukselle ominaisesti haastatte-
luilla. Taman valinta tehtiin siksi, etta vastaajat saivat mahdollisuuden antaa palautetta ano-
nyymisti. Kyselylomakkeessa on yhdistetty kvalitatiiviselle eli laadulliselle ja kvantitatiiviselle

eli maaralliselle tutkimusotteelle ominaisia piirteita.

Teoreettinen viitekehys on aloitettu henkilostojohtamisella ja sen perusteilla. Henkilostojoh-
tamisessa painotetaan Yritys X:aan liittyvia johtamisen tekijoita eli esimerkiksi ikajohtamista.
Motivoinnin ja vuorovaikutuksen pohjustuksen jalkeen siirrytaan paaaiheeseen eli kehityskes-

kusteluihin ja tutkimuksen toteuttamiseen.

2 Henkilostojohtaminen

Johtaminen on organisaation keskeisin tekija, joka ohjaa sen toimintaa. Johtamisen tarkeys
on kuitenkin unohtunut samalla, kun aikaisemmista hierarkkisista organisaatiomalleista on
siirrytty nykypaivan mataliin matriisi- ja tiimiorganisaatioihin. Johtamisen merkitysta on va-
hatelty organisaatioissa ja uskottu, etta tiimit ja asiantuntijat ovat kykenevaisia itseohjautu-
miseen. Kuitenkin esimiesta tarvitaan ja kaivataan seka esimiehen lisaksi hyvaa johtamista.
(Jarvinen 2005, 13.) Tarkea huomioitava seikka on, etta tyontekijoiden johtamisen tulisi ta-

pahtua joukon keskelta eika hierarkkisesti sen ylapuolelta (Kalliomaa 2010, 5).



Jarvisen (2005, 22) mukaan johtaminen ja esimies eivat ole enaa status- tai itseisarvoja orga-
nisaatiossa. Esimerkiksi usein asiantuntijoita arvostetaan enemman kuin esimiehiaan ja asian-
tuntijat saattavat myos olla paremmin palkattuja. Esimiestehtavan ja -aseman arvostus on
heikentynyt, mutta samalla yrityksen menestyksen kannalta kovassa kilpailussa johtamisen
merkitys on kasvanut. Esimies toimii organisaatiossa tarkeassa roolissa keskeisena lenkkina;
hanella on yhteydet ja nakemys kokonaisuuden hallitsemiseksi, kun taas tyontekijoilla on ka-

peampi nakokulma, joka perustuu henkilokohtaisiin lahtokohtiin.

Perustehtava

= Strateginen  Suorituksen
v w4 Suorituksen)_J1 - 1y
0 johtaminen  johtaminen uios

Arvot ja kulttuuri

Kuvio 1: Organisaation johtaminen (Sydanmaalakka 2004, 197).

Henkilostojohtaminen on yrityksen toiminnasta riippuvaisten ihmisten johtamista. Johtajalta
vaaditaan yhteistyokykya, mutta henkilostojohtamisosaamiseen vaaditaan taas henkilostovoi-
mavarojen strategisen merkityksen ymmartamista, henkilostoprosessien sisallollista hallintaa
seka henkilostoa koskevien tietojarjestelmien ja aluetta saatelevien lakien ja tyoehtosopi-
musten tuntemusta. (Viitala 2013, 4-5.) Henkilostoasiantuntijat ovat tyopareja tiimien toi-
minnasta vastaaville esimiehille, jotta johtamiseen sisaltyisi myos hyvia henkilostojohtamisen
elementteja (Osterberg 2014, 133.)

2.1 Henkilostojohtamisen historiaa

Eri aikakausia tarkkailtaessa huomataan, etta eri aikakausilla on ollut muodissa erilaiset joh-
tamisen suuntaukset ja nakokulmat. Naita suuntauksia voidaan kutsua myos ismeiksi, jotka
ovat esimerkiksi ihmisten johtamista, asioiden johtamista, asiakkuuksien johtamista, ikajoh-

tamista ja itsensa johtamista. (Hyppanen 2013, 25- 26.)



1940- ja 1950-luvuilla johtajat olivat suurmiehia, joiden johtamistyyli oli kaskeva. Seuraavalle
vuosikymmenelle siirryttaessa kaskevaa tyylia ei unohdettu, mutta tyyliin lisattiin hieman
isamaista demokraattisuutta. 1970-luvulta alkaen johtaminen alkoi hiljalleen muuttua am-
mattimaisemmaksi. Johtajat oppivat ymmartamaan tilanne- ja tavoitejohtamisen merkityksen
ja sovelsivat johtamistaitoaan erilaisten alaisten ja tilanteiden kohdilla. 1980-luvun puolella
henkiloston merkitys huomattiin tarkeana yrityksen voimavarana ja asiakkaista tuli merkityk-
sellisempia. Taman seurauksena laatujohtaminen sai paikkansa yrityksissa. 1990-luvun alku-
puolella itseohjautuvat tiimit ja tiimijohtaminen kasvattivat suosiotaan, mutta vuosikymme-

nen loppupuolella uutena suuntauksena oli jo muutosjohtaminen. (Hyppanen 2013, 25- 26.)

Vuosituhannen vaihtuessa 2000-luvuksi Suomessa johtamisessa paikkaansa pitivat edelleen
tulos- ja muutosjohtaminen. Tassa vaiheessa alkoi kuitenkin myos eettisien kysymyksien ja
ikajohtamisen huomioiminen. Johtajien sitoutumisen lisaksi myos tyontekijoilta odotettiin
yritykseen sitoutumista. Johtaminen tuli entisestaan vastuullisemmaksi ja huomattiin koko-
naisvaltaisen johtamisen merkitys pidemman aikavalin tavoitteiden saavuttamisessa. Tuloksen
aikaansaamiseksi ei valttamatta riita yksi tai kaksi vuotta, joten on osattava kasittaa yhden

yksittaisen paatoksen vaikutus muihin asioihin. (Hyppanen 2013, 26.)

Varsinaisen henkilostojohtamisella on aina ollut paikkansa yleisessa muutoksessa. Merkittava
muutos yhtenaisesta henkilostohallinnosta kahdeksi osa-alueekseen alkoi hiljalleen 1980-luvun
alussa, mutta varsinaisena muutoksen kautena pidetaan 1990-lukua. Suomen tyoelama alkoi
kansainvalistya valtion liittyessa Euroopan Unioniin. Muodolliset omistamisen esteet vahenivat
ja liittyminen mahdollisti myos EU:n ulkopuolisten yritysten toiminnan Suomessa. Teollisuu-
den omistaminen ja vanhat tieteelliset tuotantotavat saivat vaistya palvelualojen, kiinteisto-
jen seka postmodernin ja virtuaalisen tuotantokulttuurin tielta. Samalla henkilostohallinto
jakaantui tyosuhteen johtamiseen ja henkiloston kehittamisen johtamiseen: pelkasta HR:sta
(human resources) tuli HRM (human resource management) ja HRD (human resource develop-
ment). (Moisalo 2011, 18.)

2.2  Esimiehen rooli tyontekijan urapolulla

Tyontekijan urapolku yrityksessa alkaa rekrytoinnista, jonka onnistuminen on merkittavaa
koko organisaatiolle. Uuden tyontekijan palkkaaminen on pitkaaikainen sijoitus. Hyvin onnis-
tuneen rekrytoinnin seuraus on organisaatioon sopiva tyontekija, joka sopii tyotehtavaansa
eika vaadi niin paljon koulutusta ja perehdyttamista. Epaonnistunut rekrytointi tarkoittaa or-
ganisaatioon sopimatonta tyontekijaa ja talla voi olla paljon negatiivisia seurauksia lyhyessa
ajassa. Yleisinta on tarveperusteinen rekrytointi, jonka lahtokohtana on organisaation tarve
uudelle tyontekijalle. Tarve voi johtua tyontekijan lahtemisesta tehtavastaan tai tyomaaran

kasvamisesta. Sisaisessa rekrytoinnissa tyotehtavaan sopivaa henkiloa etsitaan organisaation



sisalta juridisista ja kaytannollisista syista. Ulkoisen rekrytointiprosessin vaiheet ovat tyopaik-
kailmoituksen julkaiseminen, hakemusten kasittely, haastattelut ja paatoksen tekeminen.
Yleensa lopullisen valinnan rekrytoitavasta henkilosta tekee taman tuleva esimies ja mahdol-
lisesti paatoksen tekemisessa on tukena myos valinnan tekevan esimiehen oma esimies. (Hok-
kanen, Makela & Taatila 2008, 55-61.)

Rekrytoinnin jalkeen esimiehen on huolehdittava uuden tyontekijan perehdyttamisesta. Pe-
rehdyttaminen pyritaan hoitamaan tehokkaasti, etta uudesta tyontekijasta saataisiin mahdol-
lisimman nopeasti tyoyhteison tuottava jasen. Puutteellinen perehdytys voi aiheuttaa sen,
etta epavarma tyontekija on tehoton ja tuottamaton viela useamman kuukauden jalkeen ja
jopa turvallisuusriski. Kunnollinen perehdytys yllapitaa tyontekijan motivaatiota ja viestii po-
sitiivisesta vastaanotosta ammattimaiseen organisaatioon. Esimiehen vastuulla on myos tyon-
tekijaan liittyvien hallinnollisten asioiden hoitaminen, selkeiden tyotehtavien antaminen ja

taman ottaminen mukaan organisaation toimintaan. (Hokkanen ym. 2008, 62-64.)

Perehdyttamisen jalkeen esimies vastaa laaja-alaisesta paivittaisjohtamisen kentasta. Jos
tyoskentelymuotona on tiimityo, esimiehen johtamisotteen tulee olla savyltaan kysyva, kes-
kusteleva ja valmentava. Tiiminvetaja johtaa keskustelua, auttaa jasenia tuomaan mielipitei-
taan esille, tukee tiimia vastuun kantamisessa ja toimii esimerkkina tiimin jasenille antamalla
suunnan toiminnalle ja sen kehittamiselle. Esimiehen tehtaviin kuuluu myos yhdessa tyonteki-
jan kanssa tavoitteiden asettaminen, osaamisen kehittaminen, osaamisen mittaaminen ja pal-
kitseminen. Tyontekijan ja esimiehen on ymmarrettava tavoitteet samalla tavalla ja sovittava

taustalla ovat ennalta asetetut tavoitteet. (Hokkanen ym. 2008, 75-103.)

Henkiloston monipuolinen osaaminen on riippuvaista vahvasta osaamisesta ja kehittyminen on
sita helpompaa, mita positiivisempia kokemuksia tyontekijoilla on itsensa kehittamisesta.
Osaamisen kehittamiseen voidaan kayttaa erilaisia menetelmia, kuten koulutusohjelmia, hil-
jaisen tiedon oppimista mentorilta ja itseopiskelua. Tyon tekemiseen ja kehittymiseen liittyy
taas olennaisena osana palkitseminen, jonka avulla pyritaan yllapitamaan ja lisaamaan tyon-
tekijan motivaatiota. (Hokkanen ym. 2008, 75-103.)

Paivittaisjohtamiseen liittyvien tekijoiden johtamisessa esimiehen on mielekasta kayttaa tyo-
kaluna esimerkiksi kehityskeskusteluita, jotka tehokkaasti kaytettyna tukevat suunnitelmallis-
ta ja pitkaaikaista henkilostojohtamista. Kehityskeskustelun tavoitteena on saada esimiehelle
ja tyontekijalle sama kasitys tavoitteista, niihin vaadittavan osaamisen kehittamisesta, kasi-
tys organisaation yleistilanteesta ja motivoida tyontekijaa. Henkilokohtainen palkkakeskuste-
lu on osa kokonaisuutta, mutta se kannattaa pitaa erikseen kehityskeskustelusta, koska pal-

kasta keskusteltaessa muu ajattelu lamaantuu helposti. (Hokkanen ym. 2008, 75-103.)
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Tyontekijan prosessi yrityksessa paattyy irtisanomiseen, ja esimiehen on aina valmistaudutta-
va huolellisesti kyseiseen tilanteeseen. Irtisanomisesta on ilmoitettava kasvokkain ja se hoide-
taan molempien osapuolien lasna ollessa irtisanomiskeskustelussa. Ennen keskustelua esimie-
hen kannattaa kerrata seuraavat asiat: selkeat ja ymmarrettavat irtisanomisperusteet, paa-
toksen taustat, keskustelun aloitusta ei saa viivyttaa, keskustelulle on varattava tarpeeksi
aikaa, miten tilanteesta informoidaan muille tyontekijoille ja millainen on mahdollinen tar-
jottava irtisanomispaketti. Irtisanomistilanteet ovat ainutkertaisia tapahtumia ja varsinkin
irtisanottavalle tyontekijalle henkisesti raskas kokemus, joka voi aiheuttaa tunnekuohun. Irti-
sanottavan henkilon lisaksi tapahtuma vaikuttaa koko tyoyhteisoon. Esimiehen kannattaa suh-
tautua vakavasti, jos tyoyhteisossa aletaan pohtia lisairtisanomisia ja perusteita irtisanomisi-
en osumisesta tiettyjen henkiloiden kohdalle. Tallaisilla ajatuksilla on suuri vaikutus tyoyhtei-

son toimintaan ja tavoitteiden saavuttamiseen. (Hokkanen ym. 2008, 113-115.)

2.3 lkajohtaminen

Esimiehelta vaaditaan oikeaa lahestymistapaa ja tyylia seka keinoja eri-ikaisten tyontekijoi-
den kohtaamiseen (Kiviranta 2010, 50). Vaikka ika itsessaan ei aiheuta eroja ihmisten valille,
kasitellaan sita usein erilaisuutena. Esimerkiksi vanheneminen tuo tullessaan kokemusta, kun
taas nuorempana toimintakyky ja terveys ovat oletuksellisesti parempia. Nuorten suppean ja
lyhyen tyokokemuksen vuoksi he kokevat olevansa ryhmassa yhtenaisempia. Vastavuoroisesti
taas vanhempien ihmisten pitka tyokokemus on sisaltanyt vaihtelevia toita ja tilanteita. Tasta
johtuen ikaryhmissa voi olla sisaisia eroja. lkaryhmien sisaisista eroista johtuen iakkaammat
ovatkin enemman yksiloita kuin ryhmatyontekijoita. (Kiviranta 2010, 13.) Seka nuoren etta
vanhemman tyontekijan arvoa nostaa ja tasa-arvoistaa, jos arvottaminen tapahtuu osaamisen
mukaan. Osaamista on arvioitava monipuolisesti, koska useimmiten nuorilla on koulutusta,

mutta tyokokemusta vahemman ja kokeneilla tilanne on painvastainen. (Kiviranta 2010, 53.)

Tuloksellisen tyonteon taustalla ovat myonteiset, neutraalit ja kielteiset asenteet. Kaiken
aiheuttavat negatiivisia vaikutuksia tyontekijan tuottavuuteen, sitoutuvuuteen, tasa-arvoon
ja riittavyyden tunteeseen. lkaasenteiden kohteena on yleisesti toisen ikaryhman tyontekija,
mutta tyontekija voi myos kohdistaa itseensa erilaisia asenteita. Myonteiset asenteet ovat
hyvaksi, mutta kielteiset asenteet nakyvat tyoyhteisossa negatiivissavyisina oletuksina ja mie-
likuvina. lkaasenteiden tunnistaminen on tarkeaa, koska ne ovat perustana johtamiselle, vuo-
rovaikutukselle ja yhteistyolle. Omien asenteiden tunnistaminen on haastavaa, mutta niiden
muuttaminen on helpompaa. Esimies voi havainnoida omaa kayttaytymistaan ja tunnistaa siel-
ta negatiiviset ikaasenteet. Kun esimies lahtee muuttamaan omaa asennettaan, on se syyta

sitoa laajaan keskusteluun tyoyhteison asenteista. Esimies voi omassa kayttaytymisessaan pai-
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nottaa myonteisia ika-asenteita ja silloin nama nakyvat asenteet vaikuttavat esimerkillisesti

myos toisten asenteisiin ja kayttaytymiseen. (Kiviranta 2010, 51-52.)

Ikajohtamisen kehittaminen voi olla hankalaa, elleivat johtajat itse nae sen kehittamiselle
tarvetta. Tallaisessa tilanteessa tarvitaan ikajohtamisen tarpeen tunnistamista tyoyhteisossa,
mutta pelkastaan yleiset ikajohtamisen syyt eivat valttamatta riita. Organisaation on tunnis-
tettava omat yksilolliset tarpeensa ikajohtamiselle. Esimerkki yksilollisesta tarpeesta on kor-
kea keski-ika tai esimerkkiyrityksen X:n kohdalla nuoret assistentit. Esimiesten on tunnistet-
tava eri-ikaisyydesta johtuva erilaisuus ja toimittava sen edellyttavalla tavalla. Toisin sanoen

eri-ikaisia ihmisia ei siis voida johtaa samalla tavalla. (Kiviranta 2012, 53-57.)

Yksinkertaisin tapa on paneutua kokonaisuuksiin, tulevaisuuden rakentamiseen, muutosten
lapikaymiseen ja kannustaviin tavoitteisiin vanhempien ja jo kokeneempien tyontekijoiden
kanssa. Esimiehen ei kannata neuvoa asiantuntijalle tyovaiheita liian yksityiskohtaisesti, koska
tallaisesta johtamisotteesta aiheutuu tyontekijalle vain tyytymattomyytta. Tallaisia tyonteki-
joita tulee johtaa tavoitteiden avulla heidan omaan asiantuntijuuteensa luottaen ja tarjota
arvon kokemista. Vaaranlainen johtamistapa on yleisemmin se, etta kokeneelle tarjotaan li-
saa koulutusta, vaikka tyontekija tarvitsisi keskustelevaa johtamisotetta. Nuorelle ja koke-
mattomammalle saatetaan myos tarjota kursseja, vaikka tyontekija tarvitsisi perusteellista
perehdyttamista, selkeaa toimenkuvaa ja mahdollisuutta mentorointiin. Nuorten johtamisen
tulisi perustua asiatyylille eika johtamiselle kokonaisvaltaisesti ja muutoksia painottaen.
Nuorten kanssa johtamisessa paapaino on siina, etta edetaan kaymalla tyovaiheet konkreetti-
sesti lapi tarpeeksi suppeina osina kuitenkaan ihmislaheista palautetta ja arvostusta unohta-
matta. (Kiviranta 2012, 53-57.)

2.4  Urasuunnittelu

Ura-ajattelu nahdaan usein tarkoitettuna vain esimiehille ja johdolle heidan nousujohteisen
uransa kehittamiseen. Uralla kuitenkin tarkoitetaan jokaisen tyontekijan uraa. Tyoura raken-
tuu erilaisista vaiheista, kuten aktiivisista vaiheista, uusista haasteista, koulutuksista ja va-
paista. Urapolkua tulee suunnitella niin, etta tyontekija paasee osalliseksi oman tyouransa ja
tulevaisuutensa suunnitteluun. Esimiehen tulee muistaa, etta yhdessa tyontekijan kanssa teh-
ty urasuunnitelma tekee tyosta mielekkaampaa ja jarkevampaa, kun suunnataan katse tule-
vaisuuteen. Tulevaisuusorientaatiot ovat erityisen tarkeita ikaantyvien tyontekijoiden uralla,
koska tyontekijan nakeman perspektiivin jatkumisen koetaan hiipuvan uran loppupuolella.
Urasuunnittelun avulla saadaan tietoon myos tyontekijan omat toiveet ja vahvuudet, mutta

vasta tulevaisuus nayttaa, kuinka suunnitelmat tulevat toteutumaan. (Kiviranta 2010, 126.)
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Urajohtamisessa tyourien suunnittelu on tyokalu, joka taytyy sisallyttaa kaytannoksi organi-
saation johtamisjarjestelmaan. Varsinkin asiantuntijaorganisaatiossa urasuunnittelun hyodyt
ovat merkityksellisia henkiloston suunnittelun ja johtamisen kannalta. Urien suunnittelu lin-
kittyy vahvasti esimerkiksi kehityskeskusteluihin, joissa se nakyy kasiteltavan perspektiivin
pidentymisena. Se auttaa myos henkilostoresurssien suunnittelussa ja henkilostojohtamisessa
resurssien johtamisen helpottumisena. Tyonantajan kannalta urasuunnittelu nakyy tyovoiman
pysyvyydessa ja tyokyvyssa seka aktiivisena ja suunnitelmallisena kehittamisena. Suunnitelmi-
en laatiminen lisaa vuorovaikutusta, tuo henkilostojohtamiselle nakyvyytta ja edistaa tyonte-
kijan tyytyvaisyytta ja uramahdollisuuksia. Organisaatio saa hyodyn, kun opitaan tuntemaan
tyontekijoiden vahvuudet, osaamiset ja tarpeet, ja siten paastaan hyodyntamaan resursseja

mahdollisimman tuottavasti ja suunnitelmallisesti. (Kiviranta 2010, 127.)

Suurimman hyodyn tuo, jos urasuunnittelusta pystytaan keskustelemaan jokaisen organisaati-
on tyontekijan kanssa. Suurissa organisaatioissa tama ei kuitenkaan ole mahdollista eika valt-
tamatta toisi hyotya sen vaatimaan tyomaaraan nahden. Tallaisissa tilanteissa tulisi keskittya
saatiosta riippuen pysyvyytensa kannalta arvokkaimpana ryhmana voidaan nahda niin johtajat
kuin perustyota tekevat tyontekijat. Toisena kriteerina voidaan keskittya ikaryhmiin, esimer-
kiksi vanhempien konkareiden tyourien aktivointiin tai keski-ikaisten asiantuntijoiden kehit-

tamiseen, kun he siirtyvat elakkeelle jaavien tilalle. (Kiviranta 2010, 130.)

Esimiehilla on keskeinen rooli tyontekijoiden urasuunnittelussa. Aktiivisimmat tyontekijat
aloittavat urasuunnitelmansa tekemisen jo itse, mutta joka tapauksessa kaikki tyontekijat
tarvitsevat esimiehen ohjausta. Esimies voi ohjeistaa tyontekijoita henkilokohtaisissa keskus-
teluissa tai esimerkiksi tehokkaammissa pienryhmissa. Tyontekijat tarvitsevat esimieheltaan
tukea, keskustelua vahvuuksista ja mahdollisuuksista seka tyonantajan puolen tietoa resurs-
seista ja esimerkiksi mahdollisuuksista siirtya yksikoissa. Hyva urasuunnitelma koostuu ta-
hanastista onnistumisista ja omista vahvuuksista seka mahdollisuuksista. Aloitus tapahtuu
osuudesta, johon kirjoitetaan, mita tyohistoriassa on jo tehty ja minka tekijoiden vaikutuksis-
ta johtuen asiat ovat tapahtuneet. Seuraavaksi kirjoitetaan tarkemmin tyontekijan sen hetki-
sista osaamisista ja vahvuuksista. Osaamisen kartoittamisessa on tarkeaa avata tyontekijan
kaikki osaaminen ja se, miten sita on aikaisemmin kaytetty. Tulevaisuusosiossa kasitellaan
tulevaisuudensuunnitelmaa, joka voi olla esimerkiksi tyontekijan vahvuuden aktivointia tai
osaamisalueen kehittamista. Esimiehen on tarkeaa olla prosessissa mukana, etta tuotos ura-
suunnitelmista on toteutuskelpoinen nykyisen organisaation osalta. Suunnitelmat on myos saa-

tava toimimaan, etteivat ne jaa vain sanahelinaksi. (Kiviranta 2010, 130-131.)
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2.5 Motivointi ja palkitseminen

Motivaatio koostuu laajoista kiinnostuksen kohteista, ja se vaikuttaa merkittavasti tyosuori-
tuksiin, koska motivoitunut tyontekija tyoskentelee tavoitteisiin suuntautuvasti. Mita motivoi-
tuneempi tyontekija on, sita innokkaammin han tyoskentelee paastakseen tavoitteisiin. Niin
koko organisaation kuin yksilonkin menestyksen takana on motivoitunut ja sitoutunut tyonte-
kija. Kun henkilosto on motivoitunut ja kiinnostunut myos lilketoiminnallisista tavoitteista,
ovat suorituksetkin parempia ja tuottavampia. Hyvalla henkilostojohtamisella esimies pystyy

vaikuttamaan positiivisesti tyontekijoiden motivaatioon. (Hyppanen 2013, 140.)

Esimiesten antama esimerkki vaikuttaa suuresti koko organisaation kokemaan johtajuuteen.
Malli ja esimerkillisyys, jonka esimies antaa, ovat tarkeita johdettavien toiden ja sisaisen pal-
velun laadun sujuvuuden kannalta. Kalliomaa (2010, 5) painottaa, etta esimerkin voimaa ja
vaikutusta ei voi koskaan korostaa liikaa. Esimies voi motivoida alaisiaan omalla esimerkillaan

ja osoittamalla esimerkillisesti olevansa mukana ja tukena tyossa. (Kalliomaa 2010, 5.)

Hyppanen (2013, 140-141) esittelee vuonna 2004 Helsingin kauppakorkeakoulun LTT-tutkimus
Oy:n teettaman motivaatiotutkimuksen. Tutkimus toteutettiin viidessa organisaatiossa ja tut-
kimuksen otosta yhdisti tietotyo ja asiantuntijatehtavat. Tutkimustuloksien mukaan sisaisia
motivaatiotekijoita olivat tarkoituksellisuuden ja itsensa toteuttamisen tunne tyossa, vapau-
den tunne, dynaamisuuden ja tapahtumisen tunne, edistyksen ja henkilokohtaisen kasvun
tunne, oivalluksesta syntyva ilo seka yhteenkuuluvuuden tunne tyoyhteison kanssa. Ulkoisia
motivaatiotekijoita olivat taas raha, edut ja asema. Yhteenvetona huomattiin, etta tyonteki-
joihin vaikuttivat varsinkin ulkoiset motivaatiotekijat eri tavoilla. Esimiehen on tarkeaa tun-
nistaa tyontekijoita motivoivat tekijat, koska tyontekijoiden motivaatioon voidaan vaikuttaa

hyvalla esimiesosaamisella ja ihmisten johtamisella.
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ltsenséa
toteutta-
misen tarpeet

- saavutukset, henki-
nen kasvu, luovuus

- urakehitys, tyon ilo, tunne
osaamisesta, sitoutuminen

Arvostuksen tarpeet - tavoitteet, suorituksen arviointi,
- itsekunnioitus, itsenaisyys, kiitos, Ea:?;)te:ayl:antnc[‘)t,t pakitseminen,
tunnustus, arvostus, kunnioitus Sl i

Sosiaaliset tarpeet - kuuluminen ryhmaan, timityo,

) el me-henki, hyva esimies-alaissuhde
- hyvéksynta, ystavyys, yhteenkuuluvuus ym.

Turvallisuuden tarpeet - varma tyosuhde,
tyoturvallisuus,

- varmuus, suojautuminen vaaroilta 4
ergonomia, palkkaus

- tyoterveyshuolto, ruokailu,
likunta, lepotauot,
palautuminen

Fysiologiset tarpeet

- nalk, jano, uni, lampo, suoja ym. kehon tarpeet

Kuvio 2: Maslowin tarvehierarkia ja siihen liittyvia henkilostojohtamisen kaytantoja (Hyppa-
nen 2013, 142).

Maslowin tarvehierarkiassa (kuvio 2) on kyse siita, etta ensin ihminen pyrkii tyydyttamaan
omat fysiologiset tarpeensa eli omat perustarpeensa. Vasta perustarpeiden tyydyttamisen
jalkeen on mahdollista tavoitella korkeampia tavoitteita. Tyontekija tekee paatoksensa omas-
ta tyomotivaatiostaan itse, mutta esimies voi omalla johtamisellaan vaikuttaa tahan. Organi-
saation johdon tavoitteena taas on saavuttaa oman toimintansa kokeminen legitiimiksi, jolloin
tyonantajan arvovalta ja ohjausoikeus koetaan oikeutetuksi. Sen varassa ovat olosuhteet,
joissa yksilo voi kokea motivoituneisuutta helpommin, mutta joka tapauksessa aina oman tun-
temuksensa mukaan. Motivoituminen syntyy monivaiheisesti ja se sisaltaa laajan verkoston

esimiehen suhtautumisesta organisaation imagoon. (Moisalo 2011, 337-338.)

Palkitseminen on osa motivaatioon liittyvien tarpeiden tayttamista, mutta sen menetelmat
eivat ole kuitenkaan samoja kuin motivoituminen ja sitoutuminen. Palkitseminen voidaan ja-
kaa ei-taloudelliseen ja taloudelliseen palkitsemiseen. Ei-taloudellista palkitsemista ovat esi-

merkiksi urakehitys eli tyo itsessaan ja itsensa kehittaminen ja eteneminen uralla. Tahan kuu-
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luvat myos sosiaaliset palkkiot eli statussymbolit, kiitokset ja tunnustukset, sosiaaliset kon-

taktit ja edustaminen. (Hyyppanen 2013, 144-145.)

Taloudellinen palkitseminen sisaltaa erilaisia vaihtoehtoja, joita ovat esimerkiksi urakka- ja
palveluaikalisat, tyoehtosopimuksiin liittyvat lisat, patevyyslisat, tyon vaativuuden lisat, palk-
kiot, henkilostorahastot, elakevakuutukset, kannusteohjelmat, optiot ja osakepalkkiot. Henki-
lostoedut ovat esimerkkeja koko yrityksen tyontekijoille tarkoitetuista eduista. Luontoisedulla
tarkoitetaan muuta kuin rahallista korvausta tyosta, esimerkiksi matkapuhelin-, auto tai asun-
toetua seka tukea tyomatkaan tai ruokailuun. Henkiloston hyvinvointietuja ovat liikunnan,
terveyden, kulttuuriharrastuksen tukeminen seka palvelut, esimerkiksi hieronnat, liikunta- tai
kulttuurisetelit, lapsen hoito- ja siivouspalvelut. Myos tyoajan joustoihin liittyy henkilostoetu-
ja, kuten joustava tyOaika, lomarahan vaihtaminen vapaaksi ja etatyomahdollisuus. Itsestaan-
selvyytena saatetaan pitaa tyopaikan kahvi- ja teetarjoilua, mutta myos se lasketaan henki-
lostoeduksi. (Hyyppanen 2013, 145-146.)

Hyvin suunniteltuna organisaation palkitsemisjarjestelma on tehokas tapa kilpailukyvyn, tuot-
tavuuden ja tyoelaman laadun parantamiseen. Tarkeampaa on siis hyvin suunniteltu jarjes-
telma johtamisessa osana organisaation strategiaa kuin itse palkitsemistapojen monipuoli-
suus. Palkitsemisjarjestelman tulee olla sujuva seka yleisesti tyontekijoiden ja johdon hyvak-
syma ja kaikkien ymmartama. Toimiakseen jarjestelman on oltava oikeudenmukainen, jolloin
jarjestelma tukee kannustavaa ja oikeudenmukaista esimiestyota. Organisaation on lOydetta-
va toimiva tietynlainen palkkapolitiikka ja saannot palkitsemiseen. Esimiehen on oltava selvil-
la kaikista kaytettavissa olevista palkitsemisen muodoista ja hyodynnettava niita jokaisen
tyontekijan kohdalla oman vaikutusvaltansa mukaan; henkilostoedut kuuluvat automaattisesti
koko henkilostolle, mutta esimerkiksi kaikille ei voida antaa paallikkoasemaa tai omaa tyo-
huonetta. (Hyyppanen 2013, 148-149.)

2.6 Viestinta ja vuorovaikutus

Esimiehen vuorovaikutustaidot ovat ratkaisu tiimin tavoitteiden toteutumiseen; hyvien vuoro-
vaikutustaitojen avulla esimies saa tiimin onnistumaan, hehkumaan ja kiinnostumaan tyostaan
entista enemman. Vuorovaikutus on sujuvaa, kun ilmapiiri on asiallinen, koska silloin kaikilla
osapuolilla on tilaisuus puhumiseen, kannanottamiseen ja kuulluksi tulemiseen. Sujumatto-
man vuorovaikutuksen piirteita ovat taas esimerkiksi vuorovaikutuksen valttely, totuuden

kiertely ja epaystavallisyys. (Kuusela 2010, 1-3.)

Luottamus on onnistuneen vuorovaikutuksen avaintekijoita. Keskinen (2005, 78-79) kirjoittaa,
etta luottamus on tunnetila ja kognitioita ja sen perustana on vuorovaikutuksen kulku ja ai-

kaisemmin tapahtuneet asiat. Luottamuksen yhteys johtajuuteen on tarkea; luottamusta voi-
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daan pitaa jopa tarkeimpana tekijana johtajuudessa. Luotettavan esimiehen lahestyminen on
helppoa ja esimies-johdettava-suhteessa luottamuksen vaikutukset ovat myonteisia. (Kallio-
maa 2010, 3.)

Kalliomaa (2010, 3) toteaa luottamuksen seitsemaksi elementiksi seuraavat: riippuvuus, opti-
mistinen odotus toisen myonteisesta kayttaytymisesta, mahdollisuus haavoittuvuuteen, odotus
haavoittuvuuden hyvaksikayttamattomyyteen, vapaaehtoinen yhteistydo molempien osapuolien
hyotymiseksi, vapaaehtoinen luottamus ja toisen oikeuksien suojeleminen. Nama elementit
ovat osa hyvaa esimies-johdettava-suhdetta, mutta luottamuksen rakentuminen riippuu suh-
teen osapuolista. Luottamuksen rakentaminen vaatii osapuolilta keskinaista vuorovaikutusta

seka saannollisia henkilokohtaisia tapaamisia.

Esimies voi havainnoida tiiminsa vuorovaikutuksen sujuvuutta seuraamalla tiiminsa keskinaista
vuorovaikutusta toisiensa kanssa. Keskinainen keskustelu ja nakemysten pyytaminen kertoo
sujuvuudesta. Sama patee, kun esimies havainnoi itsensa ja tiiminsa valista vuorovaikutusta.
Jos esimiehelta pyydetaan nakemyksia ja han itse keskustelee tiiminsa kanssa yhdessa ja erik-

seen, silloin vuorovaikutus on toimivaa myos tassa suhteessa. (Kuusela 2010, 3.)

Viestintatilanteet voivat olla muodoltaan spontaaneita tai suunnitelmallisia. Esimiehen on
hallittava eteensa aukeavat tilanteet, jotka vaihtelevat naiden kahden aaripaan valilla. Spon-
taanit keskustelut ovat epamuodollisia keskusteluita, jotka voivat tapahtua esimerkiksi kayta-
valla tai kahvipoydassa. Ne poikkeavat organisoiduista keskusteluista kaikin mahdollisin ta-
voin, koska keskustelun aihepiiri voi olla mika tahansa eika keskustelulla ole selkeaa etuka-
teen suunniteltua paamaaraa. Spontaanissa tilanteessa esimiehen on pyrittava pitamaan huol-
ta, etta kaikki tarpeellinen voi tulla ilmaistuksi. Samanaikaisesti on kuitenkin huolehdittava

myos keskustelun tarkoituksenmukaisuudesta. (Puro 2002, 65-68.)

Toisena aaripaana ovat organisoidut ja suunnitelmalliset keskustelut. Tallaisia keskusteluita
voidaan pitaa haastavampina, koska niihin on valmistauduttava. Spontaaneiden keskustelujen
epaonnistumiset on helpompaa antaa anteeksi itselleen, koska niihin ei ole voinut valmistau-
tua. Valttaakseen organisoiduissa keskusteluissa eteen tulevia ongelmakohtia, esimiehet usein
valmistelevat huolellisesti tulevat keskustelut. Tassa on taustalla ajatus ”hyvin valmisteltu on
puoliksi tehty”, mutta liian pitkalle viety valmistautuminen voi aiheuttaa ongelmia. Liiallinen
suunnitelmallisuus tekee tilanteista kaavamaisesti toistuvia ja voi pahimmillaan aiheuttaa
tyontekijoille haluttomuutta osallistua keskusteluihin. Valmisteluita tarvitaan sen verran, etta
keskeiset asiat tulevat kasitellyiksi, mutta tilaa on oltava myos spontaaneille ajatuksille. Esi-
miehen tekemat valmistelut motivoivat tyontekijaa, koska valmistautuminen viestii esimiehen
halusta kasitella asiaa. Suunnitelmallisia keskusteluita esimiehen ja tyontekijan valilla ovat
esimerkiksi kehityskeskustelut. (Puro 2002, 87-89.)
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3 Kehityskeskustelut henkilostojohtamisen tyokaluna

Monen muun johtamisen tyokalun tavoin kehityskeskustelu on saanut alkunsa armeijassa. Yh-
dysvaltain armeija otti edellakavijana jo ensimmaisen maailmansodan aikoihin kayttoonsa
yksiloiden arvioinnin haastattelumenetelmalla. Hieman ennen 1940-lukua tyontekijoiden arvi-
ointi yritysmaailmassa alkoi yleistya ja lahteena kaytettiin esimerkiksi Frederick Taylorin alun
perin tuotantoteollisuudelle suunnattua tieteellista johtamisen mallia. Varsinaisesti ensim-
maista kertaa 1940-luvulla itsenaisen yritysjohdon tyovalineeksi otettiin tulos- ja tavoitekes-
kustelut. Suomeen kehityskeskustelut rantautuivat noin kaksikymmenta vuotta myohemmin,
mutta vasta 1990-luvun alkupuolella kehityskeskustelut alkoivat muotoutua nykyiseen ase-

maansa ja nimeensa. (Lindholm & Salminen 2014, 28.)

Osterbergin (2014, 133-134) mukaan kehityskeskustelut ovat keskusteluita, jotka mahdollista-
vat ajatuksien, kokemuksien ja tuntemuksien vaihtamisen osapuolien valilla. Kehityskeskuste-
lu on yksi henkilostojohtamisen tyokaluista, mutta siita voidaan kayttaa muitakin nimityksia
kuten tavoite-, tulos-, arviointi-, palaute- ja esimies-alaiskeskustelu. Osterberg listaa, etta
onnistuneen keskustelun edellytyksena on molemminpuolinen kunnioitus, rehellisyys, avoi-
muus ja mahdollisuus mielipiteen vapauteen. Vaikka vuorovaikutteisessa tyoyhteisossa voi olla
keskusteluun kannustava ilmapiiri, ei se poista kehityskeskusteluiden tarvetta. Vapaamuotoi-
nen spontaani keskustelu esimiehen ja tyontekijan valilla ei pelkastaan ole riittavaa, vaan
tarvitaan myos ennalta sovittuja keskusteluajankohtia. Naihin keskusteluihin osapuolet ovat

ennalta valmistautuneet ja niissa on mahdollisuus keskustella kiireettomasti.

Kuuntelemista pidetaan keskustelun tarkeimpana tekijana. Kuunteleminen on monimutkainen
ja osittain tiedostamaton tapahtuma, johon sisaltyvat perusteet vaihtelevat eri tilanteissa.
Kuuntelemiseen eivat pelkat korvat riita, koska kokonaisvaltaiseen tunteeseen liittyvat myos

muut aistit ja rivien vélista asioiden prosessointi. (Ronthy-Ostberg & Rosendahl 1992, 38.)
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Kuvio 3: Kehityskeskusteluprosessin etenemismalli (Lindholm & Salminen 2014, 125).
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Kehityskeskusteluprosessin (kuvio 3) vaiheet alkavat sen huolellisesta suunnittelusta. Sen jal-
keen toimitusjohtajan vastuulla on antaa palautetta edellisen kauden suorituksista ja asettaa
tavoitteet tulevalle kaudelle. Sitten prosessi etenee muilta organisaatiotasoilta aina yksittai-
seen tyontekijaan asti niin, etta oma tyo, suoriutuminen ja tavoitteet liitetaan osaksi koko

organisaation laajempaa kokonaisuutta. (Lindholm & Salminen 2014, 124.)

3.1 Kehityskeskusteluun valmistautuminen

Onnistuneen kehityskeskustelun edellytyksena on molemmin puolinen valmistautuminen. Esi-
miehen kannattaa suhtautua myonteisesti tulevaan keskusteluun, koska se on ikkuna tyonteki-
jan ajatusmaailmaan. Esimiehen on kerattava hyvissa ajoin riittavasti monipuolista tietoa
tyontekijan suoriutumisesta ja suunniteltava annettava palaute huolellisesti. Jos organisaati-
ossa on kaytossa valmis kehityskeskustelulomake, on sen sisaltoon tutustuttava. Lomake tuo
keskusteluihin systemaattisuutta ja helpottaa asioiden lapikayntia. Lomakepohja antaa jokai-
selle tyontekijalle samat lahtokohdat keskusteluun. Lomakepohjan avulla voidaan varmistaa,
etta jokaisen tyontekijan kanssa tulee kaytya samat kysymykset ja aihepiirit lapi. (Lindholm &
Salminen 2014, 141-142.)

Esimiehen on keskustelun ohjaajana toimittava objektiivisesti ja tasapuolisesti, joten omien
tunteiden ei saisi antaa vaikuttaa keskustelun kulkuun. Keskustelu onnistuukin parhaiten
myonteisessa ja luottamuksellisessa ilmapiirissa, jossa suunnataan katse tulevaisuuteen. Tar-
koituksena ei ole etsia vikoja tai loytaa syyllisia menneille, mutta myos tapahtuneiden asioi-
den lapikaynti on osa keskustelua. Esimiehen on siis hyva pohtia etukateen keskustelun joh-
tamista, miten kaikkien tarkeiden asioiden kasittelylle on tarpeeksi aikaa ja etta tyontekijan

omille ajatuksille ja kehittymiselle on tilaa. (Lindholm & Salminen 2014, 141-142.)

Oman valmistautumisen lisaksi esimiehen tehtaviin kuuluu valmistautumisesta informointi
tyontekijalle. Tyontekijan kanssa sovitaan hyvissa ajoin molemmille sopiva ajankohta niin,
etta valmistautumiselle ja varsinaiselle keskustelulle on varattu tarpeeksi aikaa. Ajan varaa-
misen yhteydessa sovitaan myos keskustelun pitopaikka. Tilan tulisi olla rauhallinen ja neut-
raali, ei esimerkiksi lasiseinainen neuvotteluhuone eika esimiehen tai tyontekijan oma tyo-
huone. Mahdollisuuksien mukaan kehityskeskustelut voidaan jarjestaa organisaation omien
tilojen ulkopuolella. (Lindholm & Salminen 2014, 143-144.)

Esimiehen kannattaa tiedottaa motivaatiota painottaen tyontekijoille yhteisesti kehityskes-
kusteluiden tarkeimmista asioista, kuten niin yksiloa kuin koko organisaatiota koskevista ta-
voitteista, hyodyista ja odotuksista. Samassa yhteydessa tiedotetaan ennakkovalmisteluista,
esimerkiksi mahdollisesta keskustelun pohjalla kaytettavasta lomakkeesta. On mahdollista,

etta esimies pyytaa tyontekijoita esitayttamaan lomakkeen ajoissa, jotta esimiehella on mah-
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dollisuus kayda tyontekijan vastaukset lapi ennen varsinaista kehityskeskustelua. (Lindholm &
Salminen 2014, 143-144.)

Jokaisen tyontekijan kannattaa aina valmistautua huolella kehityskeskusteluun, koska par-
haimmillaan keskustelu on mahdollisuus pohtia esimiehen kanssa omaan tyohon liittyvia asioi-
ta ja omaa kehittymistaan. Tulevaan keskusteluun kannattaa siis asennoitua positiivisesti,
koska tyontekijan omalla asennoitumisella on suuri merkitys keskustelun onnistumiseen ja
siita saatavaan hyotyyn. Jos keskustelussa kaytetaan apuna lomaketta, tulee tyontekijan esi-
tayttaa se huolellisesti ennen keskustelua. Tassa vaiheessa tyontekijan on muistettava oma
positiivinen asennoituminen ja tiedonkeruu koko kuluneelta kaudelta. Lomaketta ei kannata
tayttaa vain sen hetkisen tunnetilan mukaan. Kysymyksiin vastatessa on mietittava omia heik-
kouksia, vahvuuksia, onnistumisia, epaonnistumisia seka tavoitteita ja niiden saavuttamista
koko seurantakaudella. (Lindholm & Salminen 2014, 144-145.)

Tyontekijan kannattaa miettia suhdettaan kollegoihin seka sita, miten oma esimies pystyisi
auttamaan tyossa jaksamisessa ja kehittymisessa. Tarkeana osuutena on myos annettavan pa-
lautteen etukateen suunnittelu, palautteen muotoilu rakentavaksi ja esimiehen kiittaminen
onnistumisistaan. Mahdollisuuksien mukaan tyontekija voi etukateen perehtya esimiehen tayt-
tamaan lomakkeeseen. Tyontekijan kannattaa myos suunnitella omaa osallistumistaan keskus-
teluun eli minka asioiden lapikayntia pitaa itse tarkeana ja miten voi itse toimia aktiivisena
keskustelun osapuolena. Tyontekijan on hyva muistaa, etta keskustelu on luottamuksellinen.
Kehityskeskustelussa kannattaa ottaa esille mielta painavat asiat, jotta niihin on mahdollista
puuttua. (Lindholm & Salminen 2014, 144-145.)

3.2 Keskusteluiden sisallot ja tyypit

Kehityskeskustelu koostuu kolmesta erilaisesta keskustelun tyypista. Kehityskeskustelussa
kaydaan lapi tulos- ja arviointikeskustelua, tavoitekeskustelua seka kehittymiskeskustelua.
Viimeisena lapikaydaan viela molemmin puoleiset palautteet. (Surakka & Laine 2013, 160.)
Surakka ja Laine (2013, 160-262) kayvat lapi kehityskeskustelumallin, jossa nama keskustelut
kaydaan perakain yhden kehityskeskustelutilanteen aikana. Valpola (2002, 141-144) esittelee
kehityskeskusteluprosessin, jossa kaydaan samat kolme keskustelua kuin Surakan ja Laineen

mallissa, mutta keskustelut kaydaan eri ajankohtina.

Tulos- ja arviointikeskustelun nimi saattaa vaihdella yrityksesta riippuen. Yleisesti tasta kes-
kustelusta kaytetaan nimea tuloskeskustelu, mutta julkishallinnossa termi on useimmiten ar-
viointikeskustelu. Sisalloiltaan nama kaksi keskustelua ovat taysin samanlaiset. Tarkoituksena
on kayda lapi aikaisemman kauden tavoitteet ja arvioida, miten ne on saavutettu. Tahan kan-

natta ottaa avuksi aikaisemmassa kehityskeskustelussa kirjatut kauden tavoitteet ja kayda
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lapi, ovatko ne toteutuneet menneella kaudella. Jos kaytettavissa ei ole aikaisemman vuoden
kehityskeskustelumateriaaleja, on siina tapauksessa aloitettava seuraavasta vaiheesta eli ta-

voitekeskustelusta. Tama ensimmaisen vaiheen tuloskeskustelu on siis mahdollista pitaa vain,
jos esimerkiksi aikaisemmassa kehityskeskustelussa tyontekijalle on asetettu tavoitteita men-

neelle kaudelle ja niista suoriutumista voidaan arvioida. (Surakka & Laine 2013, 160-161.)

Menneen kauden tuloskeskustelun jalkeen on luontevaa siirtya keskustelemaan tulevan kau-
den tavoitteista, joka on kehityskeskustelun seuraava aihepiiri. Tasta kehityskeskustelun kes-
kustelumuodosta tulee aloittaa silloin, jos kyseessa on ensimmainen kehityskeskustelu kysei-
sessa yrityksessa tai jos esimies on vaihtunut ja sen vuoksi ei ole kaytettavissa aikaisempien
vuosien materiaaleja. Tavoitekeskustelussa kaydaan lapi tyontekijan nykyiset tyotehtavat ja
asetetaan tavoitteita seuraavalle kaudelle. Tavoitteita kannattaa nimeta vain muutama, esi-
merkiksi yksi paatavoite ja muutama sivutavoite. Tavoitteet tulee asettaa niin, etta ne ovat
mahdollisia saavuttaa ja helposti tyontekijan seka esimiehen muistettavissa ilman kehityskes-
kustelulomakkeesta tarkistamista. Tavoitteiden asettamisen lisaksi tyontekijan kanssa on so-
vittava etukateen, milla mittarilla tavoitteiden saavuttamista arvioidaan seuraavassa tulos-
keskustelussa. Arvioinnissa kaytettava mittari voi olla numeerinen, kuten esimerkiksi myynnin

maara, tai laadullinen niin kuin annetun palvelun laatu. (Surakka & Laine 2012, 161.)

Seuraavan kauden tavoitteiden ja sita arvioivien mittareiden asettamisen jalkeen siirrytaan
kehittymisosuuteen. Tassa osuudessa esimies keskittyy keskustelemaan tyontekijan sen hetki-
sesta omaamisesta ja miten sita pystytaan kehittamaan. Osaamistason lapikaynnilla varmiste-
taan tyontekijan kykenevaisyys sen hetkisesta tyotehtavasta suoriutumiseen. Tarvittaessa
kaydaan lapi mita tietoja ja taitoja tulisi paivittaa, esimerkiksi jos yrityksessa on tapahtunut
tai tulee tapahtumaan muutoksia. Samalla kaydaan myos lapi tarvittava osaaminen, jota ta-
voitteisiin paaseminen edellyttaa. Tassa vaiheessa tyontekijalla on tilaisuus tuoda esille omaa
kehittymisen haluaan seka aktiivisuuttaan, joka esimiehen on luonnollisesti huomioitava. Esi-
miehen on huolehdittava, etta innokas tyontekija saa selkean kommentin, josta han ymmar-
taa onko esitetty ehdotus tai pyynto toteutuskelpoinen ja minka mittaisen kasittelyn se vaatii

tai missa ajassa tahan ehditaan palata. (Surakka & Laine 2012, 161-162.)

Kehityskeskustelun lopuksi on luontevaa kayda lapi molemminpuolista palautetta. Hyodyllisin-
ta on, etta osapuolet antavat toisilleen niin positiivista palautetta kuin rakentavaa kritiikkia.
(Surakka & Laine 2012, 162.) Hyvasta suorituksesta kannattaa antaa kehuja ja kiitoksia, mutta
esille on pystyttava tuomaan myos epaonnistumiset. Palautteen ja varsinkin rakentavan kritii-
kin antaminen on kehityksen edellytys. Tyontekijan on uskallettava ottaa puheeksi vaikeam-
matkin asiat kuten tyopaikkakiusaaminen. Esimiehen puolestaan on uskallettava sanoa asiat,
joissa tyontekijan on parannettava suoritustaan tai muutettava kayttaytymistaan. Tallaisten

asioiden lapikaynti vaatii turvallisen ja luotettavan ilmapiirin, jossa palaute on osattava antaa
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oikeassa eli rakentavassa muodossa. Palautteet annetaan jamakasti, mutta samalla toista ar-
vostaen, niin etta vastaanottava osapuoli suostuu ottamaan palautteen vastaan ja pystyy ka-
sittelemaan sen kunnolla. (Lindholm & Salminen 2014, 178-180.)

Valpola (2002, 141-144) esittelee toisenlaisen toteutustavan, mutta perusteet ovat samat kuin
Surakan ja Laineen mallissa. Valpolan mallissa aloitetaan ensimmaisena tavoitekeskustelusta.
Esimies kay yhdessa tyontekijan kanssa lapi tyontekijan tyotehtavat ja tavoitteet. Samalla
keskustellaan, miten tyota seurataan ja arvioidaan ja minkalaisia mittareita tai tunnuslukuja
kaytetaan. Seuraava kehityskeskustelun vaihe on suositeltua pitaa muutaman kuukauden jal-
keen ensimmaisesta, mutta kuitenkin niin, etta suunniteltu ajankohta on sovittu jo ensimmai-
sessa keskustelussa. Toisen vaiheen keskustelussa arvioidaan suoritusta kaymalla lapi sovitut
tavoitteet ja arvioidaan tuloksia ennalta sovituilla mittareilla. Keskustelussa voidaan kayda
lapi myos tyontekijan yleista tyoskentelytyylia, tyootetta ja yrityksen arvojen toteutumista
tyossa. Samalla sovitaan myos seuraavan kauden tavoitteet. Kolmas keskustelu on nimeltaan
ja sisalloltaan varsinaisesti tyontekijan kehittymiseen liittyva. Keskustelussa ryhmitellaan ja
arvioidaan kehitystarpeet seka urasuunnitelmat. Tama keskustelu voidaan pitaa heti toisen
keskustelun peraan tai jonkin ajan kuluttua siita. Koko prosessin lapi on tarkeaa kirjata ylos

lapikaytyja asioita muistiinpanoiksi molemmille osapuolille.

3.2.1 Palkkakeskustelu

Palkasta keskustelu voi olla luonteva osa tuloskeskustelussa, jos yrityksessa palkka ja bonuk-
set on sidottu tiukasti tulokseen. Toisissa yrityksissa taas alan tyoehtosopimus voi maarittaa
palkkakeskustelun pitamisen vuosittain tai palkkakeskusteluille on voitu jopa luoda oma malli.
Yleisena suosituksena kuitenkin pidetaan, etta jos palkasta puhutaan tuloskeskustelussa, niin
muu osuus kehityskeskustelusta pidettaisiin erikseen toisella kerralla. Talloin tuloskeskuste-
lussa voi olla osana suorituksen arviointi maaritetyilla kriteereilla ja kriteerien perusteella
maariteltava palkka tai bonus. (Surakka & Laine 2012, 164.)

Yleensa suurin osa ihmisista haluaa lisaa palkkaa, joten raha-asioista keskustelu voi kiihdyttaa
ja nostattaa tunteita pintaan. Palkasta puhuttaessa kyse ei ole ainoastaan taloudellisista ky-
symyksista, vaan myos tyontekijan kokemasta arvostuksesta. Organisaation tyontekijat luokit-
televat oman arvostuksen saamansa palkan mukaan. Tyontekija, joka saa hyvaa palkkaa, ko-
kee olevan arvostetumpi kuin sen tyontekija, joka saa pienta palkkaa. Palkasta keskusteltaes-
sa tyontekija pyrkii nayttamaan itsestaan tuloksia saavuttavan puolen toisen osapuolen va-
kuuttamiseksi tehokkuudestaan. Tyontekijan on siis vaikea samassa keskustelussa puhua viela
oman osaamisensa kehittamisesta, jos on ensin tuonut esille hyvia puoliaan palkkaa tai bonus-
ta tavoitellessaan. Vaikeimmassa tapauksessa tyontekija saattaa jopa kokonaan kieltaytya

keskustelemasta heikkouksistaan tai kehittymistarpeista, jos samassa keskustelussa kasitel-
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laan myos rahaa. Suositeltua on siis, etta mahdollisuuksien mukaan palkkakeskustelu tulisi
pitaa erillaan kehityskeskustelusta. Nama erilaiset keskustelut vaativat erilaiset asennoitumi-

set ja mielentilat asioiden kasittelemiseksi. (Surakka & Laine 2012, 164.)

3.2.2 Ryhmakehityskeskustelu

Yksilokeskustelu on tunnetumpi kehityskeskustelun muoto, mutta ei ainut. Ryhmakehityskes-
kustelu tapahtuu nimensa mukaisesti esimiehen ja ryhman eika pelkastaan yksilon valilla.
Koska organisaatio ei ole vain summa erikseen toimivia yksiloita, kannattaa organisaatiota
tarkastella myos ryhmamuodossa. Organisaation sisaisten ryhmien keskustelut voivat olla esi-
merkiksi johtoryhma, yksikko-, osasto- tai tiimikeskusteluita. Lindholm ja Salminen jakavat
ryhmakeskustelut kahteen osaan: ennen henkilokohtaisia keskusteluita kaytaviin ryhmakes-
kusteluihin ja henkilokohtaisten keskusteluiden jalkeen kaytaviin ryhmakeskusteluihin. Jos
ryhmakeskustelu pidetaan ennen henkilokohtaisia keskusteluita, on ryhman jasenilla silloin
riittava tieto ryhman kokonaistilanteesta. Ryhmakeskustelut eivat kuitenkaan missaan tilan-

teessa poista yksilokeskusteluiden tarvetta. (Lindholm & Salminen 2014, 131-134.)

Ryhmakeskustelun tavoitteena on vahvistaa ryhman yhteenkuuluvuutta keskustelemalla na-
kemyksista, arvoista, visiosta, strategiasta, tavoitteista ja pelisaannoista. Naista asioista kes-
kustelu selvittaa yksiloille ryhman yhteista ajattelutapaa, joka mahdollistaa yksiloiden toimi-
misen yhteen ryhman hyvaksi. Ryhman on myos ymmarrettava oma roolinsa organisaatiossa,
joka auttaa ryhmaa liittamaan tyonkuvansa suuremman kokonaisuuden osaksi ryhman tavoit-
teiden kannalta. (Lindholm & Salminen 2014, 131.)

Lindholm ja Salminen (2014, 132-133) listaavat ryhmakeskustelun aiheiksi esimerkiksi seuraa-
vat: miten ryhma on onnistunut ja saavuttanut edellisen kauden tavoitteensa kokonaisuutena,
mitka ovat ryhman tekijat (haasteet, tavoitteet, toimintasuunnitelmat, resurssit ja menestys-
tekijat) seuraavaa kautta ajatellen, mitka ovat yhteiset tavoitteet, miten tavoitteet ja tehta-
vat jaetaan ryhman kesken, miten resurssit jaetaan ryhman kesken, mitka ovat ryhman sisai-

seen yhteistyohon ja tiedonkulkuun liittyvat asiat seka miten ryhman jasenten erilaiset vah-

vuudet voidaan hyodyntaa mahdollisimman tehokkaasti.

Onnistuneen ryhmakeskustelun edellytyksena ovat esimiehen huolelliset etukateisvalmistelut
ja jamakkana puheenjohtajana toimiminen keskustelussa. Tehokkaassa ryhmakeskustelussa on
tavallisesti enintaan kymmenen osallistujaa. Esimiehen on puheenjohtajana varmistettava,
etta kaikki osallistujat saavat puheenvuoroja ja tehdyt paatokset ovat ryhman yhteiseksi ko-
kemia. Keskustelussa on valtettava sen muuttumista liian yleisluontoiseksi ja vaikeiden asioi-
den kasittelya valttelevaksi. Esimiehen kannattaa etukateen pyytaa osallistujia antamaan vas-

tauksia, koska ryhmatilanteessa muiden mielipiteet vaikuttavat omaan mielipiteeseen. Sa-
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moin kasiteltavien asioiden merkityksellisyys eri yksiloiden kohdalla vaihtelee ja tama voi ai-
heuttaa voimakkaita tunnereaktioita. Tallaisissa tilanteissa tunteet on kasiteltava ensin ja

vasta sen jalkeen voidaan keskustella asian ratkaisusta. (Lindholm & Salminen 2014, 133-138.)

Lindholmin ja Salmisen (2014, 138) yhteenveto on, etta ryhmakeskustelu vaatii toimiakseen
ennalta sovitut ja kaikkien osallistujien hyvaksymat pelisaannot. Niiden avulla ryhmakeskuste-

lu pysyy raiteillaan ja tiimin ajatukset voidaan hyodyntaa kokonaisuudessaan.

3.3 Kehityskeskusteluiden sudenkuopat

Lindholm ja Salminen (2014, 169-170) ovat listanneet yhdeksan sudenkuoppaa. He kertovat
oman kokemuksensa mukaan, etta kehityskeskusteluiden perusongelmana on se, etta avoimen
dialogin merkitysta ja kehityskeskustelun hyotyja ei ole mietitty riittavasti eri nakokulmista.
Kehityskeskusteluiden jarjestaminen on usein henkilostopaallikon vastuulla, jolloin johtoryh-
ma ei ole sitoutunut prosessiin. Suomalaiselle tyylille ominaisesti kehityskeskusteluiden paa-
paino on teknisessa toteutuksessa eli esimerkiksi lomakkeen suunnittelussa, jolloin kehitys-

keskustelut byrokratisoituvat ja ne jaavat pois organisaation strategisesta johtamisesta.

Ensimmainen sudenkuoppa on strategiakytkennan puuttuminen. Kehityskeskusteluilla on olta-
va strategiakytkenta, jotta kehityskeskustelut voivat vahvistaa johdon ja esimiehen ohjaus-
voimaa tehokkaasti. Silloin esimiehelle ei jateta paatantavaltaa kehityskeskusteluiden tar-
peettomuudesta tai tarpeellisuudesta organisaatiossa. Jos strategiakytkenta puuttuu, keskus-
telujen hyoty tyontekijan kannalta vahenee. Kaiken yrityksessa tehtavan tyon, myos kehitys-
keskusteluiden, tulee toimiakseen olla osa strategiaa tai toilla tulee olla muilla tavoin maari-
telty toiminnan suunta. Jos esimies ei ole varma strategisista linjauksista, heikentaa se silloin
myos tyontekijoiden mahdollisuutta toimia organisaation strategian mukaisesti. (Lindholm ja
Salminen 2014, 172.)

Muita ongelmakohtia ovat asennoitumiset kehityskeskusteluita kohtaan. Keskustelun osapuo-
lien sitoutumattomuus avoimeen ja luottamukselliseen keskusteluun viestii useimmiten siita,
etta osapuolet eivat ymmarra kehityskeskusteluiden merkitysta oman tyonsa kannalta. Jos
merkitysta ei ymmarreta, seurauksena on toinen ongelma: keskusteluihin ei valmistauduta
kunnolla. Naiden taustalla on usein neljas sudenkuoppa eli negatiivinen organisaatiokulttuuri.
Negatiivissavyisessa organisaatiossa on tavanomaisempaa kritisoimalla purkaa pahaa oloa,

kuin keskustella vahvuuksista ja onnistumisista. (Lindholm ja Salminen 2014, 173-183.)

Itse kehityskeskustelutilanteessa on mahdollisuus epaonnistua. Ensinnakin osapuolinen keskus-
teluosaaminen tulee olla kunnossa, koska onnistunut keskustelu vaatii vuorovaikutustaitoja.

Vuorovaikutustaitoja eli keskustelemista ja kuuntelemista tulisi harjoittaa saannollisesti taito-
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jen yllapitamiseksi ja kehittamiseksi. Keskustelutilanteiden toinen ongelmakohta on, etta
esimies ajaa omia intressejaan liian voimakkaasti. Talloin esimies ei anna dominoivalla asen-
teellaan ja johtamisellaan tilaa tyontekijan mielipiteille. Kehityskeskustelussa voidaan pitaa
saantona, etta esimiehen tulisi puhua ajasta vain viidesosa. Molempien osapuolien on uskal-
lettava antaa riittavasti rakentavaa palautetta ja myos kiitoksia ja kehuja hyvin hoidetuista
tyotehtavista. Kehityskeskusteluissa ei tulisi ottaa puheeksi palkkaan liittyvia asioita, koska se

jaykistaa keskusteluilmapiirin. (Lindholm ja Salminen 2014, 177-182.)

Kehityskeskustelujen pitamisen jalkeen on viela mahdollisuus epaonnistua prosessissa, jos
sovittujen asioiden toteutus ja seuranta jaa heikoksi. Suositeltavaa olisi, etta kehityskeskus-
teluissa sovittuja asioita seurattaisiin osana normaalia tyoskentelya. Parhaimmillaan tavoit-
teet muodostuvat osaksi esimiehen ja tyontekijan valista paivittaista toimintaa ja vuorovaiku-
tusta. Kuitenkin vahintaan seuraavan vuoden kehityskeskustelussa on kaytava lapi, miten so-
vittuihin tavoitteisiin on paasty menneella kaudella. Tavoitteiden saavuttamista on arvioitava

etukateen sovittujen mittareiden avulla. (Lindholm ja Salminen 2014, 182-183.)

Esimiehen on syyta pohtia etukateen vaikeiden asioiden kasittelya. Jamakkyys on hyvan esi-
miehen ominaisuus, koska ongelmat eivat ratkea kasittelematta jattamisella. Jamakka johta-
misote on myos tyontekijoiden etu, kun esimies toimii suoraviivaisesti, pitaa lupauksensa ja
puuttuu rohkeasti kasittelemaan vaikeitakin tilanteita. Nopea puuttuminen tilanteisiin on mo-
lempien osapuolien edun mukaista ja vaikeista tilanteista selviaminen voi edellyttaa esimiesta
antamaan huomautuksen tai jopa varoituksen. Esimiehen on muistettava toimia itse rakenta-
vasti, kun han edellyttaa sita myos alaisiltaan. Vaikeista tilanteista ei selvita keskittymalla

ongelmiin vaan keskittymalla ratkaisuihin. (Lindholm ja Salminen 2014, 189-203.)

3.4 Sovittujen asioiden seuraaminen ja jalkihoito

Kehityskeskusteluiden tarkoituksena ei ole sopia korulauseita. Laatua on se, etta keskusteluis-
sa tehtyjen paatoksien ja toimenpiteiden toteutumista seurataan. Edelliseen kappaleeseen
viitaten yksi sudenkuoppa on se, etta jalkitoita ei hoideta huolellisesti. Sovittujen ja keskus-
telussa esiin tulleiden asioiden toteuttamisen aktiivisuus viestittaa organisaation panoksesta
kehityskeskusteluihin. Seurattavat asiat kannattaa ottaa mukaan paivittaiseen toimintaan ja

kytkea organisaation strategiaan. (Lindholm & Salminen 2014, 205.)

Kehityskeskustelussa lapikaydyt asiat ja erityisesti sovitut tavoitteet tulee dokumentoida, jot-
ta keskustelu tayttaa hyodyllisyyden kriteerit. Dokumentoimattoman kehityskeskustelun sovit-
tujen asioiden seuraaminen varsinkin pitkalla aikavalilla on haastavaa. Muistiin kirjatut asiat

on helpompi palauttaa kasittelyyn kauden aikana ja seuraavassa keskustelussa. Dokumentoin-
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nilla on merkitys myos sitouttavana tekijana, koska osapuolet ovat yhdessa sopineet kirjoite-

tut asiat ja allekirjoittaneet ne viela hyvaksymisen merkiksi. (Aarnikoivu 2011, 114.)

Ylimmalle johdolle syntyy kehityskeskusteluissa paljon johtamistehtavissa hyodynnettavaa
tietoa. Jos keskustelua kasitellaan aidosti hyodyllisen kehityskeskustelun nakokulmasta, tulisi
keskustelun vaikutusten nakya siis myos ylemmassa johdossa tyontekijan ja esimiehen lisaksi.
Ylimman johdon lisaksi kehityskeskustelulla tulisi tietenkin olla vaikutuksia myos koulutus-

suunnitteluun ja henkiloston kehittamiseen. (Aarnikoivu 2011, 155.)

3.5 Yhteenveto kehityskeskusteluiden tarkoituksesta ja tavoitteista

Kehityskeskustelukonseptin luomisesta yrityksessa vastaa yleensa henkilostojohtamiseen pa-
neutunut henkilo, jonka ammattitaitoa tarvitaan usein myos kehityskeskusteluissa esiin tullei-
den asioiden jatkotoimenpiteiden kasittelyyn (Osterberg 2014, 133). Kehityskeskustelussa
esimiehen rooli ei ole olla paapuhuja, vaan toimia kyselijana ja keskustelun puheenjohtajana.
Kehityskeskustelu on onnistunut, kun esimies saa tyontekijan kertomaan avoimesti ja rehelli-
sesti omasta tilanteestaan ja ottamaan vastuuta omasta kehityksestaan. Nakemyksien esitta-
minen on tarkeaa ja keskustelun lopuksi osapuolten on vahintaan ymmarrettava toisten na-

kemykset, vaikka itse eivat olisikaan valttamatta samaa mielta. (Hokkanen ym. 2008, 90.)

Erilaisia valmiita kehityskeskustelumalleja on runsaasti tai organisaatio voi soveltaa omaan
kayttoonsa soveltuvimman. Kehityskeskustelut ovat myos erinomainen tilaisuus kerata uusia
kehitysideoita. (Lindholm & Salminen 2014, 211-218.) Suositeltava kehityskeskustelujen maa-
ra on yksi tai kaksi vuodessa. Tarve vaihtelee yrityksittain, mutta myos yritysten sisalla tyon-
tekijakohtaisesti. Kehityskeskustelukaytannon tulee muuttua ja kehittya organisaation muut-
tuessa. Kehityskeskusteluprosessi vaatii samalla tavalla tehostamista kuin muutkin johtamisen
prosessit yleisessa muutoksessa. Esimerkiksi nopeatahtisissa muutoksissa kehityskeskustelujen
tarve yleisimmin kasvaa ja kaytettyja metodeita joudutaan muuntamaan. Yksi tarkeimmista
asioista kuitenkin on, etta esimiehen ja tyontekijan valilla on vuorovaikutusta ja molempien

mielesta varsinaisia kehityskeskusteluja pidetaan tarpeeksi. (Hokkanen ym. 2008, 90-91.)

4 Tutkimus

Tutkimuksen aihe sai alkunsa, kun mietin aihe-ehdotuksia esiteltavaksi Yritys X:n yhteyshenki-
lolle. Ensimmaisessa tapaamisessamme yhteyshenkilon kanssa keskustelimme yrityksen si-
saisien prosessien kehitystarpeista ja esittelin mieleeni tulleita aihe-ehdotuksia. Molempien
mielesta kehityskeskustelu oli ehdotuksista parhain jatkokehitettavaksi. Yrityksen nykyinen
kehityskeskustelukaytanto on melko yksinkertainen ja taysin samanlainen jokaisen tyontekijan

kanssa; kehityskeskustelu pidetaan kerran vuodessa tyontekijan ja lahiesimiehen kesken.
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Yhteyshenkiloni toimii itse esimiehena ja hanen mielestaan nykyinen kehityskeskustelukaytan-
to vaatisi kehittamista toimiakseen tehokkaammin ja hyodyllisemmin. Huomasimme, etta yksi
suurimmista ongelmakohdista nykyisessa kaytannossa on se, etta tyontekijan yksilollinen
huomioiminen puuttuu. Yrityksessa vuosia tyoskennelleet vanhat asiantuntijat kokevat vuosit-
tain toistuvan kehityskeskustelun helposti vain pakollisena velvoitteena, kun taas nuoret eivat
valttamatta saa haluamaansa hyotya pelkan keskustelua ohjaavan kankean lomakkeen avulla.

Yritys X:n kehityskeskusteluissa kaytettava lomakepohja on esitelty liitteessa 1.

4.1 Tutkimusongelma, hypoteesi ja otos

Aiheen valinnan jalkeen keskityimme tutkimusongelman asettamiseen, koska tutkimusongel-
ma tulisi harkita ja muotoilla tarkkaan ennen aineiston keraamisen aloittamista. Tutkimuson-
gelmalla tarkoitetaan sita ongelmaa, johon tutkimuksen avulla halutaan saada lisaymmarrysta
tai jopa ratkaisu (Mantyneva, Heinonen & Wrange 2008, 28). Tutkimusongelmaa voidaan myos
kutsua tutkimuksen johtoajatukseksi. Talla tarkoitetaan sita, etta koko tutkimus hahmottuu
yhden paakysymyksen avulla. Tarvittaessa tutkimusongelmalla voi olla sita tasmentavia ala-
ongelmia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 116-119.) Maarittelimme taman tutkimuksen
tutkimusongelmaksi kysymyksen: mika on Yritys X:n tyontekijoiden mielipide nykyisesta kehi-

tyskeskustelukaytannosta.

Hypoteesilla tarkoitetaan tutkijan omaa arvausta tutkimuksen tuloksesta tai tutkimusvaitetta,
joka esitetaan vaitteen muodossa. Tieteellisessa tutkimuksessa edellytetaan, etta tutkija pe-
rustelee hypoteesin teorialla eli esimerkiksi teoreettisella mallilla tai aikaisemmalla tutki-
muksella. Hypoteesia tulee miettia innovatiivisesti ja mielellaan monitahoisesti, eika siihen
riita pelkastaan kirjallisuuden lukeminen. Hypoteesit ovat tyypillisia kvantitatiivisissa tutki-
muksissa. Kun tutkimuksesta on saatu vastausaineisto, hypoteesi testataan. Jos arvo osuu hy-
vaksymisalueelle, hypoteesi hyvaksytaan, ja jos arvo osuu hylkaamisalueelle, hypoteesi hyla-
taan. (Hirsjarvi ym. 2004, 149.) Tahan tutkimukseen ei ole asetettu varsinaista hypoteesia,
koska tutkimus sisaltaa niin kvalitatiivisen kuin kvantitatiivisen tutkimusotteen piirteita. Tut-
kimusvaitteena tai etukateisoletuksena tuloksesta pidetaan tassa tutkimuksessa kuitenkin si-
ta, etta tutkittavat eivat ole taysin tyytyvaisia nykyiseen kehityskeskustelukaytantoon. Tama

vaite on lahtokohta koko tutkimukselle, koska kehityskeskustelukaytantoa halutaan tehostaa.

Perusjoukolla tarkoitetaan tutkimuksen kohderyhmaa, jonka nakemyksia pyritaan selvitta-
maan tutkimuksen avulla. Otoksella tarkoitetaan ryhmaa, joka pyritaan valitsemaan niin, etta
se edustaisi koko perusjoukkoa. Otanta on siis otoksen ottamista perusjoukosta, ettei tutki-
musta tarvitse teettaa koko perusjoukolle. Kun otokselta on saatu tutkimustulokset, pyritaan
ne analysoimaan niin, etta johtopaatokset koskevat koko tutkimuksen perusjoukkoa. (Manty-
neva ym. 2008, 37.)
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Taman tutkimuksen perusjoukko on Yritys X:n henkilosto. Otin huomioon yhteyshenkilon mie-
lipiteen siita, etta tutkimuksen teetattaminen koko henkilostolla olisi tarpeettoman laajaa ja
mielipiteita saataisiin kerattya jo huomattavasi pienemmalla otoksella. Yritys X ei halua, etta
tassa yhteydessa tuodaan esille henkiloston tarkempaa lukumaaraa. Lahdimme miettimaan
otantaa ja sopivan otoksen suuruutta. Tulimme siihen tulokseen, etta valitsemme koko yrityk-
sen assistentit otokseksi. Tutkimuksen otokseksi valittiin siis 15 assistenttia, jotka tyoskente-
levat eri tiimeissa. Nain ollen palautetta saadaan eri esimiehien alaisilta, koska tahan otok-
seen liittyy viisi eri lahiesimiesta. Otannan jalkeen maarittelimme viela hieman tarkemmin
tutkimuksen tavoitetta. Mielipiteiden keraamisen lisaksi tavoitteeksi asetettiin uusien kehi-

tysehdotuksien saaminen nailta nuorilta assistenteilta.

4.2  Tutkimusmenetelmat

Lahtokohtana onnistuneelle tieteelliselle tutkimukselle on hyva ja tarkoituksenmukainen ai-
neisto. Hyva aineisto ei kuitenkaan tarkoita suoraan hyvaa lopputulosta, vaan tutkimuksen
tekijalta vaaditaan osaamista keratyn aineiston kasittelyyn. Helposti kasiteltavan aineiston
keraamiseksi on ensimmaiseksi paneuduttava sopivan tutkimusmenetelman valitsemiseen.
Tutkimusmenetelman valinta taas edellyttaa, etta tutkijalla on jo ennalta sovittu ja tasmalli-
nen tutkimusongelma. (Aaltola & Valli 2010, 12-14.) Kun tutkimusongelma on selvilla, voidaan
lahtea arvioimaan, minkalaisella tutkimusaineistolla ongelma voitaisiin pystya ratkaisemaan.
Tutkimusaineiston laadun maaraa valittu menetelma, jolla aineisto on keratty. Mahdollisia
tutkimusaineiston keraysmenetelmia ovat esimerkiksi kvantitatiivinen eli maarallinen tutki-

mus ja kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. (Mantyneva ym. 2008, 28.)

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on tarkoitettu menetelmaksi silloin, kun tutkittaville
asioille halutaan antaa merkityksia ja niita halutaan ymmartaa. Tutkimusaineistoa voidaan
kerata niin erilaisten haastatteluiden, tutkimuslomakkeiden kuin havainnoinnin avulla. Kysy-
mykset ovat muodoltaan avoimia, jotta saatava aineisto olisi vapaamuotoista. Laadullisen
tutkimuksen keskeisena tavoitteena on lisata tutkittavan ongelman ymmarrysta eli saada laa-
dullista tietoa eika niinkaan saada suurta maaraa vastauksia. Tutkittavien otanta maaraytyy
sen mukaan, milloin ei ole enaa mahdollista saada uudenlaisia vastauksia lisaamalla otoksen
maaraa. Tahan lahestymistapaan voidaan kuitenkin yhdistaa myos kvantitatiivisia osioita.
(Mantyneva ym. 2008, 31-33.) Laadullisessa tutkimuksessa on otettava huomioon, etta siina
on kysymys kaksisuuntaisesta ymmartamisen mahdollisuudesta; on kysymys siita, miten tutki-
ja ymmartaa haastateltavaa tai tiedonantajaa ja miten lukija ymmartaa tutkijan laatimaa

tutkimusraporttia (Tuomi & Sarajarvi 2002, 70-71.)

Kvantitatiivisessa eli maarallisessa tutkimuksessa kaytetaan tilastollisia menetelmia. Tama

tutkimusote valitaan silloin, kun mitattavat muuttujat on mahdollista maarittaa numeerisesti.
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Kysymyksista pyritaan tekemaan yksiselitteisia eli lyhyita ja selkeita, jotta vastaajat ymmar-
taisivat kysymyksen samalla tavalla. Tassa menetelmassa otoskoot ovat yleensa laadullista

tutkimusta huomattavasti suuremmat. (Mantyneva ym. 2008, 31-33.)

Kvantitatiivinen Kvalitatiivinen

Jaykka Joustava

Kysymykset: mita, missa, paljonko, kuinka Kysymykset: millainen, miksi, miten? Uudet

usein? nakokulmat

Lukumaaraisesti suhteellisen suuri otos Lukumaaraisesti suhteellisen suppea harkittu
nayte

Kuvailu tai analyysi numeerisen tutkimusai- Laadullisen tutkimusaineiston analyysi

neiston pohjalta

Numeroita Tarinoita ja merkityksia

Kyselytutkimukset Haastattelut

Taulukko 1: Vaihtoehtoiset lahestymistavat tutkimusaineiston keraamiseen (Mantyneva ym.
2008, 32)

Koska tutkimuksen tavoitteena oli saada rehellista palautetta nykyisesta kehityskeskustelu-
kaytannosta ja lisaksi uusia ehdotuksia prosessin kehittamiseksi, paadyttiin kayttamaan mo-
lempien eli kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimusotteiden piirteita. Tutkimusaineisto ha-
luttiin kerata kirjallisena ja mahdollistaa vastaajien pysyminen nimettomana ja tunnistamat-
tomissa. Aineiston keruutavan valinnassa otettiin huomioon myos se seikka, etta tunnen hen-
kilokohtaisesti kaikki otoksen assistentit. Vastaajien anonymiteetin suojelemiseksi ja mahdol-
lisimman totuudenmukaisten tulosten saamiseksi kysely paatettiin toteuttaa Laurean E-
lomakkeella eika kvalitatiiviselle menetelmalle ominaisella haastattelulla. E-lomakkeen kayt-
to mahdollisti sen, etta tutkimus sisalsi kvantitatiivisen tutkimustavalle ominaisia numeerises-

ti kerattavia tutkimustuloksia.

4.3  Kysymystyypit

Yleisen jakoperusteen mukaan kysymystyyppeja on kahta laatua: avoimia ja monivalintakysy-
myksia. Monivalintakysymyksissa vastausvaihtoehdot on laadittu etukateen valmiiksi, kun taas
avoimissa kysymyksissa vastaamiselle on varattu avointa tilaa. Naiden valissa on kysymystyyp-
pi, jossa vastataan monivalintakysymyksen jalkeen viela avoimeen kysymykseen. Toisella ta-
valla luokiteltuina kysymykset voivat olla avoimia, puoliavoimia, puolistrukturoituja tai struk-
turoituja, jossa kysymysten tyypit liukuvat avoimesta vastaustilasta taysin suljettuihin vasta-
usvaihtoehtoihin. Tutkijalla on siis mahdollisuus vaikuttaa sihen, miten vastaajat vastaavat

tutkimuskysymyksiin. (Mantyneva ym. 2008, 55.)
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Avoimet kysymykset antavat sisallollisesti rikkaampia vastauksia, mutta niiden tulkitseminen
ja raportointi on haastavampaa. Suljettujen vastausvaihtoehtojen tutkimusten vastaukset
ovat helpompia koodata ja analysoida, mutta niilla ei saada kerattya uutta tietoa tai saada
lisattya ymmarrysta tutkimuksen kohteesta. Tasta johtuen avoimet kysymykset ovat tyypilli-
sempia kvalitatiivisissa ja suljetut kysymykset tyypillisia kvantitatiivisissa tutkimuksissa.
Avoimet kysymykset tulee muotoilla niin, etta niissa kysytaan vain yhta asiaa kerrallaan ja
vastaamiselle on varattu tarpeeksi kirjoittamistilaa. Kysymykset eivat saa olla liian avoimia ja
yleislaatuisia, vaan niissa on esiteltava selkea kysymys johdattelematta vastaajaa tietynlai-
seen vastaukseen. Monivalintakysymyksissa on valtettava kayttamasta ”en osaa vastata” -
vastausvaihtoehtoa, koska se on helpoin vaihtoehto vastata. Taman vaihtoehdon kaytto on
kuitenkin perusteltua esimerkiksi silloin, jos ei tiedeta onko vastaajalla kokemusta kysytta-

vasta asiasta. (Mantyneva ym. 2008, 56.)

Tutkimusaineistoa kerattaessa on huomioitava kysymyksissa kaytettavien muuttujien asteikol-
lisuus. Mita korkea-asteisempi muuttujien asteikko on, sita monipuolisemmat analyysimahdol-
lisuudet ovat. Matalaa asteikkoa kaytettaessa analysointimahdollisuudet ovat rajalliset, joten
kysymyksia muotoiltaessa tulee miettia, kuinka laajaa asteikkoa analyysissa tarvitaan. Muut-
tujat jaetaan asteikoiden perusteella neljaan ryhmaan: luokittelu- eli nominaaliasteikoihin,
jarjestys- eli ordinaaliasteikoihin, valimatka- eli intervalliasteikoihin ja suhde- eli relatiivias-
teikoihin. Nominaaliasteikolliset muuttujat, esimerkiksi vastaajan sukupuoli, ovat kaikkein
matalimpia ja niilla on mahdollista mitata asteikoiden samankaltaisuutta tai erilaisuutta. Or-
dinaaliasteikolla mitataan muuttujan vaihtoehtojen keskinaista jarjestysta eli arvot voidaan
jarjestella esimerkiksi hyva, parempi, paras. Intervalliasteikolla muuttujat huomioivat ordi-
naaliasteikon tavoin vaihtoehtojen keskinaisen jarjestyksen ja sen lisaksi niiden valisen vali-
matkan. Relatiiviasteikollinen muuttuja on korkea-asteikollisin muuttujatyyppi, jossa muuttu-
ja voi saada myos absoluuttisen nolla-arvon, johon muut vaihtoehdot voidaan suhteuttaa.
(Mantyneva ym. 2008, 54-55.)

Tutkimuslomakkeen tekeminen kannattaa aloittaa tutkimusongelman kasittelysta ja tavoit-
teen selkeyttamisesta. Sen jalkeen maaritellaan tutkimuksen sisaltoa tekemalla esimerkiksi
ylempia osakokonaisuuksia otsikoin ja muotoillen niiden alle sopivan tyyppisia kysymyksia.
Tutkimusta rakennettaessa taytyy varoa kysymasta tarpeettomia ja liian yksityiskohtaisia tie-
toja, jotta lomakkeen pituus saadaan pidettya kohtuullisena. Liian pitka tutkimuslomake ei
innoista vastaajia ja lomakkeeseen vastaaminen saatetaan jopa jattaa kesken. Valmiit kysy-
mykset tulee jarjestella loogisiksi kokonaisuuksiksi miellyttavaan jarjestykseen. Alussa on hy-
va johdatella vastaajaa tutkimuksen aiheen miettimiseen kysymalla helppoja kysymyksia esi-
merkiksi taustatiedoista ja vasta sen jalkeen vaativampia avoimia kysymyksia. Lopuksi viela
hiotaan lomakkeen ulkoasu ennen sen esitestausta. Lomakkeen testaaminen on tarkeaa, koska

rakennetta ei voida muokata kesken tutkimuksen ja uusintatutkimuksen tekeminen olisi liika
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ajallinen ja rahallinen resurssi. Esitestauksessa pyritaan saamaan selville vaikeaselkoiset tai
epaselvat kysymykset ja tehdaan tarvittavat toimenpiteet, jotta tutkimukseen vastaaminen
olisi helppoa, etenemisjarjestys selkea, ohjeistus informatiivinen seka vastaamisen kesto koh-
tuullinen. (Mantyneva ym. 2008, 53-56.)

4.4  Tuloksien analysointi

Kvalitatiivisen tutkimuksen perusanalyysimenetelma on sisallonanalyysi, jota voidaan kayttaa
kaikissa laadullisen tutkimuksen perinteissa. Sita voidaan pitaa niin yksittaisena metodina
kuin liittaa se erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 93.) Mantyneva ym.
(2008, 76) esittelevat rungon sisallonanalyysin etenemisesta: ensin paatetaan, mika aineistos-
sa on kiinnostavaa ja keskitytaan siihen, toisena kaydaan aineisto lapi merkiten kiinnostavat
asiat ja erotellaan ne muusta aineistosta, kolmantena luokitellaan, teemoitetaan tai tyypite-

taan kiinnostava aineisto ja neljantena eli viimeisena kohtana kirjoitetaan yhteenveto.

Jo ensimmaisessa vaiheessa tutkijan on tehtava valintoja, koska aineistosta voi loytya useita
kiinnostavia asioita ja myo0s sellaisia, joita ei edes valttamatta ole osannut ajatella etuka-
teen. Tassa vaiheessa on tarkeaa palata alkuperaiseen tutkimuksen tarkoitukseen ja tutki-
musongelmaan, etta tutkimuksesta osataan erotella merkityksellisin aineisto analysoitavaksi.
Toista vaihetta voidaan myos kutsua aineiston koodaamiseksi tai sen litteroinniksi. Koodaami-
nen voi tapahtua tutkijan haluamalla tavalla, mutta koodimerkkien tarkeat tehtavat on huo-
mioitava menetelmasta riippumatta. Koodimerkit ovat muistiinpanoja aineiston sisalla, ne
jasentavat tutkijan nakemysta aineiston sisallosta, ne ovat aineiston kuvailun valineita, ne
toimivat aineistossa jasennyksen testausvalineena ja ne toimivat eraanlaisena osoitetietona,

kun tutkija etsii aineistosta eri kohtia. (Mantyneva ym. 2008, 77-78.)

Kolmannessa vaiheessa aineisto luokitellaan, teemoitetaan tai tyypitellaan yhteenvetoa var-
ten. Luokittelu on yksinkertaisin muoto aineiston jarjestelyyn ja luokittelua voidaan pitaa jo-
pa kvantitatiivisena analyysina. Yksinkertaisimmillaan tutkija maarittelee aineistosta siina
esiintyvia luokkia ja laskee, kuinka monesti luokka esiintyy aineistossa. Teemoittaminen sisal-
taa samat perusteet kuin luokittelu, mutta siina painotetaan, mita tutkittavat ovat sanoneet
kustakin teemasta. Tassa menetelmassa tutkija voi valita, onko lukumaarilla merkitysta vai
ei. Tyypittely taas tarkoittaa sita, etta aineisto ryhmitellaan tietyiksi tyypeiksi. Viimeisessa
vaiheessa avataan tulokset yhteenvedossa, joka on varsinainen tutkimustuloksen yleisolle
esitteleva tuotos. Yhteenvedossa korostuu usein aineistoon liittyva teorialahtoinen analyysi.
(Mantyneva ym. 2008, 77-78.)

Tutkimuksen kvantitatiivisten osuuksien analysoinnissa kaytetaan tavallisesti frekvenssiana-

lyysia. Siina eri vastausvaihtoehtojen keskinainen jakautuminen eri vaihtoehtojen kesken ra-
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portoidaan esimerkiksi prosenteilla. Jakauma voidaan esittaa graafisessa muodossa esimerkik-
si pylvasdiagrammeina, mutta sen lisaksi on sisalto tulkittava myos sanallisesti. Tuloksia voi-

daan analysoida esimerkiksi ristiintaulukoimalla tai erilaisten keskilukujen avulla. Aritmeetti-
sessa keskiarvossa vastausvaihtoehdoissa esiintyvat arvot lasketaan yhteen ja jaetaan havain-
tojen lukumaaralla. Moodi on tyyppiarvo eli yleisimmin aineistossa esiintyva arvo, jonka frek-

venssi on suurin. (Mantyneva ym. 2008, 59-61.)

4.5 Tutkimustulosten luotettavuus

Tutkimusten tuloksien ja niista tehtyjen johtopaatoksien tulee olla oikeita, uskottavia ja luo-
tettavia. Tutkimuksessa peruspilareita ovat siina kaytetyt tieteelliset menetelmat, niiden oi-
kea kaytto ja tiedon luotettavuus. Tieto on raaka-ainetta, jonka on taytettava luotettavuus-
kriteerit, etta tutkimustuloskin olisi luotettava ja korkealaatuinen. Luotettavuutta on siis tar-
kasteltava koko prosessin lapi siina tehdyissa valinnoissa ja toteutuksissa. Luotettavan tutki-
muksen edellytys on, etta tutkija dokumentoi riittavan tarkasti tekemansa valinnat ja niiden
perustelut. Luotettavuuden mittareita ovat reliabiliteetti, jolla tarkoitetaan tutkimustuloksi-

en pysyvyytta, ja validiteetti, joka on oikeiden asioiden tutkimista. (Kananen 2013, 115-116.)

Taman opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa on kaytetty luotettavaa kirjallisuutta ja
lahteet on merkitty asianmukaisesti. Tutkimus on toteutettu niin, etta otoksen laajuus on
maaritelty etukateen. Kysymykset on muotoiltu niin, ettei vastaajaa johdatella vastaamaan
tietylla tavalla. Avoimet kysymykset mahdollistavat vastaajalle, etta han voi vastata halua-
mallaan tavalla ja laajuudella. Tutkimuksen tavoitteena ei ole saada vain tietynlaisia vastauk-
sia, vaan mahdollisimman paljon monipuolista aineistoa. Tutkimuksen avulla halutaan selvit-
taa vastaajien henkilokohtaisia tunteita ja kokemuksia seka saada aidosti hyodyllista tietoa
kehityskeskusteluprosessin tehostamiseksi. Luotettavuuden takaamiseksi vastaaminen tapah-
Yritys X haluaa esittaytya nimettomasti, jolloin tutkijalla on mahdollisuus kasitella saatua ai-

neistoa monipuolisesti mitaan vastauksia salaamatta.

4.6  Tutkimusetiikka

Etiikka on osa arkista elamaa moraalisena nakokulmana. Kun ihminen pohtii suhtautumistaan
omiin ja toisten tekemisiin, kasittelee han silloin eettisia kysymyksia; oliko teko sallittava vai
ei ja miksi. Tutkimusetiikalla tarkoitetaan tutkijoiden ammattietiikkaa eli eettisia periaattei-
ta, normeja, arvoja ja hyveita. Tutkijan tulisi noudattaa naita eettisia tapoja tyoskennelles-
saan. Kun noudatetaan hyvia tieteellisia menettelytapoja, niin tutkimuksesta tulee luotettava
ja uskottava. Tutkimus on eettisesti hyva, kun on kaytetty tieteellisia tietoja, taitoja seka

hyvia toimintatapoja. Naita eettisia tapoja on noudatettava tutkimuksen tekemisessa seka
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suhteessa ymparoivaan yhteiskuntaan. Tutkimuseettista vaarinkayttoa on esimerkiksi vaaren-

tamien ja plagiointi. (Kuula 2010, 21-34.)

Tutkittavien yksityisyyden kunnioittamiseksi ja suojelemiseksi heilla tulee itsellaan olla oikeus
maarittaa tutkimukseen annettavat tiedot. Suojellakseen tutkittavan yksityisyytta tutkija ei
saa kirjoittaa tutkittavasta niin, etta tutkittava olisi siita tunnistettavissa. Luottamuksellisuus
toteutuu, kun tutkija kayttaa, kasittelee ja sailyttaa saamaansa materiaalia niin kuin tutkit-
tavan kanssa on etukateen sovittu. Luottamukseen liittyy myos tietosuojasta huolehtiminen.
Tutkijalla on vastuu yksityisyyssuojan lisaksi myos siita, ettei ulkopuolisella taholla ole mah-

dollisuutta paasta kasiksi tutkimustietoihin ja vaarinkayttaa niita. (Kuula 2010, 64.)

Yritys X:lle tehtavassa tutkimuksessa on huolehdittu koko prosessin ajan eettisista kysymyksis-
ta, jotka liittyvat niin kaytettyihin menetelmiin, kirjallisuuteen, valintoihin, yritykseen kuin
vastaajiin. Yritys X halusi, etta tutkimuksesta on mahdollista saada suuri hyoty, mutta ei ha-
lunnut yrityksen nimea julkaistavan. Opinnaytetydssa kunnioitetaan yrityksen tahtoa eettises-
ti, kayttamalla siita nimea Yritys X. Julkisia lisatietoja yrityksesta on sen toiminta vakuutus-
alalla, mutta muuta toimintaa tai henkiloston lukumaaraa ei tarkenneta. Tama toimintatapa

mahdollistaa, etta tutkimustuloksia voidaan kasitella avoimesti opinnaytetyossa.

Vastaajien yksityisyytta on pyritty kunnioittamaan mahdollisimman hyvin. Tutkimukseen vas-
taaminen on tapahtunut internetissa Laurean E-lomakkeella, eika lomakkeessa pyydeta vas-
taajalta mitaan sellaisia tietoja, joiden avulla vastaajan henkilollisyys voitaisiin saada selville.
Kun tutkittava luottaa yksityisyytensa suojaan, ovat tutkimuksesta saatavat vastauksetkin re-
hellisia ja totuudenmukaisia. Tutkimustulokset myos sailytetaan asianmukaisesti, eika yksit-
taisien henkiloiden tuloksia luovuteta eteenpain esimerkiksi Yritys X:lle muilla tavoilla kuin

opinnaytetyossa esitettyjen tuloksien ja johtopaatoksien muodossa.

4.7 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen toteutusprosessi alkoi elokuun viimeisella viikolla opinnaytetyon aloituspalave-
rissa Yritys X:n yhteyshenkiloni kanssa. Aloituspalaverissa esittelin hanelle suunnitelmiani
opinnaytetyon aiheeksi ja toteutukseksi seka muutamia jo mieleeni tulleita kysymyksia. Sain
palautetta ideoistani ja ohjeistusta siihen, mita toimeksiantajayritys haluaisi tutkimuksen si-
saltavan. Sovimme jo tassa vaiheessa tutkimuksen otoksen suuruuden ja tutkimuksen toteut-
tamisen internetkyselyna, johon vastattaisiin anonyymisti. Sovimme, etta seuraavan kahden
viikon aikana perehdyn kehityskeskustelujen ja tutkimuksen teon teoriaan ja valmistelen seu-

raavaan tapaamiseen alustavan kyselylomakkeen.
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Seuraavan kahden viikon aikana perehdyin johtamisen, henkiléstojohtamisen, viestinnan, ke-
hityskeskusteluiden ja tutkimuksen tekemisen ja tuloksien analysoinnin kirjallisuuteen. Teori-
aan perehtymisen jalkeen valmistelin Wordilla ensimmaisen version kyselylomakkeesta. Aloi-
tin kyselylomakkeen tyostamisen osakokonaisuuksien valitsemisella. Viideksi kyselyyn sisalty-
vaksi osaksi muodostuivat perustiedot, nykyinen kehityskeskustelukaytanto, nykyinen kehitys-
keskustelulomake, kehitysehdotukset ja palaute. Naiden osa-alueiden alle muotoilin varsinai-
set tutkimuskysymykset paaasiassa kvalitatiiviselle menetelmalle ominaisina avoimina kysy-
myksina. Osaan kysymyksista yhdistettiin kvantitatiivista menetelmaa kysymalla vastaajalta
arvosanaa asteikolla 1-5. Suljetuissa vastausvaihtoehdoissa oli varattu vastaustilaa myos sa-

nallisille perusteluille. Word-muotoinen kyselylomake on liitteessa 3.

Kyselylomakkeen toimivuus ja selkeys testattiin kolmella tutkimuksen perusjoukon ulkopuoli-
sella henkilolla. Lisaksi yhteyshenkilon ja ohjaajan kommenttien perusteella tehtiin selkeyt-
tavia muutoksia ennen kyselyn julkaisemista tiistaina 16.9.2014 kello 8.00. Internetlinkki ky-
selylomakkeeseen lahetettiin 15 otokseen valitulle assistentille sahkopostitse saatekirjeessa
(liite 2) vastausajan alkaessa. Kyselylomake ajoitettiin sulkeutumaan automaattisesti vastaus-
ajan paattyessa keskiviikkona 24.9.2014 kello 16.00. Vastausajan paattymispaivaa edeltavana

tiistaina kaikille vastaajille lahetettiin muistutussahkoposti kyselyyn vastaamisesta.

5  Tutkimustulokset

Internetlinkki kyselylomakkeeseen lahetettiin Yritys X:n 15 assistentille sahkopostitse. Vasta-
usaika alkoi tiistaina 16.9.2014 ja paattyi etukateen ajastetusti seuraavan viikon keskiviikkona
24.9.2014.

Kyselyyn vastasi 13 assistenttia 15:sta eli kyselyn vastausprosentti oli 87 %.

5.1  Osa 1: pohjatiedot

Pohjatieto-osassa haluttiin selvittaa vastaajalta perustietoja kehityskeskustelukokemuksiin

liittyen seka valmistella vastaajaa aiheeseen.

Kyselylomakkeen ensimmaisessa kysymyksessa varmistettiin, onko vastaajalla kokemusta Yri-
tys X:n kehityskeskustelukaytannosta kysymalla: oletko osallistunut kehityskeskusteluun tassa
yrityksessa tyoskentelysi aikana. Kaikki kolmetoista vastaajaa vastasivat osallistuneensa Yritys

X:ssa tyoskentelyn aikana kehityskeskusteluun.

Toisena kysyttiin, onko vastaajalla aikaisempaa tyokokemusta: onko yrityksissa jarjestetty

kehityskeskusteluita, oletko osallistunut niihin ja minkalaisia keskustelukaytannot ovat olleet.
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Tahan kysymykseen vastasi kymmenen henkiloa, joista kaikki kertoivat kokemuksia useammis-
ta tyopaikoista. Kaksi vastaajaa kirjoitti, etta heilla on aikaisempaa tyokokemusta, mutta
niissa tyosuhteissa ei ole ollut kehityskeskusteluita. Kahdeksalla vastaajalla oli kokemusta
kehityskeskusteluista. Kolme vastaajaa mainitsi, etta he olivat aikaisemmissa tyosuhteissaan
osallistuneet vuosittaisiin keskusteluihin, joissa asioita oli kasitelty etukateen taytettavaa
lomaketta seuraten. Kaksi vastaajaa kirjoitti, etta he ovat osallistuneet erittain vapaamuotoi-
siin ja rentoihin keskusteluihin, jotka olivat kuitenkin olleet nimeltaan kehityskeskusteluita.

Kaksi vastaajaa kertoi erillisista tuloskeskusteluista, joita oli jarjestetty kuukausittain.

Kolmannessa kysymyksessa kysyttiin vastaajien mielipidetta ja suhtautumista kehityskeskuste-
luihin yleisella tasolla. Tahan kysymykseen vastasi jokainen osallistujista. Kuudella vastaajista
oli hieman neutraalia negatiivisempi suhtautuminen, ja ongelmakohdiksi kerrottiin muun mu-
assa esimiehen valinpitamattomyys, ”pakollinen paha kerran vuodessa”, ei tuo lisaarvoa tyon-
tekijalle, huono ajankohta ja vuodesta toiseen toistuvat samat aiheet eika kehittymista oteta
tosissaan. Seitseman vastaajaa koki kehityskeskustelut positiivisesti hyvana mahdollisuutena
saada ja antaa palautetta, saada mielipiteensa esille ja keskustella tyontekijan omista kehit-

tamista vaativista alueista.

5.2  Osa 2: nykyinen kehityskeskustelukaytanto

Kyselylomakkeen toisessa osassa perehdyttiin Yritys X:n nykyiseen kehityskeskustelukaytan-
toon. Tassa osassa otettiin myos kayttoon arvosanan antaminen asteikoilla yhdesta viiteen

avoimen vastauksen lisaksi.

Toisen osan ensimmaisessa kysymyksessa eli kysymyksessa numero nelja kysyttiin, mika nykyi-
sessa kaytannossa on parasta. Yksi vastaajista ei osannut vastata ja kaksitoista muuta vastaa-
jaa kertoivat vahintaan yhden hyvan piirteen nykyisesta kaytannosta. Viisi vastaajista koki
kaytannon hyvana tarpeellisen viestinnan kannalta: mahdollisuus vapaaseen keskusteluun,
”edes kerran vuodessa molemmat osapuolet sellaiseen pakotetaan”, keskustelun pitaminen ei
vaadi syyta tai ongelmaa, keskustelut ovat saannollisia ja niihin on varattu tarpeeksi aikaa.
Neljan vastaajan mielesta kehityskeskustelulomake on hyva asia. Tata perusteltiin muun mu-
assa silla, etta lomake on monipuolinen, toimiva, se ohjaa keskustelua ja keskusteluun on
voinut valmistautua etukateen. Nelja vastaajista koki, etta kehityskeskustelut ovat tarkeita
kehittymisen arvioinnin ja tavoitteiden asettamisen kannalta. Tassa yhteydessa kaksi vastaa-
jaa kirjoitti, etta on hyva asia, kun kehittymistarpeet tuodaan selkeasti esille ja niiden toteu-
tumista voidaan seurata yhteenvetolomakkeen avulla. Yhden vastaajan mielesta keskusteluis-

sa parasta on se, etta paasee antamaan esimiehelle palautetta ja saamaan sita myos itse.
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Positiivisten palautteiden jalkeen vastaajilta kysyttiin viidennessa kysymyksessa, mita kehi-
tettavaa nykyisessa kaytannossa on. Nelja vastaajaa jatti vastaamatta tahan kysymykseen ja
yhdeksan vastaajaa kertoi vahintaan yhden kehitettavan kohdan. Eniten kehitettavaa oli kes-
kustelujen maarassa. Nelja vastaajaa kirjoitti, etta yksi keskustelu vuodessa ei ole riittava
esimerkiksi tavoitteiden ja kehityksen seuraamisen seka yleisen keskustelun kannalta. Kolmen
vastaajan mielesta kehitystarve on lomakkeessa. Nama vastaajat olivat sita mielta, etta lo-
make on puuduttava, kysymyksiltaan sama vuodesta toiseen, yrityksessa samoissa tehtavissa
useamman vuoden tyoskennelleet kayvat aina vuosittain samat asiat lapi, keskusteluista puut-
tuu lomakkeen takia vapaamuotoisuus ja esimerkiksi kysymykset yhtion arvoista ovat epa-
olennaisia. Kolme vastaajaa kirjoitti kehittamistarpeen olevan keskustelua pitavassa tahossa.
Perustelut olivat, etta esimies on tottumaton henkilostojohtamiseen, kehityskeskustelut kay-
daan aina saman henkilon kanssa ja voisi olla helpompaa tuoda nakemyksia esille, kun vasta-
puolena olisi tiimin ulkopuolinen taho. Yhden vastaajan mielesta “kehityskeskusteluihin pitaisi

valmistua paremmin kirjaamalla asioita lomakepohjaan”.

Kuudentena kysyttiin, onko keskustelussa jokin osa-alue, jonka kasittelyyn kaytetaan turhan
paljon aikaa tai paneudutaan liian tarkasti. Yhdeksan vastaajan mielesta tallaisia osa-alueita
ei ole. Kolme vastaajaa oli kertonut naiksi osa-alueiksi yhtion arvot ja tiimin vision, koska osa
kysymyksista ei koske suoraan omaa tyota ja ammattitaidon yllapitamisen ja kehittamisen,
koska tyo on rutiinimassaa. Yhden vastaajan mielesta yksittaista turhaa aihetta ei ole, koska

kohdat voi kuitata hyvinkin nopeasti, jos vastaus on esimerkiksi sama kuin edellisena vuonna.

Seitsemantena kysyttiin aikaisempaan kysymykseen jatkona toisesta aaripaasta, onko keskus-
telussa jokin osa-alue, johon pitaisi kayttaa enemman aikaa tai paneutua tarkemmin. Kahdek-
san vastaajan mielesta tarvetta ei ole. Kaksi naista vastaajista oli perustellut vastauksensa
niin, etta ”"lomaketta ei tarvitse noudattaa orjallisesti” ja enemman keskustelua vaativat asi-
at tulevat kaytya laajemmin lapi. Kolme vastaajista koki, etta tavoitteisiin kehittymiseen pi-
taisi paneutua tarkemmin. Kaksi vastaajaa haluaisi paneuduttavan toimintasuunnitelmiin ja
tyokaluihin, siihen, miten tavoitteisiin paastaan, ja yksi mainitsi tassa yhteydessa motivaa-
tiotekijat ja omien vahvuuksien kayttamisen tavoitteiden saavuttamisessa. Yhden vastaajan
mielesta myos motivaatiota pitaisi kasitella laajemmin yleisen jaksamisen ohella. Yksi vastaa-

ja kertoi kokeneensa, etta hanen kehityskeskustelussaan oli ollut kiireinen tunnelma.

Kahdeksantena kysymyksena lomakkeessa oli: valmistaudutko keskusteluun jotenkin ja enta
mika helpottaisi keskusteluun valmistautumista. Yksi vastaajista jatti vastaamatta tahan ky-
symykseen. Yksitoista vastaajaa kertoi valmistautuvansa lukemalla lomakkeen lapi, ja kym-
menen heista kirjoittaa asioita valmiiksi ylos. Yksi vastaaja ei ole kokenut tarvetta valmistau-
tua kaymalla lomaketta etukateen lapi, vaan oli miettinyt mielessaan jos on jokin erityinen

seikka josta haluaa puhua. Vastaajat kirjoittivat, etta ”valmistautumista voisi helpottaa jos
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olisi lupa tayttaa lomake tyoOajalla, silla varmasti jokaisen takaraivossa kolkuttaa pursuavat
tyojonot.” Toinen vastaaja kirjoitti, etta "kohtien alla voisi olla useampi pikkukysymys joihin
tyontekijan erityisesti toivottaisi ottavan kantaa/vastaavan, esimerkiksi arvojen ja tiimivision
toteutumisen pohtiminen omassa tyossa on vahan haastavaa, kun monet asiat, kuten rehelli-
syys, ovat niin itsestaan selvia asioita, etta tuntuu holmolta erikseen mainita olevansa rehel-
linen.” Kolmas vastaaja kirjoitti, etta helpottava tekija olisi jos voisi tayttaa etukateen lo-

makkeen, jossa olisi maaritelty osaamisen tasot vaittamien ja 1-5 pisteytyksen muodossa.

Yhdeksannessa kysymyksessa otettiin ensimmaisen kerran kayttoon arvosana-asteikko. Vastaa-
jalta kysyttiin, minka arvosanan antaisit nykyiselle kehityskeskustelukaytannolle ja milla pe-
rusteilla. Arvosanojen keskiarvoksi saatiin 3,5 ja moodi oli arvosana 4. Arvosanojen jakautu-

minen on esitelty kuviossa 4.

Arvosana 2 Arvosana 1 Arvosana 5
1 0 1
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Kuvio 4: Minka arvosanan antaisit nykyiselle kehityskeskustelukaytannolle?

Yhdeksannessa kysymyksessa arvosana viisi perusteltiin silla, etta keskustelu toimi halutulla
tavalla, keskustelut on jarjestetty oikein ja ilmapiiri on ollut sellainen, etta saa vapaasti il-
maista itseaan. Arvosana nelja sai perusteluiksi: esimiehen kanssa kaydaan lapi osaaminen ja
kehitettavat osat, runko on yleisesti hyva, tarvittavat asiat tulee kaytya paapiirteittain lapi
rungon avulla ja aikaa on varattu tarpeeksi. Arvosanaa kolme perusteltiin silla, etta muistiin

kirjattujen kehitettavien asioiden toteutumista ei seurata ja runko on aina sama.
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5.3  Osa 3: nykyinen kehityskeskustelulomake

Kolmannessa osassa keskityttiin nykyiseen kaytossa olevaan keskustelulomakkeeseen (liite 1).

Lomake lahetettiin vastaajille liitteena saatesahkopostissa.

Osan ensimmaisessa kysymyksessa numero kymmenen kysyttiin, kuinka informatiivinen lomak-
keen ensimmainen sivu kehityskeskustelun tarkoitus on ja perustelut arvosanalle. Arvosanojen

keskiarvo oli 3,3 ja moodi arvosana 4. Arvosanojen jakautuminen on esitelty kuviossa 5.

Arvosana 2 Arvosana 1
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Kuvio 5: Kuinka informatiivinen lomakkeen ensimmainen sivu ”kehityskeskustelun tarkoitus”

mielestasi on?

Kysymyksessa kymmenen yksi vastaaja perusteli arvosanaa viisi silla, etta ensimmaisella sivul-
la on informoitu riittavasti keskustelun tavoitteesta ja tarkoituksesta ja toinen vastaaja, etta
teksti on selkokielinen, tarpeeksi lyhyt, mutta kaiken tarpeellisen informaation tarjoava aloi-
tus. Arvosanaa nelja perusteltiin niin, etta ”info on ok” ja tarpeelliset asiat on esitetty selke-
asti. Taman arvosanan antaneet esittivat kuitenkin myos kehitysehdotuksia informatiivisuuden
parantamiseksi, "tekstissa voitaisiin viela enemman painottaa sita, etta keskustelu kaydaan
nimenomaan tyontekijaa varten, palkkaan liittyva kappale kaipaa paivittamista” ja eras vas-
taaja kirjoitti, etta "hanella nousee niskavillat pystyyn sanasta "alainen”. Se ei minun ymmar-

taakseni ole tata paivaa. Kayttaisin mieluummin sanaa tyontekija.”.
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Kysymyksessa numero 11 kysyttiin, kuinka onnistuneet lomakkeen aiheotsikot (vuoden 2013
arviointi, tyotehtavat, yhtion arvot ja tiimin visio, tavoitteet ja kehittyminen & palautteet ja
tyoilmapiiri) ovat. Tassa vastausten keskiarvo oli 3,8 ja moodi arvosana 4. Arvosanojen jakau-

tuminen on esitelty kuviossa 6.
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Kuvio 6: Kuinka onnistuneet lomakkeen aiheotsikot mielestasi ovat?

Tata kysymysta 11 vastaajat perustelivat vain vahan. Arvosana viisi sai perusteluiksi sen, etta
otsikot vastaavat hyvin kyseisessa osiossa kasiteltavia asioita. Arvosana nelja perusteltiin hy-

villa otsikoilla, mutta vastaaja lisaisi aihealueeksi aikaisemmat kehitettavat asiat.

Seuraava kysymys 12 oli avoin, eika siina pyydetty arvosanaa: ”"miten kehittaisit nykyista lo-
maketta? Onko esimerkiksi jokin aihe, joka mielestasi tulisi lisata tai poistaa lomakkeesta.”
Lomake sai positiivista palautetta yhdelta vastaajalta: "kysymykset ovat mielestani hyvia,
varsinkin kun niihin ei voi vastata kylla/ei vastauksilla.” Kehitysehdotuksia tuli vastaajilta
useita: kirjoitustilaa pitaisi olla enemman, palaute ja tyoilmapiiri otsikot voisivat olla omina
aiheinaan, kehitettavat alueet -osio on pakollisena turha, koska se ei toimi kaikkien tyonteki-
joiden kohdalla, mukaan voisi lisata kehittavat asiat (tyontekijan jaksaminen ja motivaatio
seka urapolku) ja yhden vastaajan mielesta koko systeemi pitaisi laittaa uusiksi asteikkotasol-
la. Kaksi vastaajaa antoi neutraalimmat vastaukset ”Yhtion arvot ja tiimin visio ovat kohdat
joihin laitan joka vuosi samat vakiovastaukset. Lomakkeessa on niin paljon eri kohtia, etta

vastauksia tulee kopioitua aiemmasta lomakkeesta ajan saastamiseksi kun tayttaa sita.” ja
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”Yhtion arvot ja tiimin visio sisaltaa epaolennaisia asioita. Kohdan tayttamiseen tulee suhtau-

tua melkein kuin tyohaastatteluun, eika oman tyon rehelliseen arviointiin.”.

Osan viimeisessa kysymyksessa, kysymyksessa 13, vastaajaa pyydettiin antamaan arvosana
nykyiselle kehityskeskustelulomakkeelle ja perustelemaan vastaus. Tassa vastausten keskiarvo

oli 3,6 ja moodi arvosana 4. Arvosanojen jakautuminen on esitelty kuviossa 7.
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Kuvio 7: Minka arvosanan antaisit nykyiselle kehityskeskustelulomakkeelle?

Kysymyksessa 13 vastaukset jakautuivat arvosanoille nelja ja kolme. Arvosanan nelja antaneet
vastaajat kommentoivat lomaketta selkeaksi, ytimekkaaksi ja toimivaksi. Yksi vastaaja kirjoit-
ti, etta "lomake on monella tapaa hyva ja siina olevat kysymykset laittavat pohtimaan omaa
tyonkuvaa, arvomaailmaa ja motivaatiota aika laajasti”. Kehityskohtina nahtiin tarve selke-
ammalle ulkoasulle ja asettelulle. Eraan vastaajan mielesta lomakkeessa on myos niita koh-
tia, joihin tulee toistoa edelliselta vuodelta ja niiden lapikayminen on sen takia tylsaa. Ar-
vosanan kolme antaneet vastaajat antoivat huomattavasti negatiivisempaa palautetta lomak-
keesta. Vastaajat kirjoittivat, etta ”"lomake jotenkin tyssayttaa keskustelun, koska esimiehel-
le ei tarvitse perustella nykyista osaamista ja sen kautta kehittymista” ja toisen vastaajan

mielesta lomake on liian laaja ja vuosittain toistuva.
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5.4 Osa 4: kehitysehdotukset

Neljannessa osassa esiteltiin kehitysehdotuksia, jotka perustuivat opinnaytetyon teoreetti-
seen viitekehykseen. Jokaiselle kehitysehdotukselle pyydettiin antamaan arvosana asteikolla
viidesta yhteen ja perustelemaan vastaus sanallisesi siten, mita lisaarvoa kehitysehdotus toisi

nykyiseen kehityskeskustelukaytantoon.

Osakokonaisuus aloitettiin yksikertaisella kehitysehdotuksella kysymyksessa 14: keskustelun
pitaminen muualla kuin toimistolla. Tassa arvosanojen keskiarvo oli 3,2 ja moodit arvosana 5

seka 1. Arvosanojen jakautuminen on esitelty kuviossa 8.
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Kuvio 8: Kehitysehdotus: keskustelun pitaminen muualla kuin toimistolla

Suurin osa vastaajista antoi kysymyksessa 14 kehitysehdotukselle arvosanaksi jommankumman
aaripaan. Taman mielipiteita jakaneen kehitysehdotuksen saamat arvosanat on nahtavissa
kuviossa 8. Arvosanan viisi antaneet vastaajat perustelivat, etta tama kehitysehdotus toisi
vaihtelua nykyiseen kehityskeskustelukaytantoon. Keskustelut voisivat olla avoimempia, mie-
lenkiintoisempia ja henkilokohtaisempia silloin, kun irtauduttaisiin normaalista tyoymparistos-
ta. Nykyisena kaytantona on ollut, etta lahes kaikki kehityskeskustelut on pidetty poikkeuk-
setta toimistolla. Yksi vastaaja perusteli kehitysehdotuksen tuomaa lisaarvoa niin, etta toinen
ilmapiiri kannustaisi vapaampaan keskusteluun ihan senkin vuoksi, ettei kukaan voi tulla kes-
keyttamaan eika tarvitse huolehtia siita, kantautuvatko keskustelun aanet muiden toimistolla
tyoskentelevien korviin. MyoOs yksi arvosanan nelja antaneista vastaajista perusteli arvosanaa

samoilla perusteilla "Paakonttorilla on mielestani tosi vaikea loytaa tilaa, josta puhe ei kuu-
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luisi kaytavaan/muualle”. Arvosanan kaksi antaneista vastaajista yksi oli taas kyseenalaista-
nut lisaarvon ”mika olisi tarpeeksi rauhallinen paikka, jossa ei taustahaly hairitsisi keskuste-
lua, eivatka luottamukselliset asiat kantautuisi muiden korviin?” Arvosanaa yksi perusteltiin
silla, etta siirtymiseen kuluisi turhaan aikaa ja “kehityskeskustelu liittyy tyohon, joten se on

pidettava tyopaikalla”.

Seuraavaksi kysyttiin kysymyksessa 15 toisiko lisaarvoa, jos kehityskeskustelu pidettaisiin use-
ammassa osassa tai paakeskustelun lisaksi olisi lyhyempi lapikaynti toisena ajankohtana. Arvo-
sanojen keskiarvo oli 2,8 ja moodi arvosanat 4 seka 1. Arvosanojen jakautuminen on esitelty

kuviossa 9.
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Kuvio 9: Kehitysehdotus: kehityskeskustelun pitaminen useammassa osassa tai paakeskustelun

lisaksi lyhyempi lapikaynti toisena ajankohtana

Kysymyksessa 15 arvosanaa viisi perusteltiin niin, etta useassa osassa pitamisen toimintatapa
olisi hyva varsinkin, jos tyontekija haluaisi edeta tyossaan tai muuttaa joitakin asioita tyonku-
vassaan ja kehityskeskusteluun pitaisi palata joitain kertoja vuoden aikana (esimerkiksi kvar-
taaleittain). Arvosanan nelja antanut vastaaja esitti oman lisakehitysehdotuksensa valmiiksi
esiteltyyn kehitysehdotukseen: ”Kehityskeskusteluja tulisi olla kaksi vuodessa. Toinen olisi
alkuvuodesta ja toinen puolivalissa vuotta. Aluksi suunniteltaisiin vuoden kulkua, ja noin puo-
len vuoden kuluttua katsottaisiin, ovatko suunnitelmat toteutuneet. Paakeskustelun patkimi-
nen siten, etta osa keskusteluista jatettaisiin myohempaan ajankohtaan, on huono idea.” Ar-

vosanaa yksi perusteltiin niin, etta useampi keskustelu kuormittaisi koko tiimia, kehityskes-
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kustelun on parempi olla lyhyt ja ytimekas ja asiat on selkeampaa kayda kerralla lapi ajan

kanssa.

Seuraavana kehitysehdotuksena kysymyksessa 16 oli osaamisen kartoitus -lomake, joka sisal-
taisi muun muassa koulutuksen, kielitaidon, atk-taidot ja tyotehtavien osaamisen. Tama kehi-
tysehdotus sai keskiarvoksi 3,8 ja moodiksi arvosana 5. Arvosanojen jakautuminen on esitelty

kuviossa 10.
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Kuvio 10: Kehitysehdotus: osaamisen kartoitus -lomake

Osaamisen kartoitus -lomakkeelle arvosanan viisi antaneet vastaajat perustelivat kehitysehdo-
tusta hyvaksi, koska sen avulla voitaisiin kartoittaa tyontekijan osaaminen. Yksi vastaajista
perusteli arvosanaa viisi seuraavasti: "Hyva idea, mutta koska taalla ei ilmeisesti seurata juu-
rikaan mita kukakin tyopaivan aikana tekee, niin kartoituslomake taytettaisiin todennakoisesti
ainoastaan tyontekijan omien ajatusten perusteella, jolloin se ei enaa ole luotettava.” Eras
vastaaja taas totesi, etta “tama olisi hyva lisa. Viela kun saataisiin normaalin tyohomme te-
kemisen seuranta. Talldin voitaisiin verrata omaa tekemista tiimin keskiarvoon”. Arvosanaa
kolme perusteltiin silla, ettei tallaisen lomakkeen kaytto toimisi assistenttien kohdalla eika
enaa ensimmaisen vuoden jalkeen. Yksi arvosanan kolme antajista perusteli nain: "Hyva kar-
toittaa henkiloiden taidot, mutta toisaalta luulisi, etta jos henkilo on jo kerran rekrytoitu yri-
tykseen, niin erityistaidot olisi jo tyonantajalla tiedossa. Toisaalta piilossa olevat lisataidot,

jotka kysely voi tuoda esiin voivat tuoda lisaarvoa myochemmin, jos esim. tyonkuva muuttuu.”
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17 kysymyksessa kysyttiin osaamisen kartoitus -lomakkeesta jatkona laajemman kokonaisuu-
den, eli urasuunnitelman tekemisen tuomaa lisaarvoa. Urasuunnitelmassa olisi nykyisen osaa-
misen kartoituksen lisaksi my0Os tavoitteiden lapikaynti -osa. Tama kehitysehdotus sai keskiar-

voksi 4,1 ja moodi oli arvosana 5. Arvosanojen jakautuminen on esitelty kuviossa 11.
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Kuvio 11: Kehitysehdotus: urasuunnitelma

Urasuunnitelman tekemista koskeva kehitysehdotus oli kaikista vastaajille esitetyista kehitys-
ehdotuksista selvasti pidetyin. Urasuunnitelma sai korkeimman arvosanan keskiarvona ja myos
moodi oli korkein arvosana 5, jonka antoi lahes puolet eli 46 % vastaajista. Arvosanaa viisi
perusteltiin seuraavasti: urasuunnitelman tekeminen auttaisi tyossa jaksamiseen, kun tietaisi
mihin voi kehittya ja mitka ovat mahdollisuudet nykyisessa yrityksessa ja, etta urasuunnitel-
ma lisaisi motivaatiota ja olisi hyva laittaa tyontekijat ajattelemaan muutoksen tai urakehi-
tyksen tarvetta. Arvosanan viisi antaneet vastaajat nakivat kuitenkin ongelmakohtina sen,
ettei yrityksessa ole valttamatta kaikille sopivia urapolkuja ja tama kehitysehdotus toimisi
vain, jos yritys oikeasti puuttuisi suunnitelmaan ja ottaisi sen huomioon. Arvosanan kolme
antaneet vastaajat pitivat ongelmana sita, etteivat kaikki myoskaan tavoittele kehittymista.
Urasuunnitelman tekeminen olisi hyodyllinen vain niille tyontekijoille, jotka suunnittelevat
tyotehtavien, tiimin tai ammatin tai alan vaihtoa lahiaikoina. Yksi arvosanan kolme antaneista
vastaajista ehdotti, etta vaihtoehtoisesti urasuunnitelman tekemisen sijaan voitaisiin kayda

keskustelua siita, miten nykyinen tyo sailytetaan mielekkaana.
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Viimeisena kehitysehdotuksena kysymyksessa 18 oli ehdotus ryhmakeskustelun pitamisesta
henkilokohtaisen keskustelun lisaksi. Ryhmassa keskusteltaisiin esimerkiksi ryhman hengesta,
tavoitteista ja tyokaytannoista. Taman kehitysehdotuksen keskiarvo oli 3,2 ja moodi arvosana

3. Arvosanojen jakautuminen on esitelty kuviossa 12.
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Kuvio 12: Kehitysehdotus: ryhmakeskustelu henkilokohtaisen keskustelun lisaksi

Arvosanan viisi antaneet vastaajat olivat sita mielta, etta ryhmakeskustelu parantaisi tiimin
yhteishenkea. Vastaajat ehdottivat keskustelun sisalloksi seuraavia: yhteishenki, yhteiset tyo-
kaytannot ja palautteen antaminen seka vastaanottaminen. Yksi vastaajista kommentoi: ”Tal-
laisessa keskustelussa voisi myos olla mahdollisuus antaa palautetta tiimin jasenten kesken,
koska nykyaan sita ei tapahdu juuri ollenkaan. lhmiset eivat oikein "uskalla” antaa palautetta
ellei erikseen kasketa, etta nyt mainitsette muutaman hyvan asian ja pari kehitettavaa asiaa.
Talla tavalla ihmiset myos tottuisivat vastaanottamaan palautetta ja kehitysideoita”. Arvosa-
nan kolme antaneet vastaajat olivat epailevaisempia tallaista kaytantoa kohtaan; se vaatisi
keskustelun pitajalta psykologista pelisilmaa ja eivatka tiimin jasenet valttamatta uskaltaisi
puhua vaikeista asioista muun tiimin lasna ollessa. Arvosanaa yksi perusteltiin siten, etta tal-
laista keskustelua tulisi kayda pitkin vuotta ja varsinainen kehityskeskustelu tulisi rauhoittaa

yksilon asioiden lapikayntiin.

5.5 Osa 5: palaute

Viidennessa osassa kysymysten aihealueena oli palaute. Tama oli kyselylomakkeen viimeinen

osa ja kyselylomakkeet on usein mielekasta paattaa palautekysymyksiin.
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Koko kyselylomakkeen ajan vastaajaa oli ohjattu miettimaan kehityskeskustelua erilaisista
nakokulmista ja taman valmistautumisen avulla vastaamaan 19. kysymykseen: ”Oma kehitys-
ehdotuksesi; mika parantaisi eniten kehityskeskustelukaytantoa?”. Tahan kohtaan jatti vas-
taamatta kolme vastaajaa, yksi ei osannut sanoa mielipidettaan ja yhden mielesta kehitetta-
vaa ei ole. Varsinaisia vastauksia siis saatiin kahdeksalta eri vastaajalta, joista osa oli ehdot-
tanut useampaa kuin yhta. Kaksi vastaajista oli sita mielta, etta parannusta saataisiin, jos
keskustelussa kasiteltyihin asioihin ja tavoitteisiin palattaisiin uudelleen vuoden aikana. Yksi
vastaajista oli pohtinut syvemmin aihepiireja: "Ehka se parantaisi, etta kasiteltavat aiheet
eivat perakkaisina vuosina olisi taysin samat. En tosin ole pohtinut sita, etta miten tama kay-
tannossa toimisi, jos pitaisi voida verrata edelliseen vuoteen. Ongelmallista on myos se, etta
jos kaikki nykyiset aiheet koetaan tarkeiksi ja niita halutaan kasitella joka vuosi, niin olisi vai-
keaa paattaa, mita jatetaan pois ja vastaavasti, etta mita tuodaan poisjatettavien tilalle.
Olen kuitenkin sita mielta, etta riippumatta kehityskeskustelun rungon sisallosta, tyontekija
vaikuttaa itse eniten siihen, etta kuinka hyodyllinen kehityskeskustelusta muodostuu”. Muita
mainittuja yksittaisia kehitysehdotuksia olivat: haastattelijan aito kiinnostus ja halu haasta-
teltavan kehittamiseen, keskustelun pitaminen ytimekkaana, lomakkeen paivittaminen, toisen
pitopaikan valitseminen, molemmin puolinen hyva valmistautuminen, avoin ja rehellinen kes-

kustelu ja kehitysehdotusten antaminen.

Viimeisessa eli kysymyksessa numero 20 annettiin viela vastaajalle avointa tilaa vapaalle pa-
lautteelle. Kaksi vastaajaa oli viela kayttanyt hyvaksi taman viimeisen kohdan: ”kehityskes-
kustelujen lisaksi tarvittaisiin minun mielesta muitakin keskusteluja useammin: esim. kuukau-
sikeskustelut tai parin kuukauden valein, joku vaikka lyhyempi keskustelu lahiesimiehen kans-
sa. Olisi hyva paasta vahan puhumaan omista fiiliksista ja miten toissa on mennyt”. Toinen
vastaaja oli kommentoinut, etta ”aikaisemmin mainittu ryhmakeskustelu vaikutti tosi hyvalta

idealta ja toisi jotain uutta nykyiseen kaytantoon”.

6  Johtopaatokset

Johtopaatoksena kyselyn tuloksista huomataan, etta nykyiseen kehityskeskustelukaytantoon

ollaan melko tyytyvaisia. Kehityskeskustelukaytanto sai arvosanaksi asteikoilla yhdesta viiteen
keskiarvona arvosanan 3,5 ja moodi oli arvosana nelja, jonka antoi 46 % eli kuusi 13 vastaajas-
ta. Kehityskeskustelussa kaytettava runko sai viela hieman paremman arvosanan 3,6 ja moodi

oli tassakin arvosana nelja, jonka antoi 62 % eli kahdeksan 13 vastaajasta.

Lahtokohtana johtopaatoksille on yleinen suhtautuminen kehityskeskusteluihin. Kyselyyn vas-
tanneista kuudella oli kehityskeskusteluihin negatiivisempi suhtautuminen, joka perustui huo-
noihin kokemuksiin. Seitseman vastaajista taas koki kehityskeskustelut positiivisesti hyvana

tilaisuutena. Edella mainittujen lukujen kohdalla kannattaa ottaa huomioon, etta kyse oli
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yleisesta suhtautumisesta. Kehityskeskusteluihin suhtautumista edeltavassa kysymyksessa
kahdeksan vastaajaa kertoi osallistuneensa kehityskeskusteluihin myos edellisissa tyosuhteis-
saan. Yleiseen suhtautumiseen vaikuttavat niin Yritys X:ssa tyoskentelemisen aikana kaydyt

kehityskeskustelut kuin edellisissa tyosuhteissa kaydyt keskustelut.

Kysyttaessa hyvia puolia nykyisesta kehityskeskustelukaytannosta kaksitoista kolmestatoista
vastaajasta kertoi vahintaan yhden positiivisen piirteen. Positiivisia piirteita olivat muun mu-
assa hyva tilaisuus tarpeelliselle viestinnalle, keskustelun pitaminen ei vaadi syyta, saannolli-
syys ja aikaa on varattu tarpeeksi. Tassa yhteydessa nelja vastaajista kertoi lomakkeen posi-
tiivisena asiana. Lomake sai usean kerran kyselyssa positiivista palautetta vastaajilta. Lomak-
keen kerrottiin olevan selkea, se ohjaa keskustelua hyvalla tapaa ja kysymykset on muotoiltu

niin, ettei niihin voi vastata kylla tai ei.

Vastaajilta pyydettiin kehitysehdotuksia ja palautetta nykyisesta kaytannosta ja lomakkeesta.
Vastauksia analysoitaessa huomataan, ettei esille noussut merkittavia eika vastaajien vasta-
uksissa usein mainittuja ongelmakohtia. Kysyttaessa mita kehitettavaa kaytannossa on, nelja
vastasi liian vahaisen keskusteluiden maaran, kolmen mielesta lomake kaipaa kehittamista,
kolme kertoi kehittamistarpeen olevan keskusteluja pitavassa tahossa ja yksi vastasi, etta
keskusteluihin pitaisi valmistautua paremmin. Lomakkeeseen annettiin seuraavia kehityskoh-
teita: lomakkeen ensimmainen sivu kaipaa paivittamista, kirjoitustilaa tulisi olla enemman,

lomakkeeseen voisi lisata asteikollisia kysymyksia ja lomake on sama vuodesta toiseen.
6.1  Kehitysehdotukset kaytannon tehostamiseksi
Kyselyn neljannessa osassa vastaajille esiteltiin kehitysehdotuksia ja ne pyydettiin arvostele-

maan ja arvosanat perustelemaan; toisivatko kehitysehdotukset lisaarvoa nykyiseen kaytan-

toon. Taulukossa 2 tulokset on esitelty laskevassa jarjestyksessa keskiarvon mukaan.

Keskiarvo (moodi) | Kehitysehdotus

4,1 (5) Urasuunnitelma, joka sisaltaa nykyisen osaamisen kartoituksen lisaksi

tavoitteiden lapikaynnin

3,8 (5) Osaamisen kartoitus - lomake, joka sisaltaa mm kysymykset koulutuk-

sesta, kielitaidosta, atk-taidoista ja tyotehtavien osaamisesta

3,2(5ja1) Keskustelun pitaminen muualla kuin toimistolla
3,2 (3) Ryhmakeskustelu henkilokohtaisen keskustelun lisaksi
2,8(4jal) Keskustelujen pitaminen useammassa osassa tai paakeskustelun lisaksi

lyhyempi lapikaynti toisena ajankohtana

Taulukko 2: Kehitysehdotuksien tulokset keskiarvon mukaan
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Kehitysehdotuksista keskiarvon perusteella huomattavasti muita korkeamman keskiarvon sai
urasuunnitelmaa koskeva kehitysehdotus. Urasuunnitelma sai 46 % vastaajista arvosanan viisi.
Vain yksi vastaaja arvioi urasuunnitelman lisaarvon keskivertoa (arvosana kolme) huonommak-
si antamalla arvosanan kaksi. Urasuunnitelma on tyontekijaa motivoiva tekija, mutta myos
organisaatio saa hyodyn, kun opitaan tuntemaan tyontekijoiden vahvuudet, osaamiset ja tar-
peet, ja siten paastaan hyodyntamaan resursseja mahdollisimman tuottavasti ja suunnitelmal-
lisesti (Kiviranta 2010, 127).

Toiseksi korkeimman keskiarvon sai urasuunnitelmasta hieman suppeampi kokonaisuus eli
osaamisen kartoitus -lomake. Kolmanneksi keskiarvon perusteella sijoittui kehitysehdotus kes-
kusteluiden pitamisesta muualla kuin toimistolla. Taman kehitysehdotuksen vastauksissa eri-
tyisen mielenkiintoista oli vastauksien jakautuminen, joka on nahtavissa kuviossa 8. Kehitys-
ehdotus sai saman lukumaaran arvosanoja viisi ja yksi. Neljanneksi sijoittui kehitysehdotus
ryhmakeskusteluiden pitamisesta, jonka kannatus oli keskitasoa. Viidenneksi ja viimeiseksi
keskiarvon perusteella sijoittui keskustelujen pitaminen useammassa osassa. Myos talle kehi-
tysehdotukselle annetut arvosanat jakautuivat mielenkiintoisesti lahestulkoon vain arvosano-
jen yksi ja nelja kesken. Toinen mielenkiintoinen seikka on taman kehitysehdotuksen saama
alhainen arvosana, koska muiden kysymyksien vastauksissa vastaajat olivat kritisoineet kes-

kustelujen ja seurannan vahaista maaraa.

Yhteyshenkiloni toiveesta kyselylomake sisalsi yhdeksantenatoista eli varsinaisena viimeisena
kysymyksena kysymyksen "oma kehitysehdotuksesi; mika parantaisi eniten kehityskeskustelu-
kaytantoa?”. Tavoitteena tahan kysymykseen vastaamiseen oli, etta vastaaja pohtii kyselylo-
makkeeseen vastaamisen ajan kehityskeskustelua monipuolisesti eri nakokulmista ja viimei-
sessa kysymyksessa antaa aiheeseen perehtyneena oman vaikuttavimman kehitysehdotuksen-
sa. Tahan kysymykseen vastauksia saatiin kahdeksan. Kehitysehdotuksien monipuolisuus puol-
taa taman hetkisen kehityskeskustelukaytannon toimivuutta ja sita, ettei merkittavia ongel-
makohtia ole. Vastauksissa annetut samankaltaiset kehitysehdotukset mainittiin enintaan
kahden eri vastaajan vastauksissa. Vastaajien antamia kehitysehdotuksia olivat muun muassa
sovittuihin asioihin ja tavoitteisiin palaaminen uudelleen, haastateltavan kiinnostus ja halu
kehittaa haastateltavaa, lomakkeen paivittaminen, toisen pitopaikan valitseminen, molem-

minpuolinen hyva valmistautuminen ja rehellinen keskusteleminen.

Tuloksien analysoinnin perusteella Yritys X:n nykyiseen kehityskeskustelukaytantoon ollaan
tyytyvaisia, eika kaytannossa ole merkittavia yksittaisia ongelmakohtia. Kyselyn vastauksien
perusteella on kuitenkin huomattavissa tyytymattomyytta jo useamman vuoden kaytossa ol-
leeseen lomakkeeseen, joka kaipaisi paivittamista. Toisena yleisena ongelmana tuloksista

nousee esille se, ettei tyontekijoita huomioida keskusteluissa tarpeeksi yksilollisesti.
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6.2 Jatkokehityskohteet

Kehityskeskustelukaytannon tehostamiseksi keskittyisin kahteen aihealueeseen: lomakkeen
paivittamiseen ja tyontekijoiden yksilollisempaan huomioimiseen keskustelutilanteissa. Naita
alueita voisi lahtea kehittamaan esimerkiksi esimiehien yhteisella ideointipalaverilla. Palaveri
kannattaisi aloittaa teoriaosuudella, jossa esiteltaisiin taman opinnaytetyon teoreettista vii-
tekehysta ja viittauksia kyselyn tuloksiin. Positiivisia kommentteja kannattaisi ehdottomasti
esitella, mutta tarkempaan kasittelyyn kannattaisi ottaa joitakin seuraavista kommenteista
tuloksista: kehityskeskustelussa oli ollut kiireinen tunnelma, muistiin kirjattujen kehitettavien
asioiden toteutumista ei seurata, esimies on tottumaton henkilostojohtamiseen, haastatteli-
jalla pitaisi olla aito kiinnostus ja halu haastateltavan kehittamiseen, molemminpuolinen hyva
valmistautuminen on tarkeaa, keskustelun pitaisi olla avoin ja rehellinen ja keskustelussa pi-

taisi antaa ja saada kehitysehdotuksia.

Esimiesten kanssa olisi hyodyllista keskustella kehityskeskustelujen perusasioista, tutkimuk-
sesta saadusta palautteesta ja miten Yritys X:ssa voitaisiin kehittaa kehityskeskustelukaytan-
toa lisaarvon saamiseksi. Esimiesten kanssa kannattaisi keskustella esimerkiksi siita, miten
tyontekijat voitaisiin ottaa yksilollisemmin huomioon tai voitaisiinko keskusteluihin lisata joi-
takin kyselylomakkeessa esiteltyja kehitysehdotuksia. Tuloksista huomataan, etta osa tyonte-
kijoista haluaa keskustella tyon perusasioista ja osa taas haluaa kehittya ja keskustella omas-
ta lisaoppimisesta ja etenemisestaan. Vastaajat esittivat erityisesti kiinnostustaan urasuunni-
telman tekemista ja osaamisen kartoitus -lomaketta kohtaan. Joillekin tyontekijoille voisi
tuoda lisaarvoa keskustelun pitaminen muualla kuin toimistolla ja ehka tulevaisuudessa tiimi-

palavereissa voitaisiin sivuta ryhmakehityskeskustelun piirteita.

Esimiesten kehityskeskustelu palaverin lisaksi olisi hyodyllista paivittaa kehityskeskustelujen
pohjana kaytettavaa lomaketta. Jo pienella tyomaaralla olisi mahdollista tehda positiivisia
toimivuuteen vaikuttavia muutoksia ja silloin lomake ei olisi sama ensi kehityskeskusteluissa.
Ensinnakin kaikille sivuille tulisi paivittaa yrityksen uusi logo. Ensimmaiselle sivulle kehitys-
keskustelun tarkoituksesta paivitettavana olisi "alainen” sanan korvaaminen ”tyontekija” sa-
nalla ja osuus palkkaan liittyvasta keskustelusta. Lomake sai palautetta, etta ensimmaisella
sivulla ei painoteta tarpeeksi, etta keskustelu kaydaan nimenomaan tyontekijaa varten. Paivi-
tettavaa olisi lisaksi kohdassa "keskustelu on suotavaa tehda jossakin muualla kuin normaalis-
sa tyoymparistossa”, koska Yritys X:n kehityskeskustelut on tahan asti pidetty lahes poikkeuk-

setta toimistoilla.

Lomakkeeseen kannattaisi lisata enemman vastaustilaa, koska se helpottaisi tyontekijoiden
valmistautumista ja asioiden muistiin kirjaamista keskustelussa. Kehityskeskustelulomakkeen

kysymysten uudistaminen vaatisi kehityskeskusteluiden teoreettisiin perusteisiin perehtymis-
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ta. Kysymyksia uudistaessa kannattaisi miettia kyselysta saatua palautetta: palaute ja tyoil-
mapiiri voisivat olla omat aihealueensa, yhtion arvoihin ja tiimivisioon tulee kirjoitettua vuo-
sittaiset vakiovastaukset, lomakkeeseen voisi lisata arvosteluasteikollisia kysymyksia ja kehi-
tettavat alueet -osa ei toimi kaikkien tyontekijoiden kanssa sellaisenaan, koska kaikki eivat

tavoittele kehittymista.

7  Yhteenveto

Tutkimusongelmaksi maariteltiin prosessin alussa kysymys: mika on Yritys X:n tyontekijoiden
mielipide nykyisesta kehityskeskustelukaytannosta. Olettamuksena ja hypoteesina oli, ettei

nykyiseen kaytantoon olla taysin tyytyvaisia. Yhteyshenkiloni mielesta nykyinen kaytanto kai-
pasi kehittamista ja opinnaytetyo toteutettiin tausta-ajatuksella, etta kehityskeskustelukay-

tantoa olisi tarpeellista tehostaa joillakin uusilla tavoilla.

Kyselylomaketta ei haluttu suunnata koko henkilostolle henkiloston suuresta lukumaarasta
seka ika- ja asemakysymyksista johtuen. Tutkimuksen otannaksi valittiin yrityksen assistentit,
koska heilla on monipuolista ja tuoretta koulutusta seka nuorekas nakokulma tyoelamaan.
Anonymiteetin suojelemiseksi ja rehellisten vastausten saamiseksi kysely toteutettiin inter-
netlomakkeella. Kyselylomakkeen toteutuksessa sovellettiin opinnaytetyon teoreettista viite-
kehysta kehityskeskusteluista ja henkilostojohtamisesta. Esimerkiksi vastaajille esitetyt kehi-
tysehdotukset perustuivat opinnaytetyossa kaytettyyn kirjallisuuteen kehityskeskusteluista.
Tutkimussuunnittelussa sivuttiin myos ikajohtamista ja ajatusta, etta ikajohtamisessa vaadi-
taan oikeaa lahestymistapaa ja tyylia seka oikeita keinoja eri-ikaisten tyontekijoiden johtami-
seen (Kiviranta 2010, 50). Taustalla oli my0s ajatus motivaation merkittavasta vaikutuksesta
tyosuorituksiin, koska motivoitunut tyontekija tyoskentelee tavoitteisiin suuntautuvasti, eli
mita motivoituneempi tyontekija on, sita innokkaammin han tyoskentelee paastakseen tavoit-
teisiin (Hyppanen 2013, 140).

Vastausaika oli riittava ja kyselylomakkeen vastausprosentti oli 87 %. Kyselysta saadut vasta-
ukset olivat mielenkiintoisia ja monipuolisia, ja niita voidaan kayttaa kehityskeskustelukay-

tannon tehostamiseen Yritys X:ssa.

Itse olen tyytyvainen opinnaytetyohoni kokonaisuutena. Teoriaosuus on monipuolinen ja se
etenee johdonmukaisesti punaista lankaa seuraten. Olen kayttanyt tyossani monipuolisesti
erilaista kirjallisuutta. Tekemani kyselya koskevat valinnat olivat toimivia, koska osasin sovel-
taa kvalitatiivista ja kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa. Esimerkiksi kyselyn toteuttaminen
internetlomakkeella oli onnistunut valinta. Tuloksista huomataan, etta vastaajat uskalsivat

antaa rehellisia ja monipuolisia kommentteja. Otoksen suuruus osoittautui myos sopivaksi,
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koska kyselylla saatiin kerattya monipuolista vastausaineistoa. Kyselylomakkeeseen olisi kui-

tenkin kannattanut merkita selvemmin, mitka kysymykset olivat pakollisia.

Yritys X:n yhteyshenkilo kommentoi valmista opinnaytetyota seuraavasti: ”Opinnaytetyo liit-
tyy erittain ajankohtaiseen asiaan yrityksessamme, eli kehityskeskustelujen kehittamiseen.
Yhteistyossa opinnaytetyon kirjoittajan kanssa sovimme tyon aihepiirin ja tutkimuksen sisal-
lon, perustuen seka opiskelija omiin ideoihin etta tyonantajan toiveisiin. Kysely, joka toteu-
tettiin tyon yhteydessa, oli erittain hyodyllinen ja kehittava jatkoprosessia ajatellen, ja toi
uutta tietamysta nykytilanteesta. Opiskelijan kanssa tehty yhteistyo oli luontevaa ja tehokas-
ta, opiskelija oli hyvin valmistautunut tapaamisiin ja tutkimuksen laatimiseen. Opinnaytetyo
tuo esille hyvin tutkimuskirjallisuuden ja antaa myos tata kautta hyvan perustan kehityskes-

kustelukaytannon jatkokehitykselle.”

Koko opinnaytetyoprosessi on toteutettu kumppanuudessa tyoelaman kanssa. Olen tehnyt tii-
vista yhteistyota Yritys X:n yhteyshenkilon kanssa, etta tutkimuksesta saatiin aidosti hyodylli-
nen ja tyoelamaa kehittava. Opinnaytetyo on toimiva kokonaisuus, josta tulee olemaan hyo-

tya Yritys X:lle sen kehityskeskustelukaytannon tehostamisessa.
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Liite 1 Yritys X:n kehityskeskustelupohja 2014

KEHITYSKESKUSTELUN TARKOITUS

Kehityskeskustelu on vuosittainen alaisen ja esimiehen valinen tilannekatsaus. Vuosittainen
kehityskeskustelu ei kuitenkaan tee tarpeettomaksi toimintaa kehittavia keskusteluja pitkin
vuotta. Alaisen ja lahimman esimiehen valinen avoin keskusteluyhteys on avain hyvaan
tyoilmapiiriin ja toiminnan jatkuvaan kehittymiseen.

Kehityskeskustelun onnistuminen riippuu ennen kaikkea osapuolien asenteesta. Mita rehelli-
semmin ja avoimemmin keskustelu kaydaan, sita enemman siita on hyotya sovittujen asioi-
den/tehtavien lapikayntiin jatkossa.

Kehityskeskustelu on suositeltavaa tehda jossakin muualla kuin normaalissa tyoymparistossa

Kehityskeskustelut pyritaan kaymaan ennen seuraavan vuoden alkua tai valittomasti vuoden

vaihteen jalkeen.

Aikaa keskusteluun kannattaa varata riittavasti, jotta kiire ei hairitse yhteista aikaa.

Lomake auttaa kehityskeskusteluun valmistautumisessa ja toimii keskustelun runkona. Loma-

ke auttaa myos itseasi arvioimaan suoriutumistasi tamanhetkisista tyotehtavistasi.

Lomakkeessa esitetyt asiat ovat vain suuntaa antavia ja niita voidaan lisata ja muuttaa tarvit-

taessa.

Kehityskeskustelun allekirjoitettu dokumentti jaa tyontekijalle ja esimiehelle seka toimite-

taan henkilostohallintoon Henkilo X:lle tallennettavaksi.

On tarkeaa, etta tyontekija arvioi kasiteltavia asioita rauhassa etukateen. Keskustelun aikana

tasmennetaan tarvittaessa kasiteltavia asioita.

Palkkaan liittyvat asiat kasitellaan Henkilo X:n kanssa erikseen helmi-maaliskuussa kaytavassa

tulospalkkiokeskustelussa.
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KEHITYSKESKUSTELULOMAKE

Nimi

Asema/nimike

Tiimi

EDELLISEN VUODEN ARVIOINTI

Miten olet mielestasi onnistunut henkilokohtaisten tavoitteittesi saavuttamisessa?

Miten olet yllapitanyt ja kehittanyt ammattitaitoasi edellisen kehityskeskustelun jalkeen?

Mita muutoksia tyossasi on tapahtunut edellisen kehityskeskustelun jalkeen? Mita vaikutuksia

muutoksilla on ollut tyossa suoriutumiseen?

TYOTEHTAVAT

Mitka ovat mielestasi tarkeimmat asiat tyossasi?

Mika on tyossasi mielekkainta ja palkitsevinta?

Mitka asiat ovat edistaneet tyotehtaviesi hoitamista ja tavoitteiden saavuttamista?

Koetko jotain asioita tyotehtaviesi hoitamisessa, omassa roolissasi tai tyoyhteisossasi ongel-

mallisina?

YHTION ARVOT JA TIIMIN VISIO

Yhtion arvojen toteutuminen paivittaisessa tyossasi?

Oma roolini tiimivision toteuttamisessa?
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TAVOITTEET JA KEHITTYMINEN

Mitka ovat omasta mielestasi omat ammatilliset/henkilokohtaiset vahvuutesi?

Mihin suuntaa toivoisit tyosi kehittyvan tulevaisuudessa?

Millaisia henkilokohtaisia tavoitteita sinulla on seuraavalle toimintakaudelle?

Mita osaamisalueita sinun tulisi kehittaa ja minkalaista uutta osaamista tulet tarvitsemaan

tyossasi?

Mita erilaisia oppimisen keinoja haluaisit hyodyntaa henkilokohtaisessa kehittymisessasi (kou-

lutus, mentorointi, tyokierto, projektit, jne)?

PALAUTTEET JA TYOILMAPIIRI

Minkalaiset suhteet sinulla on tyotovereihisi?

Onko tiimityo sujunut odottamallasi tavalla? Kokemuksesi viime kaudelta?

Millaisena koet yhtiomme ilmapiirin?

Palaute esimiehelle?

Muu palaute (esim. onko ollut ongelmia tyossa tai tyoyhteisossa/ miten olet jaksanut toissa)

Palaute tyontekijalle
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KEHITYSKESKUSTELUN YHTEENVETOLOMAKE

Nimi

Aika ja paikka

Kehitettavat alueet tarkeysjarjestyksessa ja aikataulutettuna.

Allekirjoitukset

esimies tyontekija
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Liite 2 Saatesahkoposti

Hei Yritys X:n assistentti!

Teen tutkimusta assistenttien tyytyvaisyydesta nykyiseen kehityskeskustelukaytantoon osana

liilketalouden opinnaytetyotani.

Tutkimuksen tavoitteena on saada palautetta nykyisesta kaytannosta sanallisesi seka numeeri-
sesti. Lomakkeen ensimmaisessa osassa kysytaan hieman yleisia pohjatietoja, sen jalkeen toi-
sessa osassa palautetta nykyisesta kaytannosta ja kolmannessa osassa palautetta nykyisesta
lomakkeesta. Neljannessa osassa on esiteltyna kehitysehdotuksia, joille jokaiselle annetaan
arvosana ja jokainen kohta on toivottavaa myos perustella sanallisesti. Viimeisessa osiossa

paaset viela kertomaan omaa palautetta.

Vastaaminen kyselyyn tapahtuu anonyymisti. Yksittaisen vastaajan henkilollisyytta ei ole
mahdollista selvittaa ja tulokset esitellaan vain yhteenvetona. Kaikki vastaukset kasitellaan
ehdottoman luottamuksellisesti, joten nyt sinulla on tilaisuus paasta antamaan palautetta!
Huomaathan, etta taman sahkopostin liitteena on talla hetkella kaytossa oleva kehityskeskus-
telulomake. Jos lomakkeen sisalto ei ole muistissa, voit kayda tarkistamassa sen sisallon vas-

tataksesi kyselyyn.

Vastausaika alkaa tanaan 16.9.2014 klo 8.00 ja paattyy keskiviikkona 24.9.2014 klo 16.00.

Lomakkeeseen saa vastata tyoajalla ja vastaaminen vie vain noin 5-10 minuuttia.

Lomakkeeseen paaset vastaamaan osoitteessa:
https://elomake3.laurea.fi/lomakkeet/9419/lomake.html

Kiitos jo etukateen!

Terveisin, Emmi

Sahkopostin liitetiedosto: Yritys X:n kehityskeskustelupohja 2014
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Liite 3 Kyselylomake Word-muodossa
Kysely Yritys X:n kehityskeskusteluista

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd yrityksen assistenttien mielipide nykyisestd kehitys-
keskustelukdytdnnostd sekd saada uusia ideoita sen tehostamiseksi. Kyselylomakkeeseen vas-
taaminen tapahtuu nimettomdsti eikd annettuja vastauksia ole mahdollista yhdistdd vastaa-

jaan.

Kysely sisdltdd yhteensd 20 kysymystd osissa pohjatiedot, nykyinen kehityskeskustelukdytdn-
to, nykyinen kehityskeskustelulomake, kehitysehdotukset ja palaute. Vastaaminen vie noin 5-
10 minuuttia.

Kdytetty arvosana-asteikko on 1-5, jossa 5 on paras ja 1 huonoin arvosana.

Toivomme vastaajilta paljon sanallisia vastauksia.

OSA 1 : Pohjatiedot

1. Oletko osallistunut kehityskeskusteluun tassa yrityksessa tyoskentelysi aikana?
Kylla
Ei

2. Jos sinulla on aikaisempaa tyokokemusta: onko yrityksissa jarjestetty kehityskeskusteluita,

oletko osallistunut niihin ja minkalaisia keskustelukaytannot ovat olleet?

3. Mika on mielipiteesi / suhtautumisesi kehityskeskusteluihin yleisella tasolla?
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OSA 2 : Nykyinen kehityskeskustelukaytanto

4. Mika nykyisessa kaytannossa on parasta?

5. Mita kehitettavaa nykyisessa kaytannossa on?

6. Onko keskustelussa jokin osa-alue, jonka kasittelyyn kaytetaan turhan paljon aikaa tai pa-

neudutaan liian tarkasti?

7. Onko keskustelussa jokin osa-alue, johon pitaisi kayttaa enemman aikaa tai paneutua tar-

kemmin?

8. Valmistaudutko keskusteluun jotenkin? Enta mika helpottaisi keskusteluun valmistautumis-

ta?

9. Minka arvosanan antaisit nykyiselle kehityskeskustelu kaytannodlle ja milla perusteilla?
5 (Erinomainen)
4
3
2

1 (Huono)
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OSA 3 : Nykyinen kehityskeskustelulomake

10. Kuinka informatiivinen lomakkeen ensimmainen sivu ”kehityskeskustelun tarkoitus” mie-

lestasi on?

5 (Erinomainen)
4
3
2
1

(Huono)

11. Kuinka onnistuneet lomakkeen aiheotsikot (vuoden 2013 arviointi, tyotehtavat, yhtion ar-
vot ja tiimin visio, tavoitteet ja kehittyminen & palautteet ja tyoilmapiiri) mielestasi ovat?

5 (Erinomainen)

4

3

2

1 (Huono)

12. Miten kehittaisit nykyista lomaketta? Onko esimerkiksi jokin aihe, joka mielestasi tulisi

lisata tai poistaa lomakkeesta?

13. Minka arvosanan antaisit nykyiselle kehityskeskustelulomakkeelle ja milla perusteilla?
5 (Erinomainen)
4
3
2
1 (Huono)
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OSA 4 : Kehitysehdotukset

Tdssd osassa on esitelty kehitysehdotuksia. Anna jokaiselle arvosana asteikolla 1-5 ja perus-

tele valintasi: mitd lisdarvoa kyseinen ehdotus toisi nykyiseen kéyténtoon?

14. Keskustelun pitaminen muualla kuin toimistolla
5 (Erinomainen)
4
3
2

1 (Huono)

15. Kehityskeskustelun pitaminen useammassa osassa tai paakeskustelun lisaksi lyhyempi lapi-
kaynti toisena ajankohtana

5 (Erinomainen)

4

3

2

1 (Huono)

16. Osaamisen kartoitus -lomake (koulutus, kielitaito, atk-taidot, tyotehtavien osaaminen
ym.)

5 (Erinomainen)
4

3

2

1

(Huono)
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17. Urasuunnitelma (nykyisen osaamisen kartoituksen lisaksi myos tavoitteet)
5 (Erinomainen)
4
3
2

1 (Huono)

18. Ryhmakeskustelu henkilokohtaisen keskustelun lisaksi (keskustelu ryhman hengesta, ta-
voitteista, tyokaytannoista ym.)

5 (Erinomainen)

4

3

2

1 (Huono)

OSA 5 : Palaute

19. Oma kehitysehdotuksesi; mika parantaisi eniten kehityskeskustelukaytantoa?

20. Viimeisessa osiossa voit antaa vapaata palautetta mista vain kehityskeskusteluun liittyvas-

ta, esimerkiksi lisaa kehitysehdotuksia.




